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Resumo

Impulsionadas por avangos tecnoldgicos e pressdes economicas, as
organizagdes tém procurado adotar novas estratégias com o objetivo de se
manterem competitivas num mercado cada vez mais dinamico.

As relagOes interorganizacionais podem ser um espago onde podem ser
ativamente promovidas a partilha de recursos e conhecimentos entre parceiros
comerciais. No entanto, enfrentam desafios como conflitos interpessoais e
comportamentos oportunistas resultado da procura unilateral por beneficios
proprios.

Open-Book  Accounting é wuma ferramenta da gestao de custos
interorganizacionais que procura mitigar esses desafios. Através da
transparéncia financeira, o OBA promove relagdes solidas baseadas em confianca
e colaboracao com vista a eficiéncia operacional e a reducao de custos.

O presente estudo tem como objetivo investigar a viabilidade da
implementacao do Open-Book Accounting numa pequena empresa. Um objetivo
especifico ¢ compreender o impacto da adogao do OBA nas relagdes entre
parceiros comerciais com base na andlise de uma relagao fornecedor-cliente. Para
atingir estes objetivos, foi conduzido um estudo de caso tinico numa empresa
portuguesa de pequena dimensao, a Serefra.

Dentre os resultados, conclui-se que a ado¢ao do OBA pode trazer beneficios
quando implementado numa empresa de pequena dimensao. No entanto,
enfrenta desafios especificos, nomeadamente em termos de recursos financeiros,
resisténcia a mudanca e cultura organizacional. No caso especifico da Serefra,
conclui-se que a implementagao do OBA ¢é vidvel, e pode ser implementada de

forma gradual.



Palavras-chave: Open-Book Accounting, Rela¢des Interorganizacionais, Parceiros

Comerciais, Pequena Empresa, Estudo de Caso.
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Abstract

Driven by technological advancements and economic pressures, organizations
have been seeking to adopt new strategies to remain competitive in an
increasingly dynamic market. Interorganizational relationships can be a space
where the sharing of resources and knowledge among business partners can be
actively promoted. However, they face challenges such as interpersonal conflicts
and opportunistic behaviours resulting from the unilateral pursuit of self-
benefits.

Open-Book Accounting is a tool in interorganizational cost management that
seeks to mitigate these challenges. Through financial transparency, OBA
promotes solid relationships based on trust and collaboration aimed at
operational efficiency and cost reduction.

This study aims to investigate the feasibility of implementing Open-Book
Accounting in a small company. A specific objective is to understand the impact
of OBA adoption on relationships between business partners based on the
analysis of a supplier-client relationship. To achieve these objectives, a single case
study was conducted in a small Portuguese company, Serefra.

Among the results, it is concluded that the adoption of OBA can bring benefits
when implemented in a small-sized company. However, it faces specific
challenges, such as in terms of financial resources, resistance to change, and
organizational culture. In the specific case of Serefra, it is concluded that the

implementation of OBA is feasible and can be implemented gradually.

Keywords: Open-Book Accounting, Interorganizational Relationships,

Business partner, Small Company, Case Study.
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Introducao

As relagOes interorganizacionais (RIOs) surgem como uma oportunidade para
promover a colaboragao entre parceiros comerciais e para superar limitagoes de
recursos e competéncias, permitindo uma vantagem competitiva no mercado.
Por outras palavras, dentro de um contexto de relagao interorganizacional, as
empresas sao capazes de impulsionar a eficiéncia operacional, a reducao de
custos e a partilha de riscos com os parceiros econdomicos (Kajiiter & Kulmala,
2005). Caglio e Ditillo (2012) destacam a importancia da gestao eficiente das
relagdes interorganizacionais como um componente fundamental para o alcance
dos objetivos estratégicos das empresas.

Neste contexto, o Open-Book Accounting (OBA) é uma ferramenta de gestao de
custos interorganizacionais, que promove a partilha de informacdes financeiras
e operacionais entre parceiros comerciais, com vista a uma maior eficiéncia
operacional e otimizacao dos custos (Fehr & Rocha, 2018). Os estudos presentes
na literatura de OBA focam-se em médias e grandes empresas, o que evidencia
uma lacuna relativamente a estudos em empresas de menor dimensao. Desta
forma, nao foram encontradas investigagoes sobre implementacao do OBA e a
forma como influencia o desempenho empresarial em empresas de pequena
dimensao.

Assim sendo, o presente estudo visa preencher esta lacuna tendo como
objetivo investigar a viabilidade da implementagao do Open-Book Accounting
numa empresa portuguesa de pequena dimensao, e compreender de que forma
a adogao desta ferramenta pode influenciar as relagdes com os seus parceiros
comerciais. Pretende-se compreender de que forma a adocao do OBA pode

contribuir para a tomada de decisdes estratégicas e promover beneficios mutuos
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entre a Serefra e 0s seus parceiros, através da partilha de informagoes
confidenciais.

A pesquisa adotada € de natureza qualitativa, mais especificamente um estudo
de caso tnico. Os dados foram obtidos através de entrevistas semiestruturadas,
observacgao direta e analise de documentos.

A estrutura deste trabalho estd dividida em seis partes. Inicia-se com esta
Introducdo, segue-se o Capitulo 1 onde revisa a literatura relevante e explora
temas como  Relagdes Interorganizacionais, Gestao de  Custos
Interorganizacionais, Open-Book Accounting e as suas dimensoes. No Capitulo 2,
¢ apresentada a metodologia utilizada, com referéncia ao método de
investigacao, aos procedimentos de recolha de dados e andlise dos dados. No
Capitulo 3 ha a apresentacao da empresa caso de estudo e a sua estrutura
organizacional. Posteriormente, no Capitulo 4, é apresentada a discussao dos
resultados da pesquisa a luz da literatura revisada. Por fim, no Capitulo 5 sao
feitas as consideragoes finais, incluindo as limita¢oes da investigagao e sugestoes

para investigacoes futuras.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura

O presente capitulo apresenta a revisao de literatura e aborda os principais
temas do estudo: relagdes interorganizacionais, gestdio de custos
interorganizacionais, Open-Book Accounting e as suas dimensoes, e por fim andlise

de estudos anteriores.

1.1. RelagOes interorganizacionais (RIOs)

RelagOes interorganizacionais (RIOs) podem ser definidas como transagoes
regulares, fluxos de informagoes, recursos e conexdes que ocorrem entre uma ou
mais organizagoes (Oliver, 1990).

Segundo Tomkins (2001), as empresas procuram relagdes de colaboragdo que
vao para além de transagOes comerciais ocasionais. Aliangas, parcerias e redes de
negdcios sao baseadas em confianga mutua e vinculos duradouros, com vista a
partilha de recursos e conhecimentos (Tomkins, 2001).

Kajiiter e Kulmala (2005) afirmam que as organizagdoes tém procurado
expandir as suas capacidades e competéncias através de parcerias comerciais,
com vista a uma maior eficiéncia operacional e uma posi¢do competitiva mais
solida no mercado. Desta forma, as entidades procuram estabelecer as parcerias

em relacoes entre clientes e fornecedores (Kajiiter & Kulmala, 2005). O principal
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objetivo destas interagoes € alcangar beneficios mutuos e promover a cooperagao
entre os parceiros econdmicos (Oliver, 1990).
Neste contexto, as relagdes interorganizacionais podem-se caracterizar por

dois tipos de abordagem, a transacional ou a colaborativa, como ilustrado na

Tabela 1.

Tabela 1: Tipos de Relagdes Interorganizacionais

Acordo de compra e venda em
que 0s intervenientes

conduzem negocios por um

- Relacgao discreta;
- Comunicacao limitada;

- Baixo nivel de interdependéncia;

0s intervenientes cooperam,
compartilham informagdes e
trabalham juntos com vista

alcancar beneficios mutuos.

Transacional periodo especifico, com base | - Relagao de curto prazo (comercial);
num contrato. - Baixos investimentos;
- Baixo grau de compromisso;
- Foco em beneficios proprios.
Colaborativa Relagao de longo prazo, onde | - Relagdo continua;

- Comunicacao ilimitada;
- Elevado nivel de interdependéncia;
- Relagao de longo prazo;

- Elevados investimentos;

- Elevado grau de compromisso;

- Foco em beneficios mutuos.

Fonte: Adaptado de Nyara, Whipple e Lynch (2010)

Assim sendo, relacionamentos transacionais tém por base um acordo
especifico de curto prazo ou trocas isoladas de produtos ou servigos. Neste tipo
de relagao ha baixo nivel de interdependéncia e de compromisso entre as partes,
e a partilha de informagoes é limitada. As interagdes sao centradas em objetivos
imediatos, tal como a finalizacdo de uma transagao especifica, com foco em

beneficios individuais de cada uma das partes (Agndal & Nilsson, 2010).
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Por outro lado, as relagdes colaborativas sao construidas com base numa
confianga mutua estabelecida a longo prazo. Este tipo de relagao é caracterizado
por um elevado nivel de interdependéncia, grandes investimentos e elevado grau
de compromisso, com vista a alcangar beneficios mutuos que perdurem ao longo
do tempo. Esta colaboragao continua permite que as organizagoes crescam juntas,
enfrentem desafios e explorem oportunidades de forma conjunta (Agndal &
Nilsson, 2010).

Nyaga, Whipple e Lynch (2010) revelam que as empresas que estabelecem
relagdes colaborativas com parceiros comerciais conseguem obter beneficios,
nomeadamente em termos de eficiéncia, flexibilidade e vantagem competitiva.
Com o intuito de criar uma base solida de cooperagao e alinhamento estratégico,
as organizagdes procuram compreender as necessidades, valores e objetivos das
organizagdes com quem estabelecem rela¢des (Tomkins, 2001).

Desta forma, torna-se possivel a reducao de custos de transacao, assim como
tomadas de decisdes conjuntas e consequente partilha de riscos que geram
resultados positivos para ambas as partes. Esta colaboragao contribui para uma
melhor posi¢ao competitiva no mercado das empesas envolvidas (Tomkins, 2001;
Kajtiter & Kulmala, 2005).

Neste contexto, Oliver (1990) estabelece no seu estudo determinantes que
explicam as causas da criagao de relagoes interorganizacionais:

e Necessidade: surge quando as empresas apresentam problemas com
recursos ou exigéncias legais e sdo obrigadas a estabelecer relagoes
interorganizacionais, que noutra situagao ndo estabeleceriam;

e Assimetria: é reflexo da desigualdade entre organizac¢des, em termos de
recursos e de poder. Neste caso, relagdes interorganizacionais servem
como forma de criar beneficios para ambas as partes e facilitar o fluxo

das informacoes;
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e Reciprocidade: uma relacao simbidtica de troca, em que ambas as
organizagoes promovem colaboracao mutua;

e Eficiéncia: operagoes de colaboragao podem resultar em processos mais
eficientes, com reducao de custos e otimizacao de recursos;

e [Estabilidade: relacdes duradouras e consistentes proporcionam
seguranga, ao estabelecer um ambiente operacional previsivel e
confiavel;

e Legitimidade: forma de validar socialmente as a¢des organizacionais,
ao fortalecer a aceitagao e a conformidade com as expectativas coletivas.

Contudo, existem aspetos negativos das relagdes interorganizacionais. Estes
envolvem conflitos interpessoais, comportamentos oportunistas e praticas
antiéticas, resultado das dimensdes de confianga, controlo e risco inerentes a
essas colaboragoes (Patnaik et al., 2022).

Conflitos interpessoais ocorrem devido a divergéncias de opinido e de
interesses, o que compromete a confianga e eficdcia da colaboragao. Quanto aos
comportamentos oportunistas, estes referem-se a procura unilateral de
beneficios, o que prejudica a confianga mutua e gera tensdes entre as partes. Ja a
pratica antiética diz respeito a partilha de informacgOes falsas e falta de
cumprimento das obrigacoes estabelecidas no contrato. Estas praticas
comprometem a integridade da colaboracao e geram consequéncias negativas,
nao so na reputa¢do, mas também em termos legais (Patnaik et al., 2022).

Estes aspetos negativos podem ser mitigados com mecanismos que facilitem a
comunicagao transparente e pela adogao de padroes éticos. Além disso, podem-
se implementar praticas de gestao proativa de conflitos e a criacdo de uma cultura
organizacional de integridade (Patnaik et al., 2022).

Assim sendo, uma relagao interorganizacional duradoura e sustentavel
implica uma relacao de confianga mutua e de cooperagao (Tomkins, 2001; Kajiiter

& Kulmala, 2005). Para alcan¢ar uma base de confianga solida é necessario que
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ambas as partes estejam alinhadas com os mesmos objetivos e ambig¢oes. Dessa
forma, é imprescindivel que haja transparéncia no fluxo de informagoes das
organizacionais, sejam elas econdmico-financeiras, sociais ou estratégicas
(Dekker, 2004). Além disso, a confianga ¢ um elemento-chave que motiva as
partes envolvidas a compartilharem as informacdoes de forma aberta e
colaborativa. Por sua vez, a partilha de informagdes financeiras e confidenciais
promove a confianga e a cooperagao entre as partes (Kajiiter & Kulmala, 2005).

Contudo, a contabilidade tradicional revela limita¢des quando confrontada
com a complexidade das transacOes e interagOes entre empresas em relagoes
interorganizacionais (Scaletti & Pisano, 2011). Isto porque ela é inadequada para
capturar adequadamente os pormenores das operacdes compartilhadas e a
necessidade de troca de informacgoes financeiras entre parceiros (Scaletti &
Pisano, 2011).

Diante da insuficiéncia da contabilidade tradicional, o Open-Book Accounting é
uma ferramenta da gestao de custos que procura mitigar as lacunas da
contabilidade tradicional e garantir que a transparéncia seja cumprida (Fehr &

Rocha, 2018).

1.2. Gestao de Custos Interoganizacionais

A Gestao de Custos Interorganizacionais (GCI) é um método estratégico
empresarial que visa otimizar custos, processos e atividades numa cadeia de
valor (Fayard et al., 2012). A GCI é implementada por meio de parcerias entre
empresas na cadeia de valor, com vista a alcangar objetivos comuns que agregam
valor a todos os envolvidos (Souza, 2008).

Desta forma, é necessario estabelecer relacionamentos sélidos entre os
membros da cadeia, compartilhar informagoes que revelem confianca e garantir

que os acordos que visam a reducao de custos a longo prazo sejam cumpridos.
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Estes elementos sao essenciais para construir uma colaboracgao
interorganizacional produtiva e promover a eficiéncia em toda a cadeia de valor
(Fehr & Duarte, 2019).

Contudo, a aplicacdo da GCI enfrenta desafios e fatores contingenciais que
podem influenciar a sua implementagao. Esses fatores estdo relacionados a
questOes técnicas, sociais, comportamentais, econdmicas e financeiras (Souza &
Rocha, 2009). Portanto, para que a GCI seja bem-sucedida, é essencial que estejam
presentes na relagao fatores como interdependéncia, estabilidade, cooperagao,
beneficio mutuo e confianga (Souza & Rocha, 2009).

O Open-Book Accounting emerge, assim, como uma ferramenta da GCI capaz
de promover a presenca dos fatores referidos com vista uma relagao eficaz entre
os parceiros (Kajiiter & Kulmala, 2005). A implementacao do OBA visa a
transparéncia financeira, confianga, colaboragao, reducao de custos e eficiéncia

operacional nas relagdes com parceiros comerciais (Fehr & Rocha, 2018).

1.3. Open-Book Accounting (OBA)

O Open-Book Accounting (OBA), também conhecido como Contabilidade de
Livro Aberto, é uma ferramenta da gestao de custos que promove a divulgacao
transparente de informagdes financeiras, processos e atividades de uma
organizagdo com os seus trabalhadores, acionistas e empresas parceiras. Em
outras palavras, o OBA é um processo de compartilhamento de informagoes
confidenciais, relacionadas com processos e atividades (Fehr & Rocha, 2018).

Segundo Mouritsen et al. (2001), o OBA é uma ferramenta que fomenta a
cooperacao entre empresas dentro de uma cadeia de suprimentos. A adogao do

OBA como um mecanismo de partilha de informagoes entre organizagdes tem

25



sido associada a resultados positivos em termos de desempenho empresarial, tal
como destacam Caglio e Ditillo (2012).

O OBA requer um sistema ativo de compartilhamento de informagdes focado
na transparéncia financeira (Fehr & Rocha, 2018; Mouritsen et al., 2001). O
principal objetivo do OBA é otimizar o fluxo de produtos e servigos entre as
empresas envolvidas, promover a reducdo de custos e, dessa forma, maximizar
a eficiéncia operacional (Fehr & Rocha, 2018; Mouritsen et al., 2001).

Desta forma, Kulmala (2004) ressalta que a partilha de informacdes financeiras
permite que as empresas trabalhem em conjunto para aprimorar processos e
reduzir custos, o que lhes confere uma vantagem competitiva no mercado. Isto
permite que os clientes ajustem precos com base nas informacoes de custos e
possibilita que os fornecedores possam analisar e oferecer precos mais
competitivos (Kajiiter e Kulmala, 2005). Dekker (2004) complementa esta ideia e
afirma que o OBA é um mecanismo capaz de estabelecer e fortalecer a confianca
entre as empresas. A confianca mutua permite a divulgagao de dados de custos
e, a transparéncia resultante, atua como condicionante para reduzir incertezas e
promover um ambiente de cooperagao mais solido.

Kajtiiter e Kulmala (2005) apresentam o conceito de OBA com base na teoria
da contingéncia. H4 referéncia a fatores inerentes a divulgacdo de informacoes
financeiras: o ambiente externo, fatores especificos da relagao interorganizacional

e fatores internos da empresa, como sintetizado na Figura 1.
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Figura 1: Fatores contextuais para implementacao e uso do OBA

Fatores Exdgenos i Entidade
» Nivel de competigio

(alta pressio para redugio de custos)
o Tendéncia ccondmica {crescimento)

Dutros fatores

Fatores Especificos da Entidade

* Porte da organizagiio | grande)

» Sistema de Contabilidade de Custos (capacidade de
produzir informagdes de custes acuradas)

# Politica competitiva (cooperagio)

s Comprometimento {visdo de longo prazo)

Implementagio ¢
uso o OBA na

cadeia de valor

v

Fatores Especificos da Cadein

* Tipo de cadesa {madura, hierarquica)}

# Tipo de produto (funcionalj

o [nfmestrutura ( ferramentas, suporte Desempenhn
interorganizacional na Contabilidade de Custos)

¢ MNatureza social do relacionamento {confianca
milita)

Fonte: Kajiiter e Kulmala (2005, pag:198)

No contexto externo, a competicao intensa e a necessidade constante de
redugao de custos exercem uma pressao significativa sobre as empresas,
incentivando a procura por praticas como o OBA. Além disso, as tendéncias
econdmicas, como periodos de crescimento ou recessao, influenciam as
estratégias de gestao de custos das organizagoes (Fehr, 2015).

Internamente, sao elementos-chave para uma implementagao eficaz do OBA
o tamanho da organizacao, a capacidade de produzir informacoes precisas de
custos, a postura competitiva e compromisso com praticas colaborativas. A
confianga mutua entre os parceiros na cadeia de valor também é fundamental,
facilitando a divulgacao de informacdes sensiveis de custos (Kajiiter & Kulmala,
2005).

Por fim, os aspetos especificos da cadeia de valor, como a sua estrutura
hierarquica, o tipo de produto fabricado, a disponibilidade de infraestrutura e a
natureza dos relacionamentos entre os membros da cadeia, influenciam

diretamente a viabilidade e eficdcia do OBA (Kajliter & Kulmala, 2005).
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1.3.1.  Dimensoes do Open-Book Accounting (OBA)

De acordo com Windolph e Moeller (2012), as praticas de OBA podem ser
analisadas dentro de trés dimensoes principais: direcio de intercambio de
informagOes, grau e qualidade da divulgacdo e limites para a abertura,
detalhadas a seguir:

e Direcao do intercambio de informacgoes:

O intercambio de informacdes pode ser unidirecional em que apenas uma das
partes partilha informag¢des com a outra parte, ou pode ser bidirecional, com
ambas as partes a compartilhar informagdes entre si.

e Grau e qualidade da divulgagao:

Engloba o tipo de informagoes compartilhadas, o nivel de detalhe fornecido e
a precisao das informagdes. O OBA pode envolver a divulgacao de dados
especificos, como custos, ou a divulgacao de dados mais abrangentes e
detalhados.

e Limites para a abertura:

Refere-se as restri¢des aplicadas ao compartilhamento de informacgdes. Pode
ser restrita a relacionamentos especificos, onde apenas partes designadas tém
acesso as informagoes, ou pode ser estendida a toda a rede de relacionamentos
comerciais.

Neste contexto, Fehr e Rocha (2018) analisam as dimensdes do OBA, como

descrito na Tabela 2 que se segue.
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Tabela 2: Dimensdes do OBA

- Fisico-operacionais: dados quantitativos e qualitativos relacionados
com a produgao. Ex: quantidade, taxas percentuais, produtividade,

consumo de recursos, lead time, tempos de conducao entrega, e pecas
Natureza das
defeituosas.
informagoes

- Monetarias: custos financeiros associados a producao. Ex: custos de
material, mao de obra, desenvolvimento, pesquisa, qualidade,

overheads de produgao.

- Previsao de vendas;

- Gestao de pregos;

Tipo de informacao | - Margens de lucro;

- Custos de produgao detalhados, incluindo material, mao de obra,

transporte, embalagens, controlo de qualidade.

- Anual, semestral, trimestral, mensal, semanal ou didria;
Frequéncia do
- Instantanea (transferéncia online);

compartilhamento

- Indeterminada.

- Alto: todos os tipos de informagdes de custos, disponibilizadas por

meio de sistema integrado de contabilidade.;

- Médio: informagdes sobre custos detalhados, por processo, por
Nivel de detalhe das

produto, por componente do produto, por unidade do produto e/ou
informacgoes

por consumo de recursos;

- Baixo: informagoes agregadas sobre custos diretos e/ou indiretos.

- Unilateral (do fornecedor para o cliente ou vice-versa): apenas o
Direcao do fornecedor/cliente partilha informagdes de custos com o
compartilhamento cliente/fornecedor;
das informagdes - Bilateral: ambos partilham informagoes;

- Multilateral: cliente e varios fornecedores partilham.
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- Gestao da relagao: controlo das atividades conjuntas entre cliente e
fornecedor; aprimoramento das politicas operacionais, como a taxa
de entrega; demonstra¢ao de compromissos e metas; estabelecimento
e manutencdo da confian¢a mutua; conhecimento do processo de
producao do fornecedor; qualificagao e avaliagdo pds-compra dos

fornecedores.

- Selecdo e avaliagao do fornecedor: avaliagao e selecao de
fornecedores com base nos seus custos de produgao, margens de

lucro e negociacdes para redugao de pregos.

Propoésitos do uso - Gestao de custos e eficiéncia: aplicagao de técnicas de gestao de

das informacdes - custos, investigagdo e analise de custos para aumentar a eficiéncia na
perspetiva do cliente cadeia de suprimentos; desenvolvimento de projetos conjuntos para
melhorar a eficiéncia e identificagdo de oportunidades de otimizagao
de custos; eliminagao de desperdicios e coordenacdo da cadeia de

suprimentos.

- Suporte ao fornecedor: Auxiliar o fornecedor em tomadas de
decisdes, identificagao de lacunas de competéncia e ineficiéncias,
facilitar o desenvolvimento de produtos e servigos e identificacao de

custos ocultos.

- Gestao do relacionamento: demonstrar compromissos mutuos;
garantir confianca entre as partes; eliminar desperdicios na cadeia de

suprimentos; desenvolver projetos conjuntos para superar as

ineficiéncias.
Propositos do uso - Selecao e avaliagao do cliente: identificar falta de competéncia;
das informacgoes - identificar ineficiéncias; conhecer o processo de produgao do cliente;
perspetiva do entrar no ramo de atividade do cliente; pressionar para aumentar a
fornecedor margem.

- Gestao de custos e aumento de eficiéncia: aplicar técnicas de gestao
de custo, investigacao de custos interorganizacionais; identificar
oportunidades de otimizagao de custos; facilitar o desenvolvimento
de bens e servicos; permitir a otimiza¢do de bens e servigos e de

processos administrativos; promover a melhoria continua.
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Propositos do uso
- Suporte ao cliente: auxiliar o cliente a identificar ineficiéncias;
das informacdes -
auxiliar o cliente na identificacdo de oportunidades para otimizar
perspetiva do

custos.
fornecedor
Processos que -Projeto do produto; pré-produgao; producgao em curso;
contempla comercializacao; logistica; administrativos.
Forma de
- Oral; impressa; via sistemas; outros.
comunicacao

- Modelo de gestao; utilizagao da capacidade; experiéncia; tecnologia;

diversidade (produtos e servigos, fornecedores, clientes, maquinas e
Determinantes de
equipamentos); comprometimento; qualidade (do produto ou
custos que
servico, gestao da qualidade total); projeto do produto ou servico;
contempla
rela¢des na cadeia de valor; estrutura de capitais; localizacao; fatores

institucionais.

Condig¢des em que
- Conflituosas e sem confianga; baseadas em cooperacao e confianga;
ocorre a partilha de
coercivas por meio do uso de assimetrias de poder; equilibradas.

informagoes

Incentivos para o - Estabelecimento de beneficios mutuos; sistema de compensacao;
compartilhamento aumento do volume de negdcios; demonstracao do uso ndo abusivo
de informacgoes das informagoes; aumento de eficiéncia e produtividade.

Fonte: Adaptado de Fehr e Rocha (2018)

1.3.2. Estudos anteriores

Alguns estudos (Kajliter & Kulmala, 2005, Alenius & Stromsten, 2015, Fehr &
Rocha, 2018, Cardoso et al., 2020) evidenciam a importancia do OBA como uma

ferramenta de gestao que pode influenciar as relagdes comerciais, a confianga
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entre as partes envolvidas e a eficiéncia operacional em diferentes setores em
contextos empresariais.

Kajiiter e Kulmala (2005) referem a importancia dos fatores ambientais e
contextuais na pratica do OBA nas cadeias produtivas. Eles sugerem que o
sucesso do OBA esta intimamente ligado ao tipo de rede, produto fabricado,
infraestrutura da rede e natureza dos relacionamentos dentro dela. O estudo
conclui que é mais provavel o Open-Book Accounting ser bem-sucedido em redes
hierdrquicas de longo prazo que produzem produtos funcionais e tém
relacionamentos baseados em confianc¢a mutua.

Alenius e Stromsten (2015) no seu estudo analisaram o papel do OBA na
industria da alimentagao, com foco na gestao de interdependéncias, influéncia de
precos e promogao da eficiéncia na cadeia de suprimentos. Assim, o estudo
concluiu que a empresa estudada, nas suas relagdes com fornecedores, adaptou
as suas operagdes, investiu em instalagcdes especificas e competéncias para
prolongar a durabilidade dos produtos e reduzir custos de mao de obra. Além
disso, o OBA foi utilizado para benchmarking de pregos, o que forgou os
fornecedores a reduzir custos. A empresa também usou o OBA para influenciar
fornecedores dos seus fornecedores e mudar interfaces técnicas e
organizacionais, com vista a aumentar a eficiéncia em toda a cadeia de
suprimentos. Adicionalmente, o OBA permitiu explorar o uso de novos recursos
e criar interdependéncias, identificando e mobilizando recursos na cadeia de
suprimentos.

No setor automovel brasileiro, Fehr e Rocha (2018) examinam a patica do OBA
e a sua relacao com a confianca e satisfacao no relacionamento entre fornecedores
e clientes. O estudo revela que o OBA pode impactar positiva e negativamente a
confianca e a satisfagao das partes envolvidas. No estudo, o OBA ¢ aplicado de
forma unilateral pelos fornecedores, normalmente utilizado para ajustes de

precos. Estes ajustes sao concedidos tendo como base o detalhe das informagoes
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transmitidas. Alguns dos resultados do estudo foram que a confianga entre as
partes € parcial e a cooperagao € motivada pela procura de beneficios préprios.

Por fim, Cardoso et al. (2020) examinaram a pratica do OBA no relacionamento
entre uma empresa agroindustrial e seus fornecedores diretos. O estudo concluiu
que o compartilhamento mutuo de informagdes e com previsao de beneficios
mutuos pode aumentar a disposicado para o uso do OBA e identificar
oportunidades de redugao de custos, além de favorecer uma relagao baseada em
confianga. Além disso, o estudo revela que empresas de pequena dimensao nao
aplicavam o OBA por considerarem nado existir beneficios em compartilhar
informagoes, essencialmente em relagdes entre empresas de grande e pequena
dimensao devido as assimetrias de poder existentes.

Neste contexto, nao foram identificados estudos que investiguem a
implementacao do OBA em empresas de pequena dimensao. Uma das razdes
pode ser um dos resultados de Cardoso et al. (2020), que as empresas de pequena
dimensao nao usam o OBA por nao identificarem beneficios. Assim, a conclusao

preliminar de Cardoso et al. (2020) sera testada no presente estudo de caso.
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Capitulo 2
Metodologia

Neste capitulo sao apresentados os métodos de investigacao e recolha de
dados, bem como a amostra utilizada no presente estudo. Ao estabelecer uma
estrutura solida para a pesquisa, a metodologia visa garantir a confiabilidade dos

resultados obtidos.

2.1. Objeto de Estudo

O objeto de estudo do presente trabalho € a viabilidade da implementagao do
Open-Book Accounting em relagdes interorganizacionais. O estudo visa explorar
as dimensoes do OBA dentro dessas relagoes, a fim de compreender o impacto
da implementacado desta ferramenta.

Além do mais, o estudo procura entender os impactos que a adocao desta
ferramenta tem ao ser implementada numa empresa de pequena dimensao.

Posto isto, pretende-se analisar os seguintes objetivos especificos:

v' Andlise da viabilidade da implementacao do OBA numa empresa de
pequena dimensao;

v' Analise da relagao interorganizacional entre uma empresa especifica e
um dos seus principais clientes.

Por conseguinte, serdo analisados os impactos da ado¢ao do OBA tendo por

base uma microempresa especifica.
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2.2. Método de Investigacao

O método de investigagao utilizado no presente estudo insere-se numa
abordagem qualitativa, mais especificamente, 0 método usado foi o estudo de
caso. Optou-se por este método pois € o mais adequado para explorar e
compreender em profundidade como a ferramenta Open-Book Accounting
impacta relagoes interorganizacionais.

O estudo de caso é uma investigagdo empirica de um fenémeno atual e
especifico, realizada em detalhe e em contexto real (Yin, 2014). Em outras
palavras, o estudo de caso permite uma analise detalhada das interacdes do
fendOmeno a ser estudado dentro de um contexto concreto. Além disso, este
método é adequado quando os limites do fendmeno em estudo e do seu contexto
nao estao claramente definidos, o que se aplica ao estudo do OBA, tendo por base
as suas dimensoes e o tipo de relagao existente entre as empresas.

A alternativa para uma abordagem qualitativa é a abordagem quantitativa.
Este tipo de abordagem envolve a recolha e andlise de dados numéricos com
recurso a métodos estatisticos e tem como principal objetivo explicar fendmenos
através da andlise de dados quantitativos, como resultados de testes e respostas
de questiondrios. Através da aplicagdo de técnicas estatisticas, a abordagem
quantitativa procura identificar diferengas entre variaveis de forma sistematica e
objetiva (Muijs,2010). Devido a natureza exploratdria da investigacdao, a
abordagem quantitativa nao foi adotada no presente estudo.

No estudo de caso, a unidade de andlise pode ser multipla, ou seja, o estudo
de varios casos, ou tnica, o estudo de um tnico caso (Creswell, 2013). Optou-se
pelo caso unico pela capacidade de proporcionar uma compreensao detalhada e
contextualizada num contexto bastante especifico, que ¢ a implementacdao do
OBA numa microempresa, ja que a maioria das implementagdes ¢ em empresas

de média e grande dimensao.
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Por meio da andlise detalhada das interagdes, processos e dinamicas
subjacentes ao OBA, pretende-se identificar padrdes, desafios e oportunidades
relacionados a sua implementa¢ao numa empresa de pequena dimensao.

Para o estudo de caso foi selecionada a Serefra. Por se tratar de uma pequena
empresa, optou-se por analisar a viabilidade de implementar o OBA e analisar a
sua relacgito com um dos seus principais clientes. Por motivos de
confidencialidade, este sera chamado de AZX, Lda.

A escolha da Serefra como estudo de caso, justifica-se essencialmente pela
insuficiéncia da literatura relativa a estudos do OBA em relagdes

interorganizacionais de empresas de pequena dimensao.

2.3. Método de Recolha de Dados

A recolha de dados, foi feita tendo por base dados qualitativos, recolhidos
através da realizacao de entrevistas semiestruturadas, observacao direta e analise
de documentos.

Para Creswell (2013) as entrevistas permitem uma abordagem direcionada aos
temas especificos do estudo. Por outro lado, o autor firma que pode haver
dificuldades em obter respostas pretendidas devido a perguntas mal formuladas
ou as respostas fornecidas pelo entrevistado, que considera ser as esperadas pelo
entrevistador (Creswell, 2013). Dessa forma, a triangulagao dos métodos permite
que haja uma compreensao abrangente das interagoes e dinamicas associadas ao
objeto de estudo. Além disso, a obtengao de dados de varias fontes diferentes por
triangulacao permite obter uma maior confiabilidade dos dados (Yin, 2014).

Assim sendo, foram realizadas trés entrevistas. Para uma melhor interacao

entre as partes, foi enviado um guido aos entrevistados E1, E2 e E3 antes das
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reunides (Anexo I). O guido foi feito com base na revisao da literatura e nos
objetivos da presente investigacao.

As entrevistas foram realizadas uma de forma presencial e duas por
videoconferéncia através da plataforma Zoom, gravadas e transcritas. Uma foi
realizada em janeiro e as restantes no inicio de margo, com um periodo de
duracao compreendido entre 65 e 80 minutos.

Para além das entrevistas, foram analisados documentos tais como relatorios
e contas referente ao ultimo periodo econdmico, certiddoes permanentes de
registo comercial e balancetes analiticos. Por motivos de confidencialidade, os
referidos documentos nao estao anexados. Finalmente, a observacao deu-se por
meio de uma visita a sede da Serefra, o que permitiu estar em contacto direto
com a toda a producao e conhecer melhor o negdcio. A observagao direta foi
acompanhada de recursos a referéncias cruzadas. A autora tem experiéncia
profissional numa empresa externa que mantem relagdes com um dos
intervenientes. No entanto, nao tem qualquer responsabilidade nessa relagao.

Assim, as entrevistas foram feitas aos CEO de ambas as empresas, os CEO que
coordenam todas as operagdes, desde a direcao financeira e a gestao operacional,
das empresas. Para além destas, foi realizada uma entrevista a um colaborador

da Serefra. Na Tabela 3, é possivel ver os dados e detalhes das entrevistas.

Tabela III: Dados das entrevistas

E1 CEO Serefra 11-01-2024 75 minutos Presencial
DESIGNER DE
E2 Serefra 04-03-2024 80 minutos Remoto
PRODUTO
AZX,
E3 CEO 05-03-2024 65 minutos Remoto
Lda

Fonte: Elaborado pela autora
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2.4. Analise dos dados

Para a andlise dos dados, as entrevistas foram primeiro transcritas. Depois elas
foram lidas e relidas, para uma melhor contextualizacdo dos dados com vista a
procura por padroes e temas comuns. Posteriormente, alguns temas e conceitos
foram identificados e a cada tema e conceito relevante foi feita uma
correspondéncia das respostas das entrevistas, permitindo uma andlise mais
organizada e comparativa entre os diferentes entrevistados.

A andlise dos dados envolveu explorar e compreender as perce¢oes dos
entrevistados relativos aos temas, bem como examinar como esses aspetos
impactam as relagdes interorganizacionais.

Por fim, os resultados da andlise foram interpretados e discutidos a luz dos

objetivos da pesquisa, com base na literatura.
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Capitulo 3

Estudo de caso: Serefra

3.1. A empresa

A Carpintaria e Mercenaria Serefra, Lda. € uma empresa familiar da industria
da carpintaria e marcenaria sediada no concelho de Vila Nova de Gaia, Portugal
e que atualmente conta com onze trabalhadores. Fundada no ano de 2001, dedica-
se a manufatura de mobilidrio, de alto padrao a nivel mundial. Os seus clientes
sdo maioritariamente empresas, mas produzem e prestam servigos, também, a
clientes individuais. A Serefra dedica-se a producao de produtos e materiais de
mobilidrio, como mesas, armadrios, e ainda produtos como portas e outros
materiais em madeira.

Na realizacao de um projeto, a Serefra procura acompanhar o seu cliente em
todo o processo e, dessa forma, segue a seguinte linha de tempo: a consultadoria,
o design, a produgao, aplicacdo e, por ultimo, a manutencao. Na consultadoria,
ha o contacto inicial com o cliente em que este expde as suas necessidades e
recebe uma solucdao e respetivo orcamento. Segue-se o design que € todo o
desenho do projeto que requer aprovagao do cliente para seguir para a fase de
producao. Esta fase corresponde ao desenvolvimento do projeto que envolve a
aplicacao do design e a produgao dos materiais necessarios. Por fim, a Serefra

concretiza o projeto, sendo que a manutencao é feita sempre que necessaria.
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A sua missao € criar espagos e lugares diferentes de qualquer outro lugar no
mundo e construir relagdes de confianga com os seus clientes. A Serefra procura
no seu dia a dia crescer e adaptar-se as altera¢cdes do mercado e adog¢ao das novas
tecnologias, de forma a entregar aos seus clientes produtos finais que vao de
encontro as suas necessidades e expectativas.

A Serefra possui uma rede fixa de fornecedores, com quem trabalha desde a
constituicao da empresa. Além disso, a Serefra apresenta grande parte do seu
volume de negocios centrado num tnico cliente, a empresa AZX, Lda. A Serefra
estabelece com o cliente AZX, Lda. uma relagdao de compra e venda, em que
vende produtos como mobilidrio, portas e outros materiais de madeira e
subprodutos (material para acabamentos), os quais vao ser aplicados pela AZX,
Lda. nos seus projetos.

A AZX, Lda. é uma empresa da industria de design industrial, que se dedica
ao design e decoracao de espacos. A empresa trabalha principalmente para
clientes internacionais localizados em cidades como Londres e Dubai. No
entanto, todos os projetos sao desenvolvidos em Portugal, apenas tém a sua

aplicacao nos no local do cliente.

3.2. Estrutura Organizacional

A Serefra é uma empresa familiar e de pequena dimensao. E composta pelo
CEO, que lidera a direcao financeira e a gestao geral da empresa. Além disso,
inclui um designer industrial responsavel pela parte criativa, um gestor de

producao e os operarios.
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Figura 2: Organograma da empresa Serefra.

: L
PESIGNER {HEFF DE PRODUCAD

COFERARIOS

Fonte: Elaborado pela autora.
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Capitulo 4

Analise e Discussao de Resultados

O presente capitulo tem como propdsito apresentar e discutir os resultados
obtidos a partir da analise dos dados recolhidos por meio de entrevistas, analise
de documentos e observacgao direta.

Assim, serao apresentados e analisados os dados recolhidos das entrevistas,
bem como os principais temas e padroes abordados. Os dados serao discutidos
de acordo com a revisao de literatura, de forma a permitir uma compreensao
detalhada sobre os temas.

Dentre os resultados obtidos através da andlise das entrevistas
semiestruturadas, os principais temas identificados foram transparéncia,
confianga, colaboragao, resisténcia (a mudanca) e cultura organizacional. Assim,
a analise dos dados foi centrada nesses temas comuns aos entrevistados, com
enfoque em trés topicos considerados fundamentais: a transparéncia, a confianca
e a colaboracao.

Inicialmente, uma das caracteristicas que suscitou questoes da viabilidade do
Open-Book Accounting na Serefra foi a sua estrutura organizacional. Tal como
analisado na revisao da literatura, o tamanho da organizacao é um elemento-
chave para uma implementacao eficaz do OBA, que deve ser de “grande porte”
(Kajtiter & Kulmala, 2005). Contudo, a estrutura da Serefra converge desde logo

este principio por ser uma microempresa e apresentar uma estrutura
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organizacional de pequena escala. Se por um lado pode ser interpretado como
um fator negativo, por outro significa uma maior proximidade entre os
colaboradores facilitando a comunicacgao interna e promovendo uma cultura de
transparéncia. Dessa forma, torna-se possivel agilizar os processos de tomada de
decisao e promover a colaboragao.

O mesmo acontece com o E3, que refere que a empresa, AZX, Lda., apresenta

uma estrutura organizacional de pequena dimensao.

E3: “Nos somos uma pequena empresa, na verdade somos uma microempresa, nio é?
Portanto, ndo temos muitos funciondrios, sou eu que acabo por fazer um pouco de tudo,
mas estou mais ligado a parte comercial e no fundo também controlo os projetos. Temos o

arquiteto que é o meu pai, e temos os designers. Somos sete no total. “

Contudo, se existem poucos colaboradores, entao significa que cada um tem
mais responsabilidade. Isto pode afetar a transparéncia financeira e a
comunicacao interna, uma vez que pode haver falhas na comunicagao,
enviesando as informacoes.

Nas entrevistas, os E1 e E2 afirmam que embora exista partilha de informacoes
sobre o negdcio, projetos futuros e estratégias com os seus colaboradores, seria
um desafio partilhar as informacgdes financeiras de forma detalhada,
essencialmente com os que estao diretamente relacionados com a producao, dado

a sua faixa etaria.

E1:”... nés tentamos partilhar os resultados da empresa com eles, e informagoes
sobre projetos e objetivos futuros, investimentos que vamos fazer, incentivando
a colaboragdo. (...) Acontece é que os nossos colaboradores tém idades um pouco
mais elevadas e existe, ld estd, a resisténcia a mudanca, a adogdo de novos
métodos...”

E2: “Entre os operdrios, isto é, os que estdo diretamente relacionados com a

producgdo, ld esta, acho que ia trazer questoes de diividas do porqué de estar a ser
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partilhado com eles esses custos e informagoes financeiras, porque sido pessoas

com outra idade...”.

Perante estes desafios, a Serefra pode considerar envolver aimplementacgao de
ferramentas de comunicagao eficazes, atribuir responsabilidades claras para
garantir que todas as informagdes sejam compartilhadas de forma adequada, e
seja promovida uma cultura organizacional que valorize a transparéncia e a
colaboragao (Patnaik et al., 2022). Através da andlise documental, percebe-se que
a Serefra tem recursos financeiros para investir nestas ferramentas.

Relativamente a gestdo de custos, a Serefra adota estratégias flexiveis e
proativas para gerir os custos operacionais, conforme referido pelo El. Essas
estratégias incluem a negociacao constante com fornecedores e a procura por
opgdes competitivas de preco, o que reflete um compromisso em manter os
custos sob controlo e maximizar a eficiéncia operacional. Esta abordagem de
negociacdo com fornecedores destaca a importancia de estabelecer rela¢des
sOlidas e de confianga com 0s parceiros comerciais.

Estabelecer relacionamentos sélidos com membros da cadeia e partilhar
informacoes que revelem confianca, promove a colaboracao interorganizacional
e a eficiéncia operacional (Fehr & Duarte, 2019). Através destas praticas, a
empresa procura obter vantagens em termos de precos e condi¢des favoraveis de
pagamento. Esta flexibilidade e adaptabilidade nas negociagdes comerciais estao
diretamente alinhadas com os principios do OBA, que promove a transparéncia
e a colaboracao nas relagdes entre parceiros (Fehr & Rocha, 2018; Mouritsen et al.,
2001). O facto de terem um sistema de contabilidade organizada possibilita que
as informagoes financeiras estejam devidamente preparadas, o que facilita a
partilha das mesmas. No entanto, é necessario a ado¢ao de novas ferramentas
para que o compartilhamento de informagOes seja eficaz e garanta a

confiabilidade das mesmas.
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E1: “N6s procurdmos fornecedores para conhecermos o mercado, e mantemos relagdo com
fornecedores com quem jd trabalhdmos hd alguns anos e com quem jd temos confianga e
podemos negociar as condi¢des de pagamento. Como temos financiamentos bancdrios
conseguimos pagar a pronto a fornecedores e ter descontos financeiros. (...) Temos um
sistema de contabilidade organizada que é fundamental para inserir as transagoes
financeiras e conseguirmos analisar os custos e as margens que temos, isto é, termos

controlo e estarmos informados sobre a evolugdo e estado da empresa”.

Fehr e Rocha (2018) apresentam o conceito de OBA como uma ferramenta da
gestao de custos que promove a divulgacdo de demonstragoes financeiras,
processos e atividades com os trabalhadores, acionistas e empresas parceiras.

Ambos os entrevistados reconhecem o papel da transparéncia financeira no
desempenho empresarial e afirmam que partilham informagoes com os parceiros
de forma parcial e conforme necessidades. De facto, a transparéncia financeira
promove uma relacgao colaborativa baseada em confianga, permitindo uma maior

eficiéncia operacional (Fehr & Duarte, 2019).

E1: "Acredito que a implementacdo do OBA pode contribuir positivamente para a
situagdo financeira da Serefra. Se houver transparéncia pelos dois lados, e do nosso lado
se tivermos garantias, vejo a aplicar, se hd ferramentas que nos permitam promover uma

gestdo mais eficaz dos custos e crescer nio vejo porque ndo implementar.”

Tal como analisado na literatura, partilhar informagoes financeiras com
parceiros econdmicos e dentro de um contexto organizacional, tem vindo ser
associado a efeitos positivos em termos de desempenho empresarial (Caglio &
Ditillo, 2012). Se por um lado ha o risco associado ao negocio, pelo facto da outra
parte estar a agir em prol de beneficios proprios, por outro ha possibilidade de

conseguir reduzir custos e trabalhar em colaboracao (Patnaik et al., 2022).
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Contudo, os dados demonstram que existem desafios e insegurancgas por parte
dos entrevistados relativos a partilha de informagdes financeiras e confidenciais
com parceiros comerciais.

El e E2 mencionaram preocupacdes relativas a confidencialidade das
informagOes financeiras ao adotar o OBA, inclusive por considerarem um
elevado risco compartilhar informagoes sobre margens de custos, quando estas

sao a base do negdcio.

E1: “Falar de niimeros é um tabu, podendo ser um entrave, dado a literacia financeira.
Um desafio é ultrapassar este entrave. A confianga é base de tudo. Embora confie nos
meus fornecedores e acredite que haveria sigilo, ndo é, mas é complicado. Vejo-me a
partilhar as previsoes de vendas porque de certa forma jd o faco em parte, mas falar de
valores concretos e compartilhar essas informacdes acho que atualmente, podia ser

complicado. Somos empresas pequenas, pode ser um risco para o negocio, digamos”.

Da mesma forma, o E3 ressalta que a partilha de informacoes financeiras pode
ser um risco quando a confianga ¢ comprometida. Além disso, afirma que no caso
de uma empresa estar financeiramente mais vulneravel, pode comprometer a

relacao comercial.

E3: “Para mim, essa abordagem é benéfica porque sou o cliente e tenho controlo sobre os
precos que estabeleco. No entanto, reconheco que se uma empresa estiver a enfrentar

dificuldades financeiras pode hesitar em compartilhar informacoes nesse sentido”.

Estes desafios, conforme discutidos na literatura, influenciam diretamente o
OBA. O principal objetivo do OBA ¢ otimizar o fluxo de produtos e servigos entre
as empresas, promover a reducao de custos e maximizar a eficiéncia operacional.
(Fehr & Rocha, 2018; Mouritsen et al., 2001). No entanto, esses objetivos podem
ser comprometidos devido aos riscos associados a partilha de informagoes

financeiras. Na literatura, os riscos sao identificados como divergéncias de
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opinido e interesses que comprometem a confianga e eficacia da colaboracao.
Além disso, estao sujeitos a comportamentos oportunistas devido a procura de
beneficios proprios, e que prejudica a confianca muatua (Patnaik et al., 2022).

Ao comparar os desafios referidos com a literatura existente, destaca-se a
importancia de abordar esses desafios de forma proativa e estratégica ao ser
implementado o OBA. E necesséario estabelecer contratos que equilibrem a
transparéncia financeira com a protegao dos interesses e a confidencialidade das
partes envolvidas. Pode ser alcancado com comunicacao clara entre os parceiros
e os colaboradores da empresa (Patnaik et al., 2022).

Por outro lado, embora a Serefra ainda nao tenha implementado o Open-Book
Accounting nas suas relagdes interorganizacionais, os resultados das entrevistas
revelam que hd confianca e partilha de informagdes com os seus parceiros
economicos.

E1: “La esta, nds temos confianca neles e sabemos que temos ali uma margem
para negociar com os fornecedores, mas nio partilho os nossos custos com detalhe

nem as nossas estratégias. Mas partilhamos algumas informagoes sobre custos

com um dos nossos maiores clientes.”

A confianca é um elemento-chave para estabelecer uma relacdo eficaz de
colaboragao. De acordo com os dados das entrevistas, percebe-se que a Serefra
estabelece relagOes colaborativas com os seus principais parceiros de negdcio.

Analisando a relagao da Serefra e a AZX, Lda., percebe-se que existe uma
relagdao de colaboragao. No entanto, a partilha de informacoes ¢ limitada e feita
no sentido unilateral, da Serefra para a AZX, Lda. E, portanto, neste caso
especifico, a implementagao do OBA iria promover a comunicacado e a partilha
de informacgdes.

Na Tabela 4, estao consolidadas as caracteristicas identificadas no estudo de
caso que se enquadram nas dimensdes do OBA estudadas por Fehr e Rocha

(2018). Esta tabela fornece uma visao abrangente da natureza, tipo, frequéncia,
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nivel de detalhe, direcao e propdsitos do compartilhamento de informagoes no

contexto especifico da Serefra.

Tabela IV- Dimensdes do OBA de acordo com os dados obtidos das entrevistas realizadas.

Natureza das informagodes

-Fisico-operacionais e monetarias: dados quantitativos e

qualitativos relacionados com a producao.

Tipo de informacao

- Custos de producao (custos com matérias-primas)

informacgoes - perspetiva do

cliente

Frequéncia do
-Variavel.
compartilhamento
Nivel de detalhe das
-Baixo: informacgoes limitadas (sobre custos de produgao)
informacoes
Direcao do
- Unilateral — apenas da Serefra para um dos seus principais
compartilhamento das
clientes
informacoes
Propositos do uso das | - O cliente poderia utilizar as informagdes para entender melhor

os custos envolvidos na produgao dos produtos encomendados

e fazer projecOes mais precisas sobre prazos e custos de entrega.

Propositos do wuso das
informacgoes - perspetiva do

fornecedor

- O fornecedor poderia utilizar as informagdes para ajustar
estratégias de producdo e entrega de acordo com as encomendas,

garantindo uma melhor coordenagao e eficiéncia nas operagoes.

Processos que contempla

-Produgao, comercializacao, logistica, administrativos

Condicdes em que ocorre a

partilha de informacoes

- Baseadas em confianca e necessidade.

Incentivos para o
compartilhamento de
informacgoes

- Aumento do volume de negdcios, aumento de eficiéncia

operacional e redugao de custos

Fonte- Elaborada pela autora.
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Em primeiro lugar, a natureza das informagoes compartilhadas abrange dados
fisico-operacionais e monetarias relacionados com a produgao. O tipo de
informagao compartilhada inclui custos com a produgao e previsao de vendas,
refletindo a necessidade de dados quantitativos e qualitativos para uma gestao
eficaz. Aqui foram consideradas os custos com producao e previsoes de vendas,
que o E1 afirma ser partilhado com a AZX, Lda. e com os seus fornecedores,
respetivamente. A frequéncia do compartilhamento de informacgoes ¢ importante
para garantir uma coordenacdo eficiente entre as partes e percebe-se que ha
partilha de forma varidvel, quando ha necessidade pelas partes. O nivel de
detalhe das informagoes é considerado baixo, o que implica que a partilha de
informacoes € limitada.

O compartilhamento de informagoes é geralmente unilateral, com a Serefra a
partilhar informag¢des com um dos seus principais clientes. No entanto, os
propdsitos do uso das informagdes variam entre a perspetiva do cliente e a
perspetiva do fornecedor. Enquanto o cliente pode utilizar as informagoes para
entender melhor os custos envolvidos na producao e fazer projegoes sobre prazos
e custos de entrega, os fornecedores podem ajustar estratégias de producao e
entrega de acordo com as encomendas da Serefra.

Ainda, o compartilhamento de informag¢des ocorre com base na confianca e
necessidade.

Por fim, os incentivos para o compartilhamento de informacodes estao
relacionados, essencialmente, com a reducao de custos, aumento da eficiéncia
operacional e aumento do volume de negocios.

Desta forma, é possivel concluir que a implementacdo do Open-Book
Accounting na Serefra é vidvel. Embora a Serefra ja promova alguma
transparéncia e colabora¢do com o0s seus parceiros comerciais, é possivel que
enfrente desafios ao adotar totalmente o OBA, dado a sua estrutura

organizacional e 0s recursos necessarios para mitigar os desafios relacionados as
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questdes de confidencialidade e a resisténcia a mudanca por parte dos
colaboradores, devido a sua faixa etaria.

Além disso, ¢ recomendavel que a Serefra explore oportunidades para
fortalecer ainda mais as suas relagdes, baseadas na confianca mutua e em
beneficios compartilhados. Isto pode envolver a identificacio de &reas de
colaborac¢ao mais estreitas com os seus parceiros comerciais.

Os resultados do presente estudo serdao comparados com os resultados de
Cardoso et al. (2020). Isto porque este estudo conclui que as empresas de pequena
dimensao nao usam o OBA por nao identificarem beneficios, o que € o contrario
do encontrado no presente estudo, ou seja, que a adocao do OBA pode, de facto,
ser vantajosa e benéfica em empresas de pequena dimensao. Tal como apontado
por Cardoso et al. (2020), o compartilhamento mutuo de informagdoes
desempenha um papel fundamental na eficdcia do OBA. Quando as empresas
compartilham informagoes de forma transparente e preveem beneficios mutuos,
isso promove uma maior disposi¢ao para adogao eficaz do OBA e facilita a
identificacao de oportunidades para otimizacdo de custos. Esses resultados
ressaltam a importancia da transparéncia financeira e a colabora¢ao promovidas
pelo OBA, como uma ferramenta capaz de estabelecer relagdes comerciais de
longo prazo baseadas em confianca.

Por outro lado, Cardoso et al. (2020) afirma que as empresas de pequena
dimensdo nao implementam o OBA por nao considerarem haver beneficios na
partilha de informagdes confidenciais. Contudo, ao contrario dessa conclusao, os
resultados da presente investigacao apontam que o OBA, ao ser implementado
em empresas de pequena dimensao, promove a confianga e a colabora¢ao nas
relagOes interorganizacionais, o que permite a reducgao de custos, aumento da
eficiéncia operacional e tomada de decisdes estratégicas conjuntas. No entanto,

este estudo identificou desafios especificos associados a implementagao do OBA
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por pequenas empresas, tais como a limitacao de recursos financeiros, resisténcia
a mudanga e a sua estrutura organizacional.

Assim sendo, os resultados do presente estudo contribuem de diversas
maneiras para a literatura sobre o OBA em pequenas empresas, especialmente os
beneficios e impactos associados a implementagio do OBA tal como a
transparéncia financeira, a confianga, a colaboragdo e a sua importancia em
relagdes interorganizacionais. Primeiramente, foram identificados desafios
especificos associados ao OBA em contexto real, nomeadamente as limitagoes de
recursos financeiros, a resisténcia a mudanca e a cultura organizacional.

Ainda, conclui-se que as empresas conseguem estabelecer relacoes de
colaboragao solidas através da partilha de informagdes financeiras e
confidenciais promovidas pelo OBA. Finalmente, destaca-se a importancia de
uma comunicacao interna e externa eficaz, o desenvolvimento de acordos
contratuais claros com os parceiros comerciais e a formacao dos colaboradores

da organizacao como fatores essenciais para uma implementacao eficaz do OBA.
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Capitulo 5

Conclusao

O objetivo do presente estudo foi o de avaliar a viabilidade de implementacao
do OBA numa empresa de pequena dimensao. Para atingir esse objetivo, foi
realizada um estudo de caso unico de uma empresa portuguesa do setor de
carpintaria. Os dados primdrios foram obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas ao CEO da empresa e a um dos seus colaboradores, e também
ao CEO de um dos seus principais clientes.

Os resultados da investigacao apontam que:

e A transparéncia de informacdes ¢ entendida pelos entrevistados como
um fator que contribui para promover relagdes de confianca;

e A confianga € vista como um elemento-chave para parcerias comerciais
baseadas em colaboracgao;

e Existem preocupagdes associadas a transparéncia financeira a nivel de
confidencialidade das informacgoes e risco para o negocio,

e A cultura e estrutura organizacional tém implicagdes na adogao do
OBA, devido a capacidade de adaptagao dos colaboradores e
resisténcia a mudanca, bem como as limitacoes de recursos financeiros.

A andlise especifica entre a Serefra e a empresa AZX, Lda. permitiu uma
melhor compreensao das expectativas associadas ao OBA nesse contexto.
Percebe-se que adogao do OBA teria impactos positivos na relagao, promovendo
a confianca e a colaboragao. Pondo isto, a adogao do OBA ¢é vidvel e pode

contribuir para promover uma melhor gestdo dos recursos financeiros e

52



fortalecer as rela¢Oes interorganizacionais. Apesar das preocupagoes em relacao
a confidencialidade das informacdes financeiras e a resisténcia a mudanca, essas
questoes podem ser mitigadas por meio de uma abordagem proativa, utilizando
ferramentas de comunicacdo adequadas, elaborando contratos claros que
equilibrem a transparéncia financeira com a confidencialidade das informacgoes
e investindo em formacgdes para capacitar os colaboradores.

Conclui-se que o OBA ¢ uma ferramenta capaz de fortalecer a transparéncia e
colaboragao nas relagdes com parceiros comerciais numa empresa de pequena
dimensao. A adocao gradual do OBA permite que a empresa de pequena

dimensao avalie os impactos da mudanca.

5.1. LimitacOes da Investigacao

A escolha de um estudo de caso Unico de uma pequena empresa impode
algumas limitagdes ao estudo, nomeadamente devido ao reduzido nimero de
entrevistados. Outra limitagao € o facto de a analise do contetido das entrevistas
ter sido feito apenas por um investigador, pelo que os resultados ficam sujeitos a
subjetividade do mesmo. Ainda, as empresas de pequena dimensao enfrentam
frequentemente desafios em termos de recursos limitados e capacidades
financeiras mais restritas. Estes fatores influenciam a viabilidade de implementar
o OBA.

Assim, os resultados desta pesquisa sao especificos para uma pequena
empresa portuguesa no setor da carpintaria. E, portanto, ndao podem ser
generalizdveis para empresas de outros setores e dimensdes.

No entanto, estes resultados contribuem para a literatura revelando as
expectativas do contexto de uma empresa de pequena dimensao, associadas a

questao da transparéncia, confianca e colabora¢dao. Contribuem também, para a
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empresa Serefra, através de contributos para uma gestao mais eficaz, com vista a

redugao de custos e a eficiéncia operacional.

5.2. Sugestoes de Investiga¢oes Futuras

Estudos futuros podem utilizar uma amostra mais diversificada de
organizagoes, incluindo empresas de diferentes industrias. Além disso,
investigacoes futuras podem estudar as diversas etapas de implementacao do
OBA e também estudar os resultados percebidos de estudos sobre o OBA ja

implementadas.
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Anexo I - Guiao de Entrevista

O meu nome ¢ Ana Alves, sou aluna do mestrado em Gestao na Catodlica Porto
Business School e, no ambito da realizacao do meu trabalho final de mestrado
que tem como tema: “Open-Book Accounting em relagdes interorganizacionais:
caso Serefra “, procuro investigar e analisar as implicagdes que a implementacao
do OBA teria na empresa e nas realagdoes com pareiros comerciais. Dessa forma,

desenvolvi algumas questdes, para as quais pego a vossa colaboragao.

1. Qual a sua funcdo na empresa?
2. Qual é a estrutura operacional (organizacao interna) atual da empresa?
3. Como sdo atualmente geridos os custos? Existe alguma estratégia
especifica que a empresa utiliza para se diferenciar perante o mercado?
Utiliza estratégias para otimizar processos e custos de produgao?
4. Tém parceiros comerciais?
5. Conhece o conceito de Open-Book Accounting (OBA)?
5.1.Aplicam o OBA nas relagdes com 0s seus parceiros?
5.2.Como avalia a relevancia do OBA dadas as circunstancias atuais da
empresa’?

5.3.Antecipa algum desafio especifico com a implementagao do OBA na
empresa’?

5.4.De que forma considera que o OBA pode contribuir positivamente
para a situagao financeira da empresa?

6. Como avalia o nivel atual de confianca com os parceiros econémicos?
6.1.Como vé a possibilidade de compartilhar informagdes financeiras com

parceiros econdmicos? Considera vidvel?
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6.2.De que forma esse nivel de confianga pode influenciar a possibilidade
de partilha de informagdes financeiras?

6.3.Acredita que adogao do OBA poderia fortalecer as relagdes com os
parceiros comerciais?

6.4.Como avalia a capacidade dos colaboradores da empresa em
entenderem e aplicarem o conceito de OBA?

Que métricas consideraria fundamentais para avaliar o impacto da

implementacao do OBA?
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