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RESUMO

Embora existam investigacfes tedricas e empirma® £onsércio modular, estudos sobre as
relacdes entre os modulistas, o fluxo de informagda Gestao Interorganizacional de Custos
(GIC) em arranjos de consorcio modular sdo embriopaO consorcio modular e a GIC
induzem as empresas a ultrapassar as fronteirasipagionais, no intuito de permitir que
toda a cadeia de valor se torne mais eficientee8gmte tese, configurada com um Estudo de
Caso com Objetos Incorporados, defende a possitididie aceitacdo que a associacdo entre
consércio modular e GIC promove mutuo aprendizadm®r reducdo dos custos globais de
operagfes na cadeia de valor automobilistica, @oagotadas isoladamente. Entende-se que
as abordagens adotadas pelo consorcio modular den&e (modularizacdo e GIC) sao
complementares e incluem diversos fatores comahsptno a partilha de projetos de P&D,
entrosamento de seus funcionarios em outras ensprEstemas integrados de informacdes,
transferéncia de conhecimento, bem como a necdssdiadesenvolvimento de uma gestao
interorganizacional mais eficiente. Neste contegt@onsorcio modular constitui-se em um
elemento facilitador do processo de GIC, pois aacadmissivel dos componentes € definido
por equipes interorganizacionais de trabalho, aquéuém designde produto, engenharia,
compras e engenharia de producéo. Assim, as erspileggonstram possuir uma relagao de
alta interdependéncia. Porém resta evidente quen sempre, 0s beneficios séo
compartilhados entre todos os atores envolvidosfugpdo da assimetria de poder entre a
MAN e os modulistas. No que tange a troca de inég@es de custos os achados indicam
forte ocorréncia desta iniciativa, porém somente modulistas para a MAN. As evidéncias
empiricas obtidas no presente estudo denotam deupoder pela MAN aos seus modulistas.
O uso do poder pode favorecer a divulgacdo de daelasistos pelos modulistas, mas isso
ndo garante o éxito da GIC em toda sua plenitusiea E uma limitagdo para a aplicabilidade
da GIC através dopen book accounting.

Palavras-chave: Relacdes interorganizacionais. ag@y. Consoércio modular. Gestao

interorganizacional de custa3pen Book Accounting



ABSTRACT

Although there are theoretical and empirical rese@an modular consortium, studies on the
relationship between modulists, the flow of infotima and the Interorganizational Cost
Management (IOCM) in modular consortium arrangesete embryonic. The modular
consortium and IOCM induce companies to overcongaraeational boundaries in order to
allow the entire value chain becomes more effici€hts thesis, configured how a Case Study
with Embedded Objects, defends the possibility afeating that the association between
modular consortium and IOCM promotes mutual leagnand further reducing overall
operating costs in the automotive value chainematian taken alone. It is understood that the
approaches adopted by the modular consortium ierRies (modularization and IOCM) are
complementary and include several common factarsh ss the sharing of R&D projects,
meshing of its employees in other companies, iategr information systems, knowledge
transfer as well as the need to develop a morei@iti inter management. In this context,
modular consortium is on a facilitator of the IOQivbcess because the allowable cost of the
components is defined by inter-working teams, whmmtlude product design, engineering,
procurement and production engineering. Thus, compahave shown a high interdependent
relationship. But it is evident that not alwayse thenefits are shared between all the actors
involved, due to the asymmetry of power between MAN modulists. Regarding the
exchange of the findings indicate a strong occueerpst information of this initiative, but
only the modulists for MAN. The empirical evidenaletained in this study denote the use of
power by MAN to its modulists. The use of power niayor disclosure by modulists cost
data, but this does not guarantee the successGI@ all its fullness. This is a limitation to

the applicability of IOCM through open book accongt

Keywords: Inter-organizational relationships. Inaten. Modular consortia. Inter-

organizational cost manageme@pen Book Accounting.
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1 INTRODUCAO

Dados os niveis acirrados de concorréncia, as eagprerocuram maneiras de
tornarem-se mais enxutas e competitivas. Isso jpadsar, por exemplo, pelo projeto de
produtos inovadores, pelos ganhos de escala elnga@ de custos de producado. A tendéncia
da empresa em produzir tudo internamente tem perbpaco no mercado, tornando esse
modelo, em alguns casos, como no exemplo da ina@@sttomobilistica, ja ultrapassado. Esta
industria ilustra essa mudanca de paradigmas, p da expansdo de aplicagdo de novos
conceitos de montagem de seus veiculos, tais cosn@oadominios integrados e 0s
consorcios modulares, mais bem explorados na seiquéeste trabalho.

No atual cenario empresarial, tem sido crescemémero de aliancas estratégicas
formadas pelas organizacdes, bem como tem aumestdiftancialmente a relevancia do
papel que elas representam dentro das estratég@egsariais. Tal fato decorre de diferentes
fatores. Para Caldeiet al. (2011), um deles é o desenvolvimento de novamlegias e sua
rapida difusédo; outro, € o processo de globalizad@® mercados que tem levado a um
acirramento da concorréncia e a convergéncia dstogaos consumidores — cada vez mais
exigentes e diversificados em suas necessidadesezgncias. Aliadas a isso, “as crescentes
pressdes financeiras e os ciclos mais curtos deages tecnologicas e de vida do produto
obrigaram os administradores a buscar alternatipasa obter rapidamente novas
competéncias” (IGLESIAS, 2002, p. 25).

A medida que as empresas se deparam com um ambiestentemente competitivo,
complexo, globalizado e tecnologicamente incertgste uma maior necessidade de fornecer
ao mercado respostas dinamicas, flexiveis e rapEsdo assim, “em virtude dessas novas
exigéncias, as empresas voltam-se cada vez mads guéiles cooperativas por meio da
formacao de aliancas estratégicas” (MILES; PREERAETZ, 1999apud CALDEIRA et al.
2011, p. 32).

Para Gianiasella, Souza e Almeida (2008), as emprgge eram autossuficientes e
independentes detinham o sucesso dos negdciosdatagenas na gestao de seus processos
internos. Porém, evidencia-se que o0 cendrio akige enaior integracao entre as empresas, as
quais optam por unirem-se em aliancas estratégaas forma de ganhar acesso a recursos
valiosos oferecidos pelos parceiros.

Assim, as empresas devem investir em esforcosgtiarenar desperdicios e, portanto,

reduzir gastos. Para tanto, tendem a utilizar ugoroso controle de gastos. Porém, elas
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comecam a reconhecer que ndo possuem todos ossagcar habilidades para que,
isoladamente, em seus processos internos, congigamuir custos e alcancar vantagem
competitiva no mercado.

Para tanto, as empresas passam a unir-se em aliesicatégicas em que utilizam a
l6gica de “cooperar para competir”’, por meio do partiihamento e da colaboracdo mutua.
Dentre os varios tipos de suporte a tomada de @ksiispode-se destacar a Gestao
Interorganizacional de Custos (GIC), um processerggal que busca a otimizacdo dos
resultados das empresas envolvidas em uma cadeialate Esse tema sera explorado ao
longo do trabalho.

Holweg (2008) comenta que, adicionalmente, h4 iméameutras mudancas nas
relacdes entre montadoras de veiculos e fabricastdpecas, como a engenharia simultanea,
colocando lado a lado engenheiros da montadoraseuesistemistas de primeiro nivel para
desenvolver temas como: (a) produtos de melhoidgfd em menores prazos e custos; (b)
envolvimento de longo prazo; (c) maior compartileate de informacdes; (d) politica de
custos abertos. As tendéncias a integracdo dosmsist e modularizacdo por parte dos
fornecedores séo parte da criacdo de um sistemdoedg fornecimento com a reducdo do
namero de fornecedores diretos na primeira camadadanca no papel e responsabilidade
dos fornecedores.

Quanto a delimitacdes do objeto de estudo, o presstudo focaliza exclusivamente
nas relacdes interorganizacionais do consorcio raoda VW/MAN Latin America em sua
fabrica de Resende, RJ. Assim, 0 estudo de cas&@, inas com objetos incorporados, que
sdo as empresas modulistas, pertencentes ao donsdrcuestdo. Desse modo, este trabalho
ndo possui o0 objetivo de analisar toda a induatitamobilistica leve e pesada seja nacional,
seja internacional, mas somente 0 caso em questao.

Sobre a teoria, este estudo delimitou-se no esdapaelacdes interorganizacionais,
em especial nos tépicos: aliangas, redes, confiasu@peracdo, dependéncia de recursos,
inovacdo, modularizag&do/consodrcio modular e Gdst&oorganizacional de Custos. Entende-
se que outros escopos tedricos poderiam ser dilizae provavelmente pudessem contribuir
ao tema, mas entendeu-se como mais adequado nartpasquisa dentro das relacdes
interorganizacionais, ja que o consorcio em questdiacteriza-se justamente pelas relacdes
entre 0s parceiros.

Uma das justificativas ao presente estudo estaredida no diagnoéstico de que, até o

presente momento, a literatura aborda os temasd&dsterorganizacional de Custos e
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consércio modular de maneira dissociada. Assimocavanco aos estudos destes assuntos, a
presente tese propde que estas duas tematicasagjhatas em conjunto.

Para tanto, a escolha do objeto empirico foi deldomental importancia, dado que o
consorcio modular de Resende/RJ, liderado pela MA&Nn America, controladora da
Volkswagen Caminhdes, trabalha de maneira integcada seus parceiros sob a forma de
consércio modular. Dada a aplicagdo de ferramengas comodIT e JIS, a troca de
informacdes entre os atores (modulistas e MAN) s@taeser mais dinamica e integrada, pois
a MAN se coloca no controle de qualidade do sisteéeneeirizando a linha de producao para
seus parceiros.

Deste modo, a complexidade e intensidade nas edagfterorganizacionais da fabrica
possui caracteristicas de alta dependéncia entreensbros. No contexto das redes, essa
forma de organizacdo pode representar uma mankoa@z epara 0 alcance de objetivos
individuais e coletivos, por meio de um complexdemramento de conexdes, em que as
organizacdes estabelecem inter-relacdes sob désremaneiras, em distintos contextos e a
partir de expressdes culturais diversas (Casi€&9).

E nesse sentido que a preocupacdo central dess#o asiside na avaliagdo dos
relacionamentos interorganizacionais das empresasirgegram o consoércio modular de
Resende/RJ, especialmente sob a Gtica da trocdatmacoes, as estratégias de colaboracao
e a reducdo dos custos globais das opera¢cfesgo@mséas advindas das caracteristicas desta
iniciativa.

Nesse contexto, a problematica que se coloca asrpuigadores e interessados no
assunto, a partir das consideracfes supracitadasifi€ar como se da a aplicacdo simultanea
e inter-relacionada entre a Gestao Interorganinatide Custos (GIC) e o consércio modular,
e qual a eficacia das estratégias de cooperaca@oagpaompeticdo e a reducdo dos custos

globais das operacdes, no contexto da indUstrarandilistica.

1.1 OBJETIVO DO ESTUDO

Tendo em vista a contextualizagcdo do estudo, indluio tema a ser pesquisado, o
setor escolhido e a decorrente questdo de pesdquishjetivo deste trabalho € avaliar a
aplicacdo simultdnea e inter-relacionada entre atd@delnterorganizacional de Custos

(GIC) e o Consorcio Modular (CM) como uma abordagemsando a incrementar a
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competitividade por meio da estratégia de colaliwag;da reducdo dos custos globais das
operacgdes, no contexto da industria automobilistica

Para alcanca-lo, foram desenvolvidos os seguiripggioos especificos:

- Propor umframework elaborado com base na revisdo critica da litematu
discriminando o papel de cada dimensdo no constrdotal e seus
indicadores;

— Através doframeworkadotado, gerar proposi¢cdes de pesquisa por intkomé
do frameworkadotado as quais fomentem as investigacdes pateaace do
objetivo principal da tese;

- Realizacdo de uma pesquisa empirica, de caratéorakjrio, sustentada no
tema de pesquisa, em um consorcio modular ligadona montadora de
veiculos pesados no Brasil.

— Através da andlise dos dados colhidos no campetaredu ndo as proposicdes

da pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA PARA A REALIZACAO DO ESTUDO

Para Alves Filhoet al. (2005), sao relativamente recentes os esforgcos para
desenvolvimento de abordagens para o estudo deéasadke suprimentos. Apenas no final
da década de 80, lastreado pelo amplo desenvoltnuznlogistica, o0 assunto comegou a
ser sistematicamente tratado em peridédicos cientifinas areas de Administracdo e
Engenharia de Produc&o no ocidente, concomitantemeerdifusdo do novo padrédo de
relacionamento entre empresas, oriundo da indUstiti@mobilistica japonesa, partindo do
desenvolvimento seminal da Toyota. A partir de entds estudos na area cresceram
exponencialmente tanto a literatura mais preserijyanto aquela que analisa as situacdes
e as praticas implementadas para a coordenacacesidogde cadeias de suprimentos,
tendo sido abordada uma variedade de temas cujditatep vai além dos limites
definidos pelos fluxos de bens e pelos correspardeiuxos de informagdes. E evidente
a difusdo acelerada do conjunto de métodos e apiicdicdo de aplicacdes, em diversos
setores da economia, do que se convencionou demonfi@Bestdo da Cadeia de

Suprimentos” (GCS). Esse corpo de conhecimento gedaplicado com a finalidade de
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coordenar as acOes/atividades das diversas empmasasinidades produtivas que
constituem os elos e a cadeia de elos para a pgodiegsum conjunto de bens e servicos.

Assim, a reducéo dos custos globais de operac@&opade ser compreendida como
a diminuicdo do custo total de um determinado bamservico ao longo de uma
determinada cadeia de suprimentos, desde os faloexeaté o cliente, representa um dos
principais mecanismos para as empresas atingirettagem competitiva. A concentracao
de esfor¢cos na melhoria das atividades interorgaionais, ao longo da sua cadeia de
suprimentos, pode ser considerada uma fonte paileretevante de reducdo de custos ou
de diferenciacéo. A identificacdo do potencial dducdo de custos requer das empresas
um conhecimento detalhado das informacbes de qest® estabelecer as metas intra e
interorganizacionais entre 0s varios processos doago da cadeia de valor de um
determinado produto ou servico.

Kotabe e Mol (2007) comentam que a industria aututistica no Brasil fornece
um ambiente propicio para examinar os antecedentes resultados da estratégia de
modularizacdo no projeto e na producdo dos autoimOBEndo um pais que hospeda
varios fabricantes de veiculos no ambito mundisges fabricantes identificaram o Brasil
como um ambiente que oferece condi¢cfes para prygaracdes de métodos alternativos
e inovativos da producéo.

Na presenca de assimetria de informacgdes, ou gegmdo um agente detém um
conhecimento a respeito de informacdes nao disp@miypara 0s outros agentes
participantes da transacéo, surge a possibilidadgué ndo existam incentivos suficientes
para que a parte detentora da informacao privitlgieomporte-se de modo eficiente.
Sendo assim, muito dificilmente chegar-se-a ao areltusto possivel para a cadeia
produtiva em cena. Mas possivelmente se alcanceemomcusto possivel para aquela
organizacao que exerca poder sobra as outras.

Para Balestrin (2010), a cooperacéo vertical ertrpresas ocorre, com maior
frequéncia, em casos em que o produto final € cgtopmor um grande nimero de pecas
e/ou partes componentes, e passa por varios estdigiante o processo de producao.

Amato (2000) cita os complexos industriais como caso particular de redes
verticais. Para esse autor, os complexos industganstituem um corte no sistema
produtivo que agrupa um conjunto de atividades edatnente inter-relacionadas,
proporcionando uma visdo organica da economia.

A definicdo sobre o que constitui realmente um nh@de consequentemente a

"modularizacdo”, é ainda uma area de permanentateled reflexdo critica. Segundo
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Doranet al.(2007) a modularizacdo é um termo vagamente diefie ambiguamente
usado na industria automobilistica, aplicavel ecaplo a um namero de sistemaeggign
de produto, fabricacdo, organizacdo do trabalho.).etPara Schilling (2000), a
modularidade pode ser definida como o grau em cgie€amponentes de um sistema
podem ser separados e recombinados, para criarvamedade de configuragdes, sem
perder a funcionalidade.

Assim, a lacuna tedrica que o trabalho pretendermfger € justamente analisar a
possibilidade da unido de dois temas integrantes rédacdes interorganizacionais,
tratados em pesquisas separadamente até o presemtento, a GIC e o consorcio
modular.

Atualmente s6 existe um consorcio modular no murad®JAN Latin America
grupo aleméo controlador da Volkswagen caminhfds. i® ramo automotivo, de
caminhbGes e Onibus, com planta localizada em ReseRd. Nele, os consorciados
possuem a responsabilidade de fornecer e montarta projetada, por exemplo, chassis,
cabine, motor, entre outras partes. Caracteristcasplicacdes do porqué este caso ser
anico serao levantadas ao longo do trabalho.

Enfocando a modularidade na éptica dos custos, &dpiMoore e Cardona (2002)
explanam que o produto modular € fonte importamdlekibilidade estratégica para as
empresas que enfrentam um ambiente dindmico, poru@ré-requisito para a
customizacédo, reducdo nos custos das compras,paaitilizacdo de menos material e
mais escala, e a reducdo do tempo de atravessamemactos ligados a reducéao de
custos.

A gestdo de custos ndo deve limitar o seu alcapedas as quatro paredes da
fabrica ou, até mesmo, as fronteiras da empresad&le distribuir-se através de toda a
cadeia de valor de um produto ou servico. A ideaiagpal é que os custos de uma
determinada empresa sao, na verdade, um balancaledempenho (eficiéncia e
ineficiéncia) de seus fornecedores, bem como aequstacdo com os clientes, que podem
ser os consumidores finais ou empresas que agregatdr aos insumos ou produtos,
para entdo chegar ao consumidor final.

Uma das formas de minimizar os problemas de comnddtide em custos é por
meio de um eficaz gerenciamento das informacgdesatjaeessam a cadeia de producédo
nos dois sentidos, ou seja, para frente (clierggsara tras (fornecedores). Para Zimmer

(2002), € necessario que os elos da cadeia de gdiodiwompartilhem um forte vinculo de
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confianca ou nunca irdo dividir recursos, ou atirgyiotimizacdo desejada na gestdo da
cadeia de suprimentos.

Para Cooper e Slagmulder (1999), o método primdeigerenciamento de custos
utilizado por muitas empresas japonesas para dantos custos durante o estagio de
desenvolvimento de produto € uma combinacdo deo@lgb e de engenharia de valor.
Essas duas técnicas, aparentemente, podem serd&gmnpara toda a cadeia de
suprimentos, por intermédio do uso de sistemas e&d® Interorganizacional de Custos
(GIC).

Em 1994, Cooper denominou esses procedimentofntéeorganizational Cost
Managemen{lIOCM), quando mais fortemente o tema foi aprofashml A partir de 1999,
com trabalhos de Cooper e Slagmulder, comecararesiipacdoes em maior numero.
Esses fatos evidenciam que o campo de pesquisplé anpraticamente inexplorado pela
sua juvenilidade, pois ndo se chegou a um totalimguenta trabalhos sobre o assunto no
mundo todo, divididos entre tedricos e empiricoRABA, 2011 p. 15).

Finalmente, a industria automobilistica pode senstterada referéncia na
implementacdo de praticas que privilegiam o rela@moento entre os clientes e
fornecedores. Segundo Guarnieri e Hatakeyama (204®)industria automobilistica,
aprimoramentos no relacionamento sao obtidos pao dee uniformizagcéo de conceitos e
ferramentas tecnoldgicas utilizadas pelas montaderseus fornecedores no processo de
abastecimento da producdo, contemplando a mini@zale estoques e de riscos de
paralisacdo das linhas de producéao.

Assim, também o setor de autopecas acompanha asfammacdes na cadeia
produtiva da industria automobilistica mundial. @argde movimento de fusdes de
aquisicées tem procurado promover uma significatimadanca das firmas e do setor.
Desse modo, a organizacao do setor de autopecagpanba as tendéncias internacionais,
ganhando escala e organizando-se em forma de Aelibgica da reestruturacdo do setor
de autopecas é buscar flexibilidade na producdmlas diversificacdo, conceitos estes

amplamente promovidos pelas atividades de um cormsgrodular.
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1.3 APRESENTACAO DO OBJETO EMPIRICO

A origem do consorcio modular no Brasil teve inielm novembro de 1996, com a
implantacdo da fabrica da Volkswagen Caminhfes eseRde, RJ. Sua histéria origina-
se em 1994, quando a entdo Autolatina, parcer@aitia em 1987 entre a Volkswagen e a
Ford, foi finalizada. As empresas dividiam a moetagde um enorme portfélio de
produtos. Com o fim da parceria, um acordo foi lesliecido, prevendo que toda a
operacéo de montagem de caminhdes e Onibus ficamaa Ford (MAN, 2013).

Para a Volkswagen continuar atuando no mercadadoesséria a construcdo de
uma nova planta, implementando, assim, um model tgaria os fornecedores para
dentro do sistema produtivo, transformando-os enrcgi@s. Estes teriam a
responsabilidade nas instalacdes fabris, aspectosrhnjo fisico de linha, rede de
fornecedores e logistica. A Volkswagen ficaria agoadas areas de engenharia de
produto, controle de qualidade, distribuicdo dedptos, comercializacao e logistica final.
Apenas essas areas ficariam ligadas a Volkswagetp v englobamento apenas de
atividades relacionadas a finangas, a projetosardelvimento, a certificacdo, a vendas e
pos-vendas (DIAS, 2008).

Assim, a MAN Latin Americafoi criada oficialmente em 16 de marco de 2009,
com a aquisicdo da Volkswagen Caminhées e Onibls MAN SE (empresa mée do
Grupo MAN). Com uma capacidade total de producaoitimta mil veiculos por ano, é a
maior fabricante de caminhdes, e a segunda maioicémte de 6nibus, da América do
Sul (ANFAVEA, 2012).

As solucbes de transporte sob medida, na propastettulos customizados em
massa, asseguraram a MAIdtin Americana lideranca nas vendas de caminhfes no pais
h& 10 anos consecutivos, com uma participacdo deate acima de 30% (ANFAVEA,
2014).

Os veiculos da MANLatin Americasdo montados na fabrica instalada na cidade de
Resende, no Estado do Rio de Janeiro, que aindaliposentro de desenvolvimento de
produtos. A MANLatin Americaoferece uma linha de caminhdes e Onibus Volkswagen
caminh6ées MAN, com mais de quarenta modelos diseticomercializados em trinta
paises da América Latina, Africa e Oriente Médio.

O Grupo MAN é uma das empresas lideres no setovedleulos comerciais,

motores e engenharia mecanica da Europa com umrafaémto anual de
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aproximadamente €16,5 bilhdes (2014), e conta commoxamadamente 52.500
colaboradores no mundo (MAN, 2014).

A MAN ¢ fornecedora de caminhdes, 6nibus, motorelesel, turbomaquinas e
usinas elétricas prontas para operar. A estratbgi@rupo MAN visa a agregar valor nas
areas de nego6cios de grande crescimento, em veicodonerciais e emPower
Engineeringsob a responsabilidade operacional das areas sam@is MAN Truck &
Bus MAN Diesel & Turbo e MAN Latin America O Grupo MAN ¢é altamente
diversificado e focado em solucbes de engenharidralesporte, com base nos seus
valores corporativos: confiabilidade, inovacgdo,atimsmo e abertura. A fabrica da MAN
Latin América em Resende, adotou um modelo inovador de prodegeogestdo que, ao
longo dos anos, tem provado ser competitivo, dadasiveis de produtividade e lideranca
de mercado, publicados anualmente nas associagdesgahento, tal como em relatorios
semestrais da Associacdo Nacional dos Fabricantes Véiculos Automotores
(ANFAVEA), o consércio modular.

Além de um projeto diferenciado em termos de temgial, a fabrica adotou um
modelo inovador de gestdo que, ao longo dos amospp ser um sucesso. Trata-se do
formato de consércio modular, objeto principal dgstsquisa.

Atualmente funciona da seguinte maneira: oito pawmsgque sao, juntamente com
a MAN, os objetos incorporados ao presente estuElacaso) fazem a montagem de
conjuntos completos de pecas. Sdo eMaxion (que cuida da montagem do chassi),
Arvin Meritor (eixos e suspensad}emon (rodas e pneuspowertrain (motores) AKC
(armacao da cabinafarese(pintura) eContinental (acabamento da cabine).

O controle de qualidade do produto é de total resgbilidade da MANLatin
Ameérica Por sua vez, o Consorcio Modular busca reducd® qustos de producéo,
investimento, estoques, tempo atravessamentorgipaimente, agilidade na producao de
veiculos customizados (MAN, 2014).

Os parceiros nédo participam do lucro final dos ptod. Eles continuam sendo
fornecedores, com a diferenca de também montarepegas que vendem. Na fabrica,
compartilham com a MAN toda a infraestrutura, o quaui, por exemplo, o restaurante e
0 ambulatorio.

A estratégia de consorcio modular possibilita rdvedentuados de produtividade, e
pode tornar a montagem mais flexivel. Além disspcampartilhar a producdo com os

parceiros, a empresa pode concentrar-se mais amwsoagpectos de seu negdécio, como a
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logistica, as estratégias derketing o atendimento ao consumidor e o desenvolvimento
de novos produtos (MAN, 2014).

A maneira de atrelar o modulista a qualidade eatdorma de pagamento pelos
trabalhos gerais. Antes de chegar ao posto de alentte qualidade, todo o custo
relacionado as pecas, aos subconjuntos, a logistipessoa sdo de responsabilidade de
cada modulo. Apenas apés a aprovacdo por parteegartdmento de qualidade da
montadora é que sdo pagos os modulistas, mesmo gue pertenca a apenas um unico
modulo.

Observada alguma irregularidade na montagem, umeseptante do maddulo
responsavel é chamado a realizar os reparos, @) geplquer ndo conformidade no
processo gera 0 ndo pagamento pelo servico exexutad menos até que tenha se
resolvido. Dessa forma, o ambiente interno é destaorie controle perante aos processos
modulares bem como a necessidade de cooperacdacmpel, tatica e estratégica entre

0S parceiros.

1.4 ORGANIZACAO DA TESE

Neste primeiro capitulo do estudo, foi feita umatraducdo do tema,
contextualizando sua importancia tedrica e gerén@mbém foram apresentados o objeto
empirico e o objetivo do trabalho e sua organizagao

O segundo capitulo contém a revisdo tedrica, quepoeendeu uma busca em
livros, artigos académicos e outras publicacdes) eistas a estruturacdo e caracterizacao
do tema.

No terceiro capitulo, é apresentada a proposicaordfeameworkde analise.

Os aspectos metodoldgicos da pesquisa empiricdis@atidos no quarto capitulo,
contemplando a escolha do método, as etapas daipaste campo e os planos de coleta
e de andlise dos dados. O quinto capitulo apresengadiscussao critica dos resultados
desta pesquisa, e as conclusdes sao explicitadsexim capitulo.

A Figura 1, que segue, mostra de forma esquematicganizacdo da tese.



Figura 1 - Sequéncia l6gica da presente tese
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Fonte: O autor.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, o presente trabalho discute os irdegutopicos: (a) Relacdes
Interorganizacionais; (b) Cooperacdo em redesdown (c) Dependéncia de Recursos; (d)
Inovacao; (e) Modularizacdo e Consércio Modulgr3éstao Interorganizacional de Custos.

Inicialmente, faz-se importante apresentar a joati’a da escolha destes temas: (a) o
tema de relagcbes interorganizacionais € apresenpmioser um mecanismo para o
desenvolvimento interno e externo de empresas,dmno para a cadeia em que elas estdo
inseridas (POWELLet al, 2005, p. 21); (b) a inser¢cdo do assunto de cagferem redes
top-down € justificada por poder oferecer beneficios colaborativos as mizgades,
especialmente as que possuem alguma escassez gat&ooins, capacidades e recursos, por
meio de compartilhamento de conhecimentos e apatadireciproco (GEREFFI, 2001, p. 13);
(c) a Perspectiva as Dependéncia de Recursos asaiimalgortancia critica que 0s recursos
possuem para a sobrevivéncia da organizacdo. Rec@scassos estdo disponiveis no
ambiente, e a organizacdo interage com aquelespgsguem ou dominam as fontes de
recursos (BIGNETTI e PAIVA, 2002]d) a tematica da inovacao é essencial para aanger
os fenbmenos organizacionais e interorganizacidagscomo a modularizagdo e seus conceitos
modulares e a Gestéo Interorganizacional de C@ISRECKER, 2008, p. 44); (&) crescimento
da modularizacdo domina nos setores onde a cordplixido produto é alta e as exigéncias
dos consumidores estdo mudando constantementea Niesgédo, a implantacdo do processo
de modularizacdo pode provocar uma inovacdo nensegsprodutivo das empresas que possui
a capacidade de afetar toda a composicédo inteexdeena das organizacdoes (BALDWIN;
CLARK, 2003, p. 6); (f) a GIC é uma ferramenta iadgra para minimizar os problemas de
competitividade organizacionais, por intermédiaideeficaz gerenciamento das informacgdes
que atravessam a cadeia de producédo nos doisaeniid seja, para frente (clientes) e para
tras (fornecedores) (SOUZA; ROCHA, 2008, p. 10).

2.1 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS (RIOS)

Neste capitulo, além da apresentacdo do tema, abadidadas as seguintes questdes:
(a) aliancas entre empresas; (b) redes de empr@E3asonfianca interorganizacional; (d)

cooperacao em redesp-down.
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Gulati et al. (2005) afirmam que um desafio essencial no estuelorafiacbes
interorganizacionais € explicar porque e como g@mrozacbes se conectam efetivamente,
trabalham cooperativamente e coordenam suas ategdgara atingir um desempenho
superior. O acesso a recursos vitais, particularenariormacédo, mercados e tecnologias,
vantagens oriundas de conhecimento e aprendizadopmias de escala e de escopo, assim
como a divisdo de riscos fazem parte da logica s mndotivos estratégicos subjacentes ao
aumento de procura sobre o tema nas economiastaigle

Na verdade, diferentes organizacbes em uma cadeialdr, em um grau maior ou
menor, irdo introduzir elementos de novidade addnde suas vidas fora e experiéncias, e
isso é uma fonte de inovacdo (DIMAGGIO, 1997). Mtaato, existem algumas ocorréncias
com que os parceiros devem concordar, e algun®pa® vista, muitas vezes tacitos, que
eles precisam compartilhar, relacionados aos obggtias normas, aos valores (financeiros e
nao financeiros), aos padrdes, aos resultadosnagaténcias e as formas de fazer as coisas.

Apébs a publicacdo do artigo de Coase, em 193#uliadio A Natureza da Firma, a
teoria econdmica passou a reconhecer, além dosscdstproducéo, os chamados custos de
transacdo. Os custos de transacdo sédo os custegagar, redigir e garantir o cumprimento
de contratos, de estabelecer marcas, de obtemafdies que podem também ser denominado
como custos da organizagdo. A Teoria dos Custolaesacdo (TCT) suspende a hipotese
classica da simetria de informacédo entre compradeendedor, tornando 0s custos de
transacdo significativos na producdo empresariata RNilliamson (1985), € necessario
considerar os fatores cruciais nos custos de ttdondais como a racionalidade limitada dos
agentes econdmicos, a complexidade e incertezandweate e os diferentes tipos de
contratos estabelecidos entre as organizacOesrvakse que 0s contextos complexos e
incertos, motivados em alguns casos pela assimefdanacional, possibilitam que alguns
dos agentes envolvidos adotem iniciativas oportasis

Oliver (1990) apresenta seis elementos determisamieformacao das relacbes de
caracteristica interorganizacional, as quais sésaptadas a seguir:

(a) necessidade — uma organizacdo frequentemente les@l®os ou trocas com
outras organizacfes por necessidade. Essa cortiagésta sustentada por
estudos oriundos, principalmente, das abordagendedendéncia de recursos,
enfatizando que a formagéo de redes é fortememtiingenciada pelos escassos
recursos do ambiente;

(b) assimetria — sob essa contingéncia as relacoesriga@izacionais sao induzidas

pelo potencial exercicio de poder de uma organizagére outra. Em contraste
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com os motivos de “dependéncia de recursos”, adagem da assimetria de
poder explica que a dependéncia de recursos prorasverganizagdes ao
exercicio do poder, influéncia ou controle por pathquelas organizacbes que
possuem 0S recursos escassos;

(c) reciprocidade — ao contrario da contingéncia daretsa dentro das relacdes
interorganizacionais, uma consideravel proporcaolitgésatura sobre relagdes
interorganizacionais, implicita ou explicitamentssume que a formacdo das
relacbes esta baseada na reciprocidade. Motivoedprocidade enfatizam a
cooperacdo, a colaboracdo e a coordenagdo entemizagdes, ao invés de
dominacéo, poder e controle;

(d) eficiéncia — apresenta uma direcéo interna, aodbuso melhor desempenho na
eficiéncia organizacional. O aspecto dos custosatesacao é consistente com o
argumento de que a eficiéncia interna é uma quést@lamental para a formacao
de relagGes interorganizacionais (WILLIAMSON, 1985)

(e) estabilidade — a formacéo de redes tem frequentens@fo caracterizada como
uma resposta a incerteza ambiental. O ambientetinéegerado por recursos
escassos e pela falta de perfeito conhecimento fldasagcbes ambientais.
Incerteza induz organizacdes a estabelecer e ana@reinter-relacées para
encontrar estabilidade e predicabilidade do ambéiéRROVAN; MILWARD,
1995);

() legitimidade — a legitimidade é um motivo das oigagbes participarem em
redes. Sustentada fundamentalmente pela teoriguaishal, que sugere que o
ambiente institucional impde pressdes sobre orgades para justificar suas
atividades e resultados.

Dessa configuracdo, segundo o ponto de vista agerimal, juntamente com a
formacgao das relagcbes interorganizacionais, podesfar as seguintes razbes: (a) exercer
influéncia sobre a minimizagdo de assimetrias mémionais em negociagdes de custos de
producao e consequente preco de venda de um beemacgo; (b) promover a coletividade e
confianca entre os membros por meio do compartiémaonde informacdes de contabilidade e
de custos @Qpen Book Accounting(c) obter vantagens econdémicas, melhores resueso
eficiéncia de processos de uma cadeia de valor.

Na presenca de assimetria de informacfes, ou gefmdo um agente detém um
conhecimento a respeito de informacgdes ndo disp@npara 0s outros agentes participantes

da transacéo, surge a possibilidade de que nam@amxiscentivos suficientes para que a parte
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detentora da informacgéao privilegiada se comportenddo eficiente (BRAGA2011). Essa
auséncia de incentivos da origem ao cham@awoal hazard(risco mora). Risco moral,
portanto, refere aquelas situacées em que um iparite do mercado nédo pode observar as
acOes do outro, de modo que este ultimo pode temaamizar sua utilidade valendo-se de
falhas ou de omissodes contratuais (FAGUNDES, 1997).

Outro problema associado a presenca de assimetriafamacdes é o oportunismo
pré-contratual. Tal problema surge como funcédo alo fle alguns agentes econdmicos
deterem informacé&o privada antes de se decidirédmrpalizacdo de um contrato com outro
agente, sendo que tal informacéo é do interesse dgente. Trata-se do problema conhecido
por selecdo adversa (NELSON; WINTER, 1982).

Para Abbade (2010), os resultados de uma relac@mageracdo podem nao ser o
inicialmente planejado e esperado. A relacéo cathya@epode vir a prevalecer, e 0s interesses
individuais podem vir a se sobrepor aos interegeesoletivo. Essa possibilidade eleva o
risco de comportamentos oportunistas por partgdaeiros que atuam nessas relacoes.

Dessa forma, uma relacdo de cooperacdo pode véizartbeneficios em termos de
competitividade e conhecimento, mas também, dexidona assimetria informacional e de
poder, pode vir a prejudicar o desempenho dos satorais vulneraveis. Essas relacdes
carecem de mecanismos regulatorios que possam ixamim risco deste tipo de fendmeno
oportunista. Assim, um relacionamento baseado emfiarma mutua pode evitar, ou pelo
menos minimizar, o risco de oportunismo e competi€@Eesse modo, a confianca pode ser
vista como a variavel-chave para a analise dos mwnas de coordenacdo de relacbes de
cooperacgao interorganizacional (BALESTRaNal, 2005).

Para Bachmann (2001), o sucesso de uma relacaooperacéo interorganizacional
esta intimamente relacionado com a quantidade ddaoga existente entre os atores
envolvidos. A incerteza das relacdes de negécmusive em estruturas cooperativas, faz
com que a existéncia de confianga proporcione taeg mais satisfatérios como mecanismo
de coordenacdo do que estruturas hierarquizadpsyvssfo direta e estabelecimento de
normas e regras (SYDOW; PROVAN, 2008). Com issojidiie & propria racionalidade
limitada dos agentes (SIMON, 1965), a existénciaaidianca pode proporcionar resultados
mais satisfatorios como mecanismo de coordenac¢agudooutras formas, proporcionando
uma diminuicdo dos custos de transacdo e um cathpartento maior de informacoes,
diminuindo a assimetria de informacdes e possbitlo uma maior aprendizagem

interorganizacional.
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Lotia e Hardy (2008) comentam que as relacdesarganizacionais englobam uma
grande variedade de arranjos colaborativos (pamphe consorcios, alian¢cggint ventures
mesas redondas, redes e associacfes) que sdoscpado alcancar uma variedade de
objetivos comerciais e sociais.

Para Keatingetet al. (2010), embora os sistemas de organizacdo do psdia
autoridade assumam na maior parte dos casos d@aeaite um poder unitario e coerente, a
eficacia desse exercicio de poder para assegurapoperacdo € cada vez melhor
compreendida como resultante ndo da coercédo pasdm aceitacdo autbnoma e, portanto,
condicional do exercicio desse poder por parte@eagicuja cooperacao se procura assegurar.

Finalmente, no tocante a avaliagdo das relac6esongiinizacionais, segundo Provan
e Sydow (2008), a resposta mais simples para esss#tdp € que a avaliacdo fornece um
ponto de referéncia para julgar o sucesso, o quiidaa analise do gestor quanto a decidir se
uma determinada relacdo ou um tipo de relacionardte ser mantido ou néo.

A avaliagédo fornece aos pesquisadores um mecarsggndicativo de comparacao
das relacOes interorganizacionais, facilitandosiexs sobre quais assuntos devem ou nao ser
estudados nas RIOs, e, em caso afirmativo, quaiigtl@®S ou processos parecem mais
susceptiveis de contribuir para o sucesso da Ré&Ss&forma, uma teoria generalizavel sobre
o tema pode ser construida. Logo, é razoavel espee as RIOs possam e devam ser
avaliadas, e que a formacgao de uma RIO realmergeaalalgum tipo de resultado positivo.

Para Provan e Milward (2001), em parte, a questApat que as RIOs devem ser
avaliadas depende se serdo consideradas as nadess@l perspectivas do pesquisador, 0s
principais interessados, ou do gestor em exerddaoperspectiva do gestor, a avaliacdo das
RIOs torna-se uma tarefa de adequar as expectaivasa realidade. Pergunta-se, entdo, o
que a alta administracado espera obter a partiRl@s? Em que periodo de tempo? Essas
expectativas foram cumpridas com base em percepd@agalizacdo do objetivo ou em
realizacdo real usando dados concretos? Do ponteisie gerencial, os processos de
avaliacdo ndo sdo apenas utilizados para estabelee@icacia das RIOs, mas, sim, para
iniciar, melhorar ou descontinua-las (SYDOW; MILWBR2003).

O tema das RIOs é amplo e varias abordagens d&adds a partir da interpretacao
dos niveis e caracteristicas dos relacionamentdsrri “rede’por si mesmo é uma nogao
abstrata que se refere a um conjunto de nés caloscpor relacionamentos (DYER, 1996).
Na teoria das organizacdes, o emprego da nocaedds torna-se aplicavel, quando denotam
modos de coordenacdo, diferenciacdo e integracdoe emnidades organizacionais

especializadas.
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Assim, a sequéncia dos temas de cunho tedrico ekemie projeto de tese procura
delimitar a discusséo geral em quatro topicos atleseao tema das RIOs, que sdo as aliangas

entre empresas, as empresas em rede e a confiaragperacdo em ambientes de RIOs.

2.1.1 Aliancas entre empresas

Eisenhardt e Schoonhaven (1996) fornecem uma disdmse empirica sobre quando
e por que as aliancas séo utilizadas. Eles desapbgue as aliangas eram criadas, quando as
empresas que formavam parcerias encontravam-se sitnacbes estrategicamente
vulneraveis”, porqgue se encontravam em industriae @inda estavam em estagios
embrionarios de desenvolvimento, ou, alternativdmenem industrias altamente
competitivas.

As aliancas tém sido descritas como sendo emprega@i@a objetivos ofensivos e
defensivos. Chen (1996) argumenta que os anteesdeltt comportamento competitivo
incluem tanto uma habilidade para colocar em @atioa estratégia quanto as razdes por tras
de tal estratégia. Usando essa linha de pensangsrentes podem utilizar-se de aliancas
para entrar nos mercados de seus competidoreenii@da pode ser ofensiva, quando a
alianca é pensada com o objetivo de tomar parteseteado dos competidores. Por outro
lado, o objetivo por tras da alianca, em grandéepaode buscar sinalizar ao concorrente de
gue ele deve ficar de fora daquele mercado.

Quando as aliangas envolvem empresas do mesmo aompodem ser o meio por
intermédio do qual uma empresa comeca a implememter estratégia para terceirizar
atividades criadoras de valor que ela inicialmeateduzia sozinha (DYER, 1996a).
Enquanto as empresas tornam-se verticalmente ni@egsadas, encontra-se um aumento no
namero de relacionamentos “comprador-fornecedoffdbdgo prazo — outra forma de alianca
diatica.

Doz e Hamel (1998) descrevem trés motivacdes gersepor tras das muitas aliancas
por eles estudadas: co-especializagdo, co-opcé@eaprendizagem. Em algumas instancias,
as empresas apenas buscam uma destas trés matjvagdEm, em muitos casos, a busca
pelos beneficios derivados de todas as trés € mqtieou a alianca. Para Gillespie e Teegen

(1995), em um mundo de mercados crescentementaigjl@bancas @int venturespodem
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ser utilizadas nos estagios iniciais da liberafipage mercados como forma de ganhar entrada
em novos mercados.

As aliancas oferecem as empresas parceiras umageamtcompetitiva de que antes
elas ndo desfrutavam. Segundo Bstieler e Hemmei0§2 essa integracdo oferece um
conhecimento coletivo que nenhuma empresa indivichuatém. Porém os autores ressaltam
gue essa vantagem depende de uma interacdo adesigelas empresas e uma qualidade na
comunicacao. Conforme Dyer e Singh (1998), a qadédde comunicac&o entre as empresas
oferece pistas importantes para interpretar o co@pento do parceiro, e, por isso, €
instrumento fundamental para o desenvolvimentoodéiangca no contexto geral das aliangas.

Para Cooper e Ellram (1993), na interacdo encorsans elementos norteadores das
estratégias de relacionamentos. Uma relacdo magstaseside na compreensao de que essa
€ a forma adequada de obter-se acesso aos recargodados por terceiros, a fim de que se
combinem com a estrutura propria de recursos ebdma@aes. Além disso, a interacao
permite que se aumente a coordenacdo entre adadldd desempenhadas pelo conjunto de
empresas em um relacionamento, como forma de elinaitividades similares e aumentar o
grau de complementaridade entre essas estruturas.

Nessa perspectiva relacional, colaboragéo e cogf@Isio conceitos que ndo devem
ser aplicados apenas nos relacionamentos entreiqpgrcomerciais imediatos, mas como um
processo que se da ao longo de toda a rede (STétN&, 2001), ou seja, enfatizam a
necessidade de integrar silos funcionais e passaboada-los como interdependentes e
comprometidos com o objetivo de satisfazer as setades do consumidor final. O resultado
desses vinculos € um conjunto de firmas intercadest e inter-relacionadas que tém o

objetivo comum de obter vantagem competitiva pada & rede (DYER; CHU, 2000).

2.1.2 Empresas em rede

Castells (1996) argumentou que o processo de gtalgab provoca um aniquilamento
do espaco pelo tempo. O espaco estaria estrutdeadm de espacos de redes. O tempo tem
sido mudado sob as condi¢fes da revolucdo digital tornou possivel o desenvolvimento de
uma légica de rede que prevé complexidade de giiesae padrbes imprevisiveis. Dessa

maneira, a légica e o significado dos lugares passaer absorvida pelas redes.
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Dyer e Nobeoka (2000) alegam que a inclinagdo dendizagem de uma firma vai
além da sua capacidade como entidade Unica, isaladassitando, para tanto, da andlise da
rede em que a empresa esta inserida. Os autorgea&rtam que essas redes podem ser meios
eficazes de aprendizagem interorganizacional enmogudientes e fornecedores podem vir a
serem fontes priméarias de inovacdo. Além dissompresa deve ser capaz de criar e de
posicionar-se nessas redes de aprendizagem comendteaglutinador e coordenador, pela
criacdo de rotinas institucionalizadas para o cotiipamento de conhecimento entre os
membros participantes.

Coletivamente, essas rotinas podem ser vistas eocapacidade da rede de gerenciar
os fluxos de conhecimento tacito, que sdo conhetosecomplexos e de dificil transferéncia
e codificacéo, entre os elementos da rede. A rede ser capaz de criar uma forte identidade
de rede, com regras de entrada e participacao,uera roducdo de conhecimento é vista
como sua propriedade e, portanto, compartilhadatqguos seus membros. Segundo esses
autores, a Toyota, que € uma empresa em rede,wriawrganizacéo de fornecedores efetiva
no compartilhamento de conhecimento, em parte @asa da forte identidade de rede e por
causa das normas de rede que d&o suporte a cogiide@aacomunicacao e a aprendizagem.
Assim, abordam o aprendizado organizacional cortar-thave para alcancgar-se vantagem
competitiva sustentavel.

Dyer e Singh (1998) argumentam que outros estusligse defendem a visdo da
organizacao baseada no conhecimento alegam queebgbeave da organizacéo é a criacao, a
armazenagem, e a aplicacdo de conhecimento. Endbditeratura sobre aprendizado
organizacional foque na organizacao individualyimg crescente evidéncia que sugere que a
rede interorganizacional seja critica, porém pocompreendida como unidade de analise
para entender-se o nivel de aprendizado organiz@cidNesse aspecto, o aprendizado
interorganizacional € fator critico para o sucessopetitivo, haja vista que as organizacdes
aprendem pela colaboragdo com outras empresas) @ssio pela observacao e importagao
de suas praticas.

Ebers (1997) contribui para o tema, limitando aaeinamentos de longo prazo de
cooperacdo entre organizagbes e fornecedores,tedjerwoncorrentes, e outros atores
organizacionais. Nesses relacionamentos, as osg@i@g mantém o controle sobre sues
préprios recursos, mas decide sobre o seu uso ejunto. Algumas abordagens recaem

sobre equidade, monitoramento, confian¢a, inovaegé@sempenho.
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Agindo dessa forma, a rede como um todo ter4 acessea diversidade muito maior
de conhecimento, a um custo muito mais baixo que emmpresa sozinha (VASCONCELOQOS;
MILAGRES, 2005, p. 11).

Singh e Mitchell (1996) afirmam que os recursoBa$ de uma empresa podem leva-
la & expansao das suas fronteiras, e podem s@gotitias especificas de colaboracdo entre
empresas que incluem inovacdo de produto e prgcegpansdo geogréfica, extensdo da
linha de producéo e entrada do produto no mercado.

Nesse sentido, Villela (2009) ressalta que, aotttairsuma rede, o grupo poderia
construir conhecimento conjunto seja formal, sejarimal, e disponibilizar recursos que
permitam limitar acbes de oportunistas contra @@r racionalidade limitada, atrelada a
assimetria informacional e a complexidade e asdsg oportunistas, dificulta a elaboracao
dos contratos e a institucionalizacdo das goveaslocais.

De acordo com Gulati (2007), as redes possuem uportante papel ao guiar a
formacgao de aliangas, visto que fornecem informmagdgortantes sobre a confianca que
pode ser depositada nos parceiros e sobre com@etéme longo do tempo. Importantes
perguntas que surgem desta pesquisa incluem comsiés sobre o papel dos lagos
anteriores para motivar e restringir a selecdo decgros. Enquanto as redes podem
proporcionar oportunidades para a formacdo degagrelas podem também levar a inércia,
fazendo com que seus membros nao olhem para mdisimdugar, a fim de buscar solugdes
estratégicas. Lacos anteriores podem resultar een digmificativa propensdo em manter o
mesmo parceiro ao longo do tempo (DYER; SINGH, 198UNG et al., 2000). A légica
central por trds desses argumentos € a de que@sesa® desenvolvem rotinas de parceria
eficientes ou capacidades de aliancas que podemnfgenciadas em suas interagdes
subsequentes. Além disso, lacos anteriores redtigeas e eliminam custos de procura.

De acordo com Bailey e Koney (1998pud Facchi (2011), é examinar como ela
auxilia as organizacdes a responder a mudancaseltaisi e de mercado. A competicéo
crescente, as crescentes demandas dos consumidogisbhalizacdo dos mercados e as
tecnologias que mudam rapidamente trazem demandaspetitivas adicionais as
organizacdes, criando incertezas. As organizag#dp, colaboram, a fim de administrar e
reduzir essa incerteza e a assimetria informacioglacionada a mesma, e, se possivel,
ganhar vantagens competitivas. Dessa forma, pestpiss tém avaliado como as
colaboracdes auxiliam as organizacdes a espabitarstia ganhar acesso a novas tecnologias
e mercados, a reduzir custos, a aumentar a efiai@na flexibilidade e minar habilidades
complementares (POWEL&t al, 1996).
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Outra maneira de explicar o porqué de organizagdledorarem relaciona-se a teoria
do dominio (TRIST, 1983) e a maneira como orgadeacem um dominio especifico
motivam-se a trabalhar juntas para enfrentar ppaogies mutuas (GRAY, 2008). A
colaboracdo € “um processo de tomada de decisGgsnt®d entre partes interessadas
fundamentais de um dominio problema sobre o futlertal esfera” (GRAY, 2008, p. 11). O
objetivo é tornar as partes interessadas aptasemdaver um entendimento mais abrangente
sobre o problema em questdo e, depois, agir cafetnte, a fim de resolver tal problema.
Dessa forma, podem ser atingidos resultados que tedam sido possiveis, se as
organizacgbes estivessem trabalhando individualn{@&N&@UNES JUNIORet al, 2005).

Para Johnseret al. (2008), mudancas na forma como é entendido o pdeel
fornecedores estdo contribuindo para alteracOesticha nas relacbes de consumidores e
fornecedores. De fato, mudancas radicais nas asatle compra e gestdo de fornecimento
durante as Ultimas décadas tém alterado a forma esmrganizagbes gerenciam relagdes de
fornecimento. Originalmente inspiradas por pratigggonesas, as organizacfes ocidentais
transformaram seus relacionamentos de suprimemdtandiando-se do antigo pressuposto
que transacbes de fornecimento de curto prazo sfejaveis devido a reducdo de
dependéncia e risco. Em vez desse tipo de relanema, o foco atual esta na gestdo de
relacionamentos de fornecimentos-chave.

Atores que visam a obter vantagem colaborativanpgio do alinhamento com outros
atores em parcerias interorganizacionais enfreaténaguente situacéo de tentar integrar suas
diversas perspectivas e, muitas vezes, objetivollitamtes. A desconfianca no processo e a
ansiedade associada a ela também surgem sempoe gadicipantes apresentam concepgoes
diferentes sobre o que acontecera. Essas tens@ksnpaparecer, porgue 0S parceiros
possuem diferentes ideias sobre as diversas geestéebre como colaborar, e porque eles
diferem quanto ao grau de conhecimento processual eptdo dispostos a assumir
(HUXHAM, 1996,apudHENNART, 2008).

De acordo com Powedlt al. (1996), a organizagdo de empresas em rede hotrizanta
vertical configura-se como a forma organizacionalsmndicada para gerar relagdes sociais
proficuas, por possibilitar experiéncias de auxtigtuo, por abrir espacos para a ocorréncia
de contatos pessoais entre 0s empresarios, e poitipa discussado franca e aberta tanto dos
problemas quanto das oportunidades que envolvemneargcios colaborativos dos
participantes.

A colaboracdo é uma maneira por cujo intermédimrganizacbes podem ganhar

acesso a recursos essenciais, incluindo informagdie® indastrias e geografia, conselhos
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técnicos e legais, capacidade de pesquisa e dégemvato, assim como conhecimento e
aprendizagem (DYER; NOBEOKA 2000; TSANG 2002). Assa colaboracao incorpora as
relacdes cooperativas que colocam em um mesmo plganizacdes que, em circunstancias
diferentes, seriam autbnomas, com a finalidaderide ema producéo, uma provisao e uma
alocacédo de recursos e atividades conjuntas, opgssibilita duas ou mais organizacdes
ganhar em eficiéncia (OLIVER, 1990).

Para Alter e Hage (1993), a existéncia da uniaoeerdlaboracdo e confianca entre
parceiros na formacdo e manutencéo das aliancasrpddzir os custos de coordenacao e a
necessidade de controles hierarquicos, o que &rdenentar a flexibilidade da organizacdo
e a aumentar sua capacidade de adequar-se asnegeasidades.

2.1.3 Confianca no contexto das relacdes interorganizagiais

A pesquisa sobre confianca nas relacfes inter@aeonais tem recebido muita
atencdo ha cerca de vinte anos. Para Johetsah (2008), persistem consideraveis debates
tedricos sobre o papel e o valor da confianca elaciomamentos entre organizagdes
empresariais. A maioria dessas controvérsias deas pressupostos e as premissas, por
vezes conflitantes, de diferentes abordagens ¢ismips da literatura de negocios e
gerenciamento. Para o mesmo autor, em geral, oetonde confianca para caracterizar
relacbes interorganizacionais, particularmente emntextos de negdcios, evoca
posicionamentos distintos entre académicos conegagzondmicas de um lado e aqueles
provenientes da sociologia de outro.

Segundo Bstieler e Hemmert (2010), o termo conéiadconsiderado na literatura,
como um elemento central para muitos tipos de imlamentos interorganizacionais.
Empiricamente pesquisas sugerem que a confianga férte proponente para o alcance da
coordenacdo e da cooperacao em relacionamentosrgarizacionais.

Kramer (1999) prop6e explicacdes sobre a confiaacaontexto interorganizacional
relacional que giraram em torno de dois conceitogfianga e risco. A confianga em uma
alianca é frequentemente definida como dependéleciautra parte, em condi¢cbes de risco
(NOOTEBOOM, 1996). O conceito de confianca incluiagd dimensdes: (a) confianca ou

previsibilidade em uma expectativa sobre o compwetao do outro; (b) confianca na justica
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ou agio (RING; VAN DE VEN, 1992). Nos ultimos an@snocao de confianca interpessoal
inerente foi estendida para as organizagoes.

Noteboom (1996) comenta que uma justificativa parampliacdo € que a confianca
interorganizacional esta relacionada com a prelidaidle do comportamento de uma empresa
parceira para com uma empresa vulneravel focah &apresa parceira cumpre expectativas
positivas, a empresa focal desenvolve maior cogdiam parceria, confianga que, por sua
vez, atenua preocupacOes futuras sobre o oportaniddo modelo de confianca
organizacional de Mayer, Davis e Schoorman (199%),existéncia de risco e a
interdependéncia entre as partes envolvidas satigd@s essenciais para que se possa falar
de confianca numa relagdo. Onde nédo ha risco oe &0l ha interdependéncia, o conceito de
confianca néo sera relevante, ja que ndo se pageigomente falar de vulnerabilidade ou de
expectativas relevantes em face da outra parte.

Risco e interdependéncia sdo noc¢des essenciaiggt@arader o conceito de confianca
interpessoal definido ao contexto organizacionala$ organizagdes forem observadas como
estruturas sociais que procuram garantir condi@@#a a cooperacdo entre pessoas com
interesses e motivacdes diferentes, e ndo necas®grie convergentes, 0s riscos envolvidos
na atribuicdo ou excluséo de tais estruturas, conteecimento das diferentes contribuicoes
individuais e no acesso diferencial aos recursoadgs pela atividade da organizacdo, para
mencionar apenas alguns que parecem fundamerdtaispssideraveis e reconhecidos.

Esses riscos juntamente com a interdependéncia astatividades dos membros da
organizacdo para atingir objetivos que, quaisquee @les sejam, superam sempre a
capacidade de realizagdo individual constituem icoed suficientes para procurar-se
compreender a relevancia do conceito de confiaagxploracdo dos processos psicologicos
envolvidos na cooperacédo (KEATINg al., 2010).

Para Bachmann (2001), a ideia de confianca orgeinizal suscitou, portanto, um
conjunto interessante de reflexdes e hipéteseg sopapel dos processos relacionados com a
confianca no funcionamento das organizagdes. Qpgrece ser uma ideia essencial, comum
a varias abordagens sobre confianca organizaciérgule uma organizacdo € uma forma de

harmonizar a cooperacédo entre pessoas com intedifsentes.



37

2.2 COOPERACAO EM REDESOP-DOWN

Esta parte foca em uma categoria especifica deigrEamentos interorganizacionais
cooperativos — a colaboracédo —, que ndo se bassramecanismos de controle de mercado
ou de caréter hierarquico para garantir cooperagamrdenac¢do, mas que sao negociados em
processos comunicativos continuos (LAWRENEEal, 1999; PHILLIPSet al, 2000).
Assim sendo, a colaboragcdo, por sua propria naureignifica que meios de controle
tradicionais — mercado e hierarquia — ndo podenusados para gerenciar as relagdes entre
organizacdes participantes.

As teorias de cooperacdo em redes verticais prddsiznos Estados Unidos da
América (EUA) tém sido amplamente difundidas no éondcadémico internacional desde o
inicio da década de 1980. Essas teorias, quersgalia um novo modelo de competitividade
gue enfatiza a obsolescéncia do modelo industas¢ddo em gigantismo e autossuficiéncia,
nao problematizam adequadamente suas assuncOentializacdo e universalizacdo
herdadas do modelo anterior (FARIA, 2005). Para ass$or, cooperacao interfirmas tornou-
se topico central na literatura deanagemena partir do final dessa mesma década. Desde
entdo, diversas representacbes correspondentesy fapgesentadas na literatura norte-
americana, tais comonétwork$ (THORELLLI, 1986), “parcerias de adicdo de valor”
(JOHNSTON; LAWRENCE, 1988), e “aliancas” (OHMAE, 8%. Um fator determinante
para a rapida popularizagdo dessas diversas rapag8es de cooperacédo foi o surpreendente
desempenho de empresas japonesas no Ocidenteiradoartanos 1980 e a dramatica
incapacidade dos grandes conglomerados, norte<@anes, principalmente, de competir nos
mercados domeéstico e internacional com aquelessrigage ndo seguiam as teorias
convencionais demanagement(OUCHI, 1980; PASCALE; ATHOS, 1981; PETERS;
WATERMAN, 1982) (FARIA, 2005).

No modelo de redasp-down tal como na Toyota, a pequena empresa pode isenar
fornecedora ou subfornecedora de uma empresa-mémaErede em que o fornecedor é
dependente das estratégias da empresa-mae, e tem @o nenhuma flexibilidade ou poder
de influéncia nos destinos da rede. A relagdo td f modo sincronizado, procurando-se
negar as divergéncias e impedir os conflitos (CASARO; PIRES, 2001). Para esses
autores, o0 modelo de redes flexiveis de pequengsesas tem sido o0 sustentaculo de
economias altamente desenvolvidas. As empresas-s@gur um consorcio com objetivos

amplos ou mais restritos. Num consércio de formagé@oproduto, por exemplo, varias
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empresas podem produzir partes de um equipameroéqgecomercializado, divulgado e
assistido tecnicamente por um consorcio. Esse odnséimula a administracdo de uma
grande empresa, mas tem muito mais flexibilidadateledimento para pedidos diferenciados.
Santoset al. (1994) sé&o autores que optaram por apresentaptédia. Segundo os
referidos autores, as redes verticais de coopesdgiaormalmente encontradas nos casos em
que as relagbes de cooperacao ocorrem entre unr@sarg oS componentes dos diferentes
elos ao longo de uma cadeia produtiva. Nesse aasampresas cooperam com Seus parceiros
comerciais: produtores, fornecedores, distribuislogeprestadores de servicos. Nas redes
horizontais de cooperacgéo, as pequenas e micreesagpsao estimuladas a cooperar entre si.
A existéncia de parcerias indica a existéncia detiobs comuns. Para descrever a
estratégia conjunta entre os membros de uma red&hriein e Astley (1983, p. 137) criaram a

expressao ‘estratégia coletiva’, e assim exemaliio:

[...] os acontecimentos na industria bancéria foram dos primeiros
exemplos: [...] a consciéncia de interesses coogurgntre diferentes
segmentos da industria estd manifesta na amplagyénea de redes comuns
de caixas automaticos. A medida que bancos e uitétits de poupanca
aderem a redes eletrbnicas, a atividade bancdeeestadual torna-se uma
realidade, limitada somente em termos das espéeidsansacfes que 0s
regulamentos permitem.

Conforme Spekmaret al. (1998), a aplicacdo dos conceitos de colaboracéo,
cooperacao e integragcdo deve ser estendida aafppitelos da rede. Essa é a forma de nao
perder de vista o objetivo da cadeia que é satisfag necessidades do consumidor final,
implicando outras ligacdes igualmente importantesyo as que ocorrem entre compradores
e fornecedores ao longo da rede (DI SERIO; SANTZD85a; 2005b).

Chopra e Meindl (2007) complementam esta visdgatesdo que as estratégias
individuais dos elos das cadeias de suprimentondelmhar-se as estratégias competitivas
de toda a cadeia. Para Battal. (2003), embora todas as empresas possuam rela@atasn
transacionais, muitas desenvolvem relacionamentgabarativos, e apenas algumas
desenvolverdo aliancas estratégicas. Para Ellra®92)1 a complexidade dos produtos
envolvidos em uma transacdo tende a determingyoodiéé coordenac@o necessaria entre as
empresas envolvidas.

Com relacéo a integracéo do fornecedor, a inovagssencial para a busca de niveis

de competitividade, salientando que a habilidadeagrolar e sincronizar as operacgdes e a
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logistica corporativa é critica para as estratéda®peracdo desde o inicio do século XX,
quando Henry Ford abriu o complexo integrado vairmente deRiver Rougeg BENNET;
KLUG, 2012, p. 17). Tal complexo incluiu operac@es vao desde matérias-primas a carros
totalmente montados. Assim, os fabricantes autmo®testdo crescentemente percebendo
que a melhor integracdo de fornecedores leva a wihom desempenho na cadeia de
suprimentos como um todo. A mais ampla integragéestratégias leva as mais altas taxas de
melhoria no desempenho global da cadeia de producéo

Assim, ha um cenario inovativo para o desenvolvimamnganizacional modular em
gue ambos, fabricantes automotivos e fornecedpresisam concordar e seguir um molde
tecnoldgico e organizacional para conseguir ef@&operacional em producdo. Para Bennet
e Klug (2012), alguns observadores afirmam que melpdo fornecedor e do fabricante
automotivo integrados parece ter se tornado pemb@ngas organizacdes, encorajando a
emersdo de novas formas de organizacdes, como @& de alguns fornecedores de
componentes que tém se transformado em fornecedwdslares, ofertando ndo somente

conhecimento de montagem superficiais, mas uma&olde servicos mais holistica.

2.3 PERSPECTIVA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

Segundo Lotia e Hardy (2008), outra maneira deneletea colaboracéo é focar nas
formas pelas quais ela auxilia as organizacdes dmaingstracdo de dependéncias e no
processo de garantir seus recursos. Para PfeffSalancik (1974), a perspectiva da
dependéncia dos recursos baseia-se em dois presspo de que as organizacbes sao
sistemas sociais abertos que dependem do ambiangeupm fornecimento continuo de
recursos essenciais, e 0 de que esses recursosiaissgio limitados e de dificil obtencéo.

Para Alves Filhoet al (2004), a Perspectiva da Dependéncia de Rec(PioR)
considera que o ambiente exerce uma forte inflaénas organizacdes e concentra a analise
no fluxo de recursos criticos e escassos. A PDRéamajuda a compreenderas assimetrias
de poder presentes nas cadeias de suprimento. Quamal empresa tem poder sobre outra,
pode exigir dos fornecedores a absorcao de matsscus expedicdo de suprimentos com
maior eficiéncia e o fornecimento de mais servidogjue antes, muitas vezes sem aumentar
os precos (DAFT, 1999).
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O foco de interesse da Dependéncia de RecursasBadestrin (2010), € entender o
processo por meio do qual as organizacoes reduzasndependéncias ambientais, utilizando
varias estratégias para aumentar seu proprio patkya teoria distingue entre tipos de
dependéncia de recursos, materiais ou imateriamp @ossiveis determinantes na formacéo
de redes. Nesse sentido, cabe destacar o traballdeffer e Salancik (1978), que revisa
algumas das principais formas de redes de coopemagiutros tipos de redes sociais. Na
Optica da dependéncia de recursos, as empresaszamase em redes, para compartilhar ou
acessar recursos escassos.

Para Rosseto e Rosseto (2005) tedricos da Depaaddmdrecursos expdem que a
organizacao luta contra as ameacas externas taaléalecursos, e ressaltam o componente
politico e interorganizacional do processo de aggisdesses recursos. O modelo de tomada
de decisdo da PDR sugere que as organizacOesustmtam ser, ativas para influenciar seus
ambientes. Esse aspecto contribui para a variag@e & organiza¢des, dado que elas séo o
resultado das respostas conscientemente plane@asscontingéncias ambientais. As
organizacdes tentam absorver a interdependéncimeedeza, por intermédio de fusbes de
organizacdes, de maneira parcial por meio da cag@er ou mediante o movimento de
pessoal entre organizagbes (PFEFFER; SALANCIK, 1978

Como fatores contingenciais a formacdo de redesarganizacionais, Balestrin e
Vargas (2002) apresentam duas generalizagOes dedmtes na formacdo das redes que
aderem a PDR propostas por Oliver (1990):

(a) necessidade — uma organizacdo frequentemente les@l®os ou trocas com
outras organizacdes por necessidade. Essa cortiagésta sustentada por
estudos oriundos, principalmente, das abordagendedendéncia de recursos,
enfatizando que a formacao de redes é fortememtEngenciada pelos escassos
recursos do ambiente;

(b) assimetria — sob essa contingéncia, as relac@@®iganizacionais sdo induzidas
pelo potencial exercicio de poder de uma organizagére outra. Em contraste
com os motivos de “dependéncia de recursos”, adagem da assimetria de
poder explica que a dependéncia de recursos prqorasvarganizacoes lideres, a
possibilidade de exercicio do poder, influénciacontrole da cadeia, por serem
as organizagfes que possuem 0S recursos escassos.

Para Bignetti e Paiva (2002), a PDR assinalam aiitapcia critica que 0S recursos

possuem para a sobrevivéncia da organizacdo. Resc@scassos estdo disponiveis no

ambiente, e a organizacdo interage com aquelespgsguem ou dominam as fontes de
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recursos. Sendo a organizacdo dependente de etsrmmitidos no ambiente de tarefa na
proporc¢ao direta da importancia desses elementasopseu desempenho (Thompson, 1967),
a escassez de recursos externos reflete-se nospootderno da alocacdo desses recursos.
Mudancas organizacionais, portanto, sdo limitadasinoluzidas pela disponibilidade de
recursos.

Grant (1991) explica que a PDR foca no ambienterest e argumenta que todas as
organizacdes sdo dependentes de algum elemenwatebgente. Essa dependéncia externa é
baseada no controle externo de alguns recursosaqu@anizacdo necessita, entre outros

elementos competitivos, conforme a Figura 2:

Figura 2 - A vantagem competitiva da PerspectiveeBda em Recursos

t;:} Fatentes
Barreiras s {::' hlarcas
& entradz
C::} Capacidade de
retalizgio
Atratividada Monopalio
daindustriz @ Q-__.I' Parcelzde
mercado
J % (::l Tamanho da
Poderde firms
barganha
Lucros - [:_._'_'I'
; verticl ReCursos
superiores o .
'P financeiros
nivel
competitivo
i ProCEss0s
t:;'j tecnoldgicos
; :." Vantagens
= (Q:| Tamanho da
t—;}. £m custas -
antz
Vantagem p
competitiva
% Custos enxubos
dos insumos
Iz 2 | Wantagens
== {::‘; Marcas
em
diferenciag3o -
) ﬁ:‘:? Tecnologia de
Producio
L% Marketing,
logistica &
capacidade de
SETVIDDE

Fonte: Adaptado de Grant (1991).
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Dessa forma, para Grant (1991), o ambiente afetarganizacbes ao tornar 0s
recursos disponiveis ou ndo. Para obter recursternes que ndo podem ser gerados
internamente, as organizacdes devem realizar edagé troca com outras organizacdes no
ambiente, ou seja, as organizacfes alteram suatuegs e comportamentos para adquirir e
manter 0s recursos necessarios. Elas esforcanraéopamar colisdes mutuamente benéficas.
Portanto, a dependéncia da organizacdo do seu r@elgeterno, prové uma perspectiva util
para examinar decisdo organizacional de terceif@RANT, 1991).

Pfeffer e Salancik (1978) argumentam que trésdateéo criticos na determinacéo da
dependéncia externa de uma organizacdo em relagétraa Primeiro, existe a importancia
do recurso que a organizacao requer para contiuzer operacdes e sobreviver. O segundo é
a prudéncia na alocacdo e uso desses recursosteEeiro sdo as poucas alternativas
existentes. Portanto, a dependéncia da organizgaelacao a qualquer outra (terceirizacao)
€ determinada pela importancia do recurso paragan@acdo, o numero de potenciais

fornecedores e o custo de substituicdo dessesctatores.

2.4 INOVACAO

Para Antunes Jet al.(2009), inovar é a principal opcao estratégica pdamancar
a competitividade das empresas e, por intermédiasd@romover o desenvolvimento
econémico. E com a inovagéo que a empresa adouicas para competir e para inserir-
se em novos mercados seja em termos de produtoesejermos geograficos.

Dentre a bibliografia que trata sobre inovacdoadae Negri e Salerno (2005) e
Pelegrin (2008), é preciso entender que uma dasipdis referéncias é o Manual de Oslo
(OECD, 2005, 2007). Esse manual sugere como débndg inovacao, a implementacéao
de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significatisente melhorado, de um processo,
de um novo método dmarketing de um novo método organizacional nas préaticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho i netacbes externas, ou ainda a
reorganizacao de parte/toda a instituicao.

Esse Manual prop6e quatro tipos de inovacgao, akfsmcomo:

(a) Inovacbes de produto— podem utilizar tanto novos conhecimentos ou

tecnologias, como basearem-se em novas combinaigesnhecimentos ou

tecnologias disponiveis no mercado (rearranjo dars®s), sempre com vistas
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ao melhoramento de bens e servicos existentes oir@ducdo de novos
produtos no mercado. Elas incluem o desenvolviméetam novo uso para
um produto, com apenas pequenas modificacdes erm sspecificacdes
técnicas.

(b) As inovacdes de processe podem visar a: (i) reduzir ‘custos’ totais ou
unitarios de producdo ou de distribuicdo; (i) noedr a ‘qualidade’ ou o
‘atendimento’ (prazos, velocidade, flexibilidade){iii) produzir ou distribuir
produtos novos ou significativamente melhorados.

Os meétodos de producdo envolvem técnicas, equipgasiee softwares
utilizados para produzir bens e servi¢cos. Sao ekesnp introducao de novos
equipamentos de automacdo em uma linha de prodacéoplementacédo de
designauxiliado por computador (CAD) para o desenvolvitoetie produto,
modularizac&o e novas técnicas de gestao de psojeto

(c) As inovacbes demarketing— séo destinadas a melhor atender as necessidades
dos consumidores, abrindo novos mercados, ou r@pasindo o produto de
uma empresa no mercado, com o0 objetivo de aumesuas vendas. Elas
compreendem mudancas substanciais design do produto’, ou seja,
mudancas na forma e na aparéncia (inclusive salaoorea) que nao alteram
as caracteristicas funcionais ou de uso; tambénuent mudancas de
embalagem.

(d) As inovacgdes organizacionais- podem visar a melhoria do desempenho de
uma empresa por meio da reducdo de custos adminsg ou de custos
operacionais, melhorando a satisfacdo no local rdbéatho (e assim a
produtividade), obtendo acesso a recursos nao egis (como o
conhecimento externo nao codificado e outros ganhaacionais) ou
reduzindo os custos de suprimentos. Elas se refeeenum método
organizacional que n&o tenha sido usado anteridemmenempresa e que seja o0
resultado de decisOes estratégicas tomadas pé&aagr

Novas ‘praticas de negocio’ ou inovacdes de gestimmpreendem a

implementacdo de novos métodos para a organizagdootthas e procedimentos na
conducédo do trabalho (DRUCKER, 1985). Isso inclpgr exemplo, as primeiras
implementacdes de:

— sistemas de produgéo enxutos;

— sistemas de gerenciamento da qualidade;
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— estabelecimento de redes de parcerias externasreas astratégicas onde é
interessante a busca da colaboracédo externa eiate, fornecedores, centros
de exceléncia, universidades etc.;

— praticas para melhorar o compartilhamento da iném&o e do conhecimento
na empresa, garantindo o acesso no grau adequatiagessoa,

— préaticas de continua autoavaliacdo na empresa, ltase em referéncias
externas, como bancos de melhores préticas e dm®duates ddenchmarking

— préaticas para a permanente capacitacdo dos empegadtimizacdo de sua
carreira junto a empresa, tais como sistemas deagdo, treinamento,
capacitacao tecnoldgica, participacdo em resultaolasos de carreira e pés-
carreira;

— sistemas de gerenciamento da cadeia de fornecedores

— reengenharia de processos de negdcio, entre qutiasas.

As inovacdes na organizacdo do local de traballvmleam a implementacdo de
novas estruturas organizacionais e métodos pardribdis (ou concentrar)
responsabilidades e poder de decisdo entre funcéegos e atividades. Também se pode
considerar, como inovagdes organizacionais, nov@®aos nas relacdes externas de uma
empresa que compreendem a implementacdo de novass npara organizar o
relacionamento com outras firmas e com outros atofeniversidades, governo,
organizacgdes financeiras, entre outros).

Destaca-se aqui a importancia do desenvolvimentdrelacbes em rede” para
dinamizar os processos de inovacdo. A formulacéestimtégias de gerenciamento em si
nao é considerada uma inovacao organizacional. vi@dmudancas organizacionais que
sdao implementadas em resposta a uma nova estrajémgacial sdo consideradas uma
inovagcdo caso representem a primeira implementde&dam novo método organizacional
em praticas de negocios, organizacao do localamlino ou relacbes externas. Também
nao sao consideradas inovacOes organizacionaise§us®m outras firmas ou sua
aquisicdo. Fusbes e aquisicOes podem envolver gd@sa organizacionais somente
quando a firma adotar novos métodos organizaciomaisurso da fusdo ou da aquisicao
(PELEGRIN, 2008).

A Figura 3 ilustra que existem oportunidades pacwvar em todas as atividades ao

longo de uma cadeia de valor, ou seja, explicita gunovagao pode e deve ocorrer em
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todas as funcbes do negdcio da empresa. Ela apaesgnipos basicos de inovacdo que

ocorrem ao longo da cadeia de valor.

Figura 3 - Tipos de inovagéo ao longo de uma CatkeMalor
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Fonte: Antunest al.(2007).

Assim, a capacidade tecnoldgica, portanto, possna watureza ndo apenas
pervasiva, mas abrangente. Ademais, a capacidadelégica é intrinseca ao contexto da
firma, regido ou pais onde é desenvolvida (DOS88}9

A direc¢ao, o ritmo, a selecéo, o aprendizado eiag&o das inovagdes remetem ao
conceito de paradigma tecnolégico. Segundo Dosi8§19%. 32), um paradigma
tecnologico define contextualmente as necessidadesgrem atendidas; os principios
cientificos a serem usados para as tarefas; altggaale materiais a ser empregada; um
padrdo de solucdo de problemas tecnoecondmicosi@edelos, baseado em principios
altamente seletivos, derivados das ciéncias natujantamente com regras especificas
direcionadas para a aquisicdo de novos conhecimentsua salvaguarda, sempre que

possivel, contra a rapida difus@o entre seus codyes.
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Para Boer e During (2001), o sucesso na inovacaa @ifusdo de um paradigma
tecnologico implica em emergéncia de uma nova estiwde custos entre as firmas de um
setor. As inovacgles tecnoldgicas introduzidas pdilasas sdo capazes de alterar as
estruturas industriais setoriais, em termos de mdwmadas firmas, precos relativos e
concentracao.

Assim, o resultado de distintas aptiddes tecnolyjifaz com que as firmas
apresentem uma diversidade no processo de inovacgae resultara em assimetrias e
variedades tecnoldgicas. Essa heterogeneidadernossgos de inovacao é resultado de
gue as firmas geram, utilizam, absorvem, desenwolve transferem tecnologias
diferentemente uma das outras, para producéo drifm® fundando estruturas industriais
com diferentes padrfes de inovacdo da qual elasnfgzarte. Para Zawislak (1996), a
inovacdo ocorre por meio das formas de aprendizpdo a firma realiza, ou seja, €
mediante o aprendizado que se da a constituicgoat®sso inovativo.

Drucker (1985), a partir de uma base empiricamafique a maioria das ideias
inovadoras nos negocios deriva de sete areas deuopmtades. Dentre elas, quatro séo
internas a empresa ou setor: (1) ocorréncias imadpse; (2) incongruéncias; (3)
necessidades de processos; e (4) mudancas sewmi@snercado. Outras trés fontes de
oportunidades sdo externas a empresa, em seu dmbaial e intelectual: (5) mudancas
demograficas; (6) mudancas em percepcédo; e (7)snomohecimentos. Todas essas fontes
sao relevantes para a inovacao, sendo que o palateinovacdo esta simultaneamente
intrinseco em mais de uma delas.

Nesse sentido, para Tidd (2001) e Antune®tlal. (2009), é possivel afirmar que
alguns aspectos relevantes relacionados ao combeitoovacédo séo: (a) a ideia de que a
inovacdo esta associada diretamente com a comvcdiie das empresas; (b) o
entendimento de produtos como novos produtos nommesspaco geografico ou os
mesmos em novos espacos geograficos, ou, aindasnorodutos em novos espagos
geograficos, e a nocdo de que a inovacao é est@ace abrir novos mercados; e (c) a
perspectiva de que a inovacgao esta associada aomati@idade individual, em particular,

e com a aprendizagem organizacional, em geral.

Bandeira et al. (2013) sugerem que as empresas tém buscando promove
estratégias que possibilitem uma melhor gestaocopasacfes, desenvolvendo acdes que
promovam alguns beneficios tais como: maior vadedde produtos e flexibilidade
estratégica, economias de escalas, diminuicdo de®< gerais, mecanismos de controle

simplificados e aumento da viabilidade do produto.
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Mas, para a execucdo desses beneficios, as empeegasem efetivar mudancas
na estrutura organizacional e funcional. Nessacédoge a implantacdo do processo de
modularizacdo pode provocar uma inovagdo no sistprodutivo das empresas que
poderéa afetar as composi¢cdes empresariais.

Assim, as estratégias de inovacdo tratadas na mieestese focam na
Modularizacdo e na Gestdo Interorganizacional destdSu como mecanismos
potencialmente inovadores e promotores de difeagmccompetitivos, procurando
associarem-se tanto aos produtos e aos processo®rganizacdes, quanto a gestdo
estratégica de custos, historicamente focados nateente nas empresas, e ndo téo

aprofundados nas relagdes interorganizacionais.

2.5 MODULARIZACAO E CONSORCIO MODULAR

A modularizacdo € um conceito no projeto de prodato que o produto final é
construido por um determinado numero de mdédulos.m@dulos sdo montados para
configurar um grande numero de variagcdes do produma (MIKKOLA, 2006). De
acordo com o autor, o projeto modular dos prodptmssui um caminho de sentido Unico
para conseguir um desempenho de produto mais eleseach incrementar o custo de
manufatura de uma maneira desproporcional (VENANILVA, 2010). A modularizacéo,
hoje uma estratégia competitiva em manufatura, gareh atencdo, desde que foi ligada
mais especificamente as estratégias do projetoradedgs multinacionais e como uma
aproximacao para introduzir novos produtos bemdidos, como mostra a Figura 4, que

segue.
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Figura 4 - Resumo dos modos de modularidade
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Fonte: Pelegrini (2005).

Para Pelegrini (2005), a modularizacdo proporciama série de vantagens
estratégicas que, quando bem desenvolvidas e adradas, podem proporcionar um
diferencial competitivo significativo para a em@e&m uma revisdo bibliografica sobre o
assunto, Fixson (2003) aponta duas principais algers estratégicas sobre o tema: (1) a
estratégia de modularizacdo orientada para o merea(?) a estratégia de modularizacao
orientada para a tecnologia. No entanto, Pele@@®05) comenta que Fixson n&o coloca as

estratégias sob o ponto de vista da empresa, segizeigualmente adequado.
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Assim, a modulariza¢do surgiu para promover um anellerenciamento por meio da
decomposicdo da complexidade dos modelos produtizesn como para atender as
exigéncias dos consumidores (BERNARD& S, 2012).

Do ponto de vista da manufatura de um produto elisccomo nota Salerno (2001), a
modularizagdo ndo € uma novidade: existe desdsupeonjuntos sdo montados em separado
e depois colocados no veiculo, o exemplo tipicom®dtor, alids, como reconhecem Baldwin e
Clark (1997).

Para Miller e Elgard (1998), modularidade é umbato de um sistema relacionado a
sua estrutura e funcionalidade. Uma estrutura naodobnsiste na juncdo de unidades
funcionais distintas (mddulos) por meio de integface interacbes padronizadas. A
substituicdo de um modulo por outro gera uma noadagao do produto. Assim, a
modularizacdo pode ser entendida como a atividade o processo) de estruturacdo e

padronizacado dos modulos.

Figura 5 - Vis6es da modularizacao do produto
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Fonte: Pelegrini (2005).
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Miller e Elgard (1998) afirmam que, a partir doioaénio originado na Figura 5, ndo
se pode definir um médulo a partir do préprio méduhssim, para os autores, ndo se
consegue encontrar a modularidade, se ndo € cdohecsistema para o qual o modulo
pertence. Mas, a0 mesmo tempo, o médulo em si tenpadsuir essencialmente uma
funcionalidade bem definida.

A definicdo sobre o que constitui realmente um n@de consequentemente a
modularizacédo, € ainda uma area de debates e shscuSegundo Doraet al. (2007) a
modularizacdo é um termo vagamente definido e ambignte usado na industria
automobilistica, aplicavel e aplicado a um nimersidtemasdesignde produto, fabricacao,
organizacao do trabalho etc.).

O objetivo da modularidade é alcancar um produtogem os diferentes modulos
sejam independentes uns dos outros, conectandorsmeio de interfaces especificadas e
padronizadas, possibilitando altera¢des indiviusésn que seja necessario interferir nos
demais moédulos (MIKKOLA, 2003).

A emergéncia da modularizacdo esta sendo acompanpad estruturas de
organizacdes “modulares”, novas estratégias daé@et conhecimento, que permitem as
empresas desenvolverem produtos mais eficazmet@ élexibilidade (CHUNG, 2005).

Pelegrini (2005) comenta que muito embora partelitdaatura sobre consorcio
modular empresarial tenha-se aproximado da litexatabre modularizacdo, visto como um
avanco nesta abordagem, cabe discutir essa apiggama que nos parece que ndo sejam tao
proximos quanto, pela nomenclatura, possa parefssim, a modularidade é uma
propriedade do sistema relacionado a modularizagéo.

Para Rachid (2008), embora tenha sido divulgadoocoma revolugcéo, o consorcio
modular aprofunda tendéncias anteriores de relagiento com fornecedores, muitas delas
inspiradas no modelo japonés, como a entrega qo®wad sistemalust-In-Time(JIT), a
reducdo do numero de fornecedores diretos, o foneeto exclusivo, a participacdo do
fornecedor no desenvolvimento de novos produtos rdastadoras, a terceirizagdo e 0
fornecimento de sistemas de componentes ou cosjunttdo mais de pecas isoladas. Nota-se
assim gue o consorcio modular ndo € necessariamentastema modular de manufatura. O
consércio modular avanca da abordagem JIT para@adem JISJust-In-Sequengemas
nao necessariamente para a modularizacdo, no seeitto de arquitetura design de
produtos integrados.

O que ha de novo entdo? A novidade refere-se aitadglemprestada a ideia de

modularizagdo no contexto da indUstria automotiva larga utilizacdo do termo; pode-se
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ousar dizer que, em muitas instancias, a modut@E@aornou-se um modelo (ALVAREZ,
2004).

O consorcio modular divide a empresa em procedstistds dentro de um sistema de
producdo que tanto pode ser internalizado quanteitzado. Assim, dentro dos processos
distintos, pode ou ndo ocorrer a modularizacaoodeponentes ou produtos. O que existe de
fato € a modularizac¢éo da producao.

Para Alvarez (2004), esse tipo de interpretaca@éominante nas visdes de Kinutani
(1997) e Wilhelm (1997), por exemplo:

— uma concepcao estrita consolucdo de projeto a modularizacdo € entendida
como uma forma de simplificacdo do projeto de uemitaltamente complexo.
Dividindo-se o projeto em modulos (ou subsistemasle tenham interfaces
especificadas e de conhecimento geral, é posdoedracada modulo para uma
equipe especializada (que nao precisa conhecers tada caracteristicas e
tecnologias envolvidas no produto que esta sendfetpdo). Existem ainda
vantagens do ponto de vista da diferenciacao ewfggaracéo dos produtos. Esse
tipo de ideia é explorado por autores que abordasn gaestdes de
desenvolvimento de bensseftware Baldin e Clark (1997), embora abordem a
modularizacéo de forma geral, tratam o tema conviémde projeto;

— uma concepc¢ao ampla corsolucdo de negéciosa modularizacéo € interpretada
como uma estratégia de negdécios. Essa é concep@aalno (2001, p. 94), para
quem a modularizagéo significa “[...] uma nova farae relacionamento entre
montadoras e fornecedores que reconfigura as frastga industria e, numa certa
medida, até mesmo a definicdo do negocio e dossrigele associados”, e Sako
(2003).

Para Schilling (2000), a modularidade pode sernd&fi como o grau em que 0s
componentes de um sistema podem ser separadognebieados, para criar uma variedade
de configuracdes sem perder a funcionalidade. Jkdéi e Gassmann (2006) abordam a
modularidade em trés dimensdes distintas: modaldeidem servicos, modularidade em
processos e modularidade em organiza¢des. Comopéxeum produto “x” € composto por
trinta modulos separados, com cada moédulo dispbeiveseis variantes diferentes. Se os
modulos possuem interfaces normalizadas, cadant@r@eode ser combinada para construir
modelos diferentes de produtos. Combinando essastes de formas diferentes, cria-se um

namero quase ilimitado de configuragdo de produtos.
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De forma a delimitar o estudo, para Sako e Muri280Q) apud Nunes e Rocha
(2013), as trés areas ou campos onde a modularigaderia ser implementadas como
estratégia sao:

(&) Modularidade Em Design (MED)

No caso de uma arquitetura modular do produto, wpeamento individual a
partir de elementos funcionais em funcdo da esaytpara os componentes
fisicos do produto e dissociacédo especifica dasfattes entre os componentes.

(b) Modularidade Em Uso (MEU)

Modularidade em uso € uma decomposi¢cdo orientadagsgconsumidores, de
um produto com vista a satisfazer a facilidade tilzacdo e a individualizacao.
Este ultimo esta intimamente ligado ao conceitmmdssa customizacao.

(c) Modularidade Em Producéo (MEP)

Os meios de modularizacdo no chao da fabrica éacwade de pré-combinar um
grande numero deomponentegm modulos, e esses modulos serem montados fora
de linha e, em seguida, trazidos para a linha datagem principal, sendo

incorporados a uma pequena e simples série dasaref

Figura 6 - Campos da modularidade
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Os trés campos da modularidade sédo de vital impo&adpara o0 entrosamento do
escopo de andlise, primeiro porque se abre umasdi&o de diferentes modos de entender o
tema, e, segundo, porque trata de delimitar o ddvanalise. No caso especifico do presente
trabalho, na Modularidade em Producéo.

Para Sako e Murray (1999), a abordagem modular pedema estratégia que pode
levar uma organizacao a reter, desenvolver e daschiierentes capacidades. Para os autores,
uma empresa pode possuir a escolha de trés tragtier movimento a partir da posicao do
designmodular e da producéo terceirizada: (1) por cop@emle médulos e produzi-los em
casa antes da terceirizacao; (2) por terceirizdgdgoomponentes ndo modulares antes migrar
para o design modular; (3) implementando simultaneamentedesign modular e a
terceirizacaodqutsourcing.

Atualmente sé existe um consorcio modular no muaddAN Latin America grupo
alemao controlador da Volkswagen caminhfes. Esgpogatua no ramo automotivo, de
caminhdes e Onibus, com planta localizada em Res& Nessa iniciativa, os consorciados
possuem a responsabilidade de fornecer e montarta projetada, por exemplo, chassis,
cabine, motor etc., mas ndo necessariamente agsasppossuem produtos modularizados.
Nesse ponto, cria-se a discussao conceitual. Ntader esta fabrica ndo € modularizada, tal
como um produto de arquitetura modular, e, simdaia em fornecedores que estao sob uma
mesma linha de producao, sob a forma de um cowsfarcnal. O que existe é a montagem de
partes subdivididas de um veiculo dentro da mesniea Ide montagem, uma espécie de
sistema de manufatura fracionado. E muito mais temzeirizacdo de plataformas do que
modularizagéo de componentes.

Para Salerno (2001), séo trés os fatores-chavecguidrmam o ambiente em que
ocorrem 0s experimentos com arranjos modulareabers(a) a terceirizacdo das operacoes
industriais e outras atividades; (b) a repartic&o imvestimentos entre montadoras e 0s
fornecedores de primeira camada em arranjos madularos ditos ‘sistemistas’, para a
viabilizagdo de novas unidades; e (c) o estabetrtion de relagcbes de servicos entre
montadoras e os fornecedores presentes nos armaoghgares.

As empresas que optam por constituir um consoreidomalizam a base de
fornecedores, definindo uma nova oferta de reqéisit aumentando o uso da terceirizacao
como uma alternativa estratégica. Em respostajreededor da empresa esta passando por
consolidacdo e reestruturacdo com a criacdo dasndee fornecedores dentro e fora da
empresa e um movimento no sentido de alimentacépartes. Em um consércio desse tipo,

o fornecedor tem responsabilidade para montar pada diretamente sobre a mesma linha
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de montagem. Montadora, fabricantes e fornecedimaedmlham lado a lado. J& no que
concerne a modularizacdo, diversas empresas optanegsa estratégia de producdo, de
diferentes ramos industriais, como pode ser obdermas empresas Scania, VW Automoveis,
Sony, Swatch, Volvo, Britania, Skoda, Ford, GM, iBétio entre outras.

Um modelo de integracdo descrito por Bennet e KA@Ii2) contém cinco tipos de

integracéo, e permite a categorizacao e compadsgsolucdes existentes:

1. Integracao do tipo 1. é @omunidade de Fornecedor Automotivoque € o tipo
mais solto de integracédo logistica, pois se tratacdlocacdo de fornecedores
dedicados na regido de fabricantes automotivoxdéds. A diferenca com relacéo
a todos os outros tipos de integracdo € que asgastrsao feitas a mais de uma
planta de montagem de veiculos.

2. Integracdo do tipo 2: é d¢arque Fornecedor em que muitos fabricantes
automotivos, com o intuito de colher beneficios m®ximidade com seus
principais fornecedores, fizeram acordos com adddes locais de forma a criar
um parque fornecedor adjacente, ou ao menos peéeosuas instalacdes de
producao, e frequentemente, tais parques receberstimentos em infraestrutura
de forma conjunta entre grupos de investidores@dainidade local.

Um parque fornecedor é um grupo de fornecedanestél localizado fora, mas
préximo a planta de montagem final.

3. Integracéo do tipo 3: é Gentro de Fornecimentoque sao grupos de fornecedores
colocalizados na planta. Edificios e equipamenfmsa@l completamente oriundos
de investimentos dos OEMD(iginal Equipment Manufacturgr ou parcialmente
investidos pelos fabricantes de veiculos e fornmesdde servigos logisticos. Essa
proximidade do fornecedor capacita a configurac@aolutar tardia no centro de
fornecimento com um fluxo de materiais mais leveflu@o estavel de materiais,
com fornecedores concentrados em uma distancia aat planta, capacita a
automacao para entregar a linha ao lado.

4. Integracdo do tipo 4: dCondominio Integrado vai um passo a frente na
integracdo. Nele, o fornecedor reside e opera deltin mesmo telhado da fabrica
do fabricante automotivo. Devido a terceirizacdo ae gestdo, os OEMs
frequentemente ndo precisam mais do espagco adjagentaminho de montagem
final, e podem oferecer parte do espaco de sudc#tao fornecedor. No

Condominio, os fornecedores montam seus propricgulo® dentro da area de



55

montagem que, por sua vez, alimenta a linha de agent, usando pequenos
estoques, realizando a montagem final do veiculo.

5. Integracéo do tipo 5: @onsorcio Modular, que € o mais alto tipo de integracao
possivel para fornecedores na industria automodv@eracdo de montagem como
um todo é dividida em méddulos separados, sob aomeapilidade do fornecedor
sobre cada uma delas. Portanto, os fornecedoresinfaesmente montam o0s
modulos, mas também realizam a montagem final doulee No tipo consorcio
modular completo, o fabricante automotivo foca tengjamento, nalesign na
engenharia, na certeza da qualidade, na coordergag¢&o administracdo. Dessa
forma, a OEM nao se envolve nas operacdes de nenfagas € responsavel pela
inspecao final dos veiculos completos.

Assim, € natural que as empresas sejam condicisradzcorporar novas formas de

gestdo da producdo. Fine (2000) cita que a modalg#o incentiva grandes e pequenas
empresas para entrarem na briga por parcelas deadeere, assim, devido as constantes

inovacdes e a pressdes de concorrentes, desemsalvieModelo de Dupla Hélice.

Figura 7 - Modelo de Dupla Hélice
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Fonte: Fine (2000); Bernardesal. (2013).

Na Figura 7, é possivel entender que o modelo gdaliélice refere-se as pressdes
externas que determinam as empresas operarem orovsetical e integrado, ou no setor
horizontal e modular. Logo, essa instabilidade meenque, em determinando momento, a

empresa receba pressfes para integrar-se, e ficaunea estrutura vertical, em outro
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momento, outras pressdes influenciam a desintegraggédvocando a modularidade com a
estrutura horizontal (BERNARDESH al, 2013).

Como sintese das discussdes até aqui colocadaareAlN2004) menciona que as
principais dimensdes relacionadas a modularizag@gtluem (i) produto, (ii) processo de
manufatura, (iii) reparticdo de atividades com éwetdores, (iv) configuracdo das unidades e
participacéo dos fornecedores, (v) investimentei)lecomposi¢ao do produto (pacote bem +
servico). A implantacdo das estratégias modulare®lee, dessa maneira, 0s seguintes

aspectos:

(&) Concepcao de veiculos modulares: diz respeito ejetprde veiculos tendo em
vista a sua modularidade. Esse projeto pode ou s#iorealizado com a
participacdo dos sistemistas. Trata-se de uma quéigdo para a montagem

modular (inclui também o projeto do processo detageam);

(b) Montagem modular: refere-se a montagem dos ‘mételmslinhas especificas

(submontagens), posteriormente eles sdo montatlos a@strutura dos veiculos;

(c) Terceirizacédo de atividades para ‘sistemistas’:epenvolver diferentes tipos de
atividades. E importante notar que os forneceds@s colocados frente a
necessidade de desenvolver competéncia na integdeatens e outras. As

atividades terceirizadas podem incluir:
I. montagem;
ii. controle de qualidade;
iii. projeto dos produtos;
Iv. gestao de fornecedores;
(d) Adocdo de arranjos modulares para producdo de elotdes: tratam-se das
instalagBes que incluem unidades dos forneced@resasma area na qual esta a

planta da montadora. Abrangem as alternativas dijs@rcio modular e (i)

condominio industrial ou parque de fornecedores;

(e) Reparticdo de investimentos e riscos entre forregesd e montadoras: 0s
fornecedores investem recursos financeiros panstricdo de suas instalacdes
nos condominios e consoércios mencionados no tomoterior. Esses
investimentos podem ter diferentes perfis, incloindesde os equipamentos
utilizados na producéo até a estrutura fisica {gapprédio). Na medida em que
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um fornecedor realiza investimentos dedicados aagfe de uma montadora,
assume conjuntamente com ela o risco pelo empraenth. Alguns casos
verificados no Brasil sdo exemplos valiosos pa@mapreensdo dos limites e

riscos existentes.

( Desenvolvimento de relagbes de servicos entre morda e fornecedores de
primeira camada: a proximidade leva ao desenvohimée relagbes nas quais ha
a expectativa de que o fornecedor atue junto aadona cliente de forma regular.
As montadoras esperam mais do que o fornecimentdrodedos prazos
combinados de pecas que atendam aos requisitosiaelagle, conta com a
participacéo do fornecedor em atividades na su#ala
Salienta-se que a gestdo de operacdes por interrdéadimplantacdo de consorcios
modulares agrega estratégias que incluem locabzag@renciamento da cadeia de
suprimentos, gerenciamento de estoques, fluxo deriaia e velocidade de processamento.
Dessa forma, para Oliveira e Martins (2012), o 6crie modular consegue agregar diversas
das principais prioridades competitivas, das qusa&sdestacam a prioridade de custo, a

prioridade de flexibilidade de manufatura e a pdietie de tempo de entrega.

2.6 GESTAO INTERORGANIZACIONAL DE CUSTOS (GIC)

Em ambientes competitivos, as empresas devem isenaespecialistas em
desenvolvimento de baixo custo e alta qualidadepdodutos, e obter produtos ou servigos
com a funcionalidade que os clientes exigem. Essagresas devem adotar sistemas de
qualidade integrados, funcionalidade e sistemasgelstdo de custos competitivos, que
assegurem que os produtos serdo bem sucedidosoglzamgdos. A gestdo de custos ndo
deve limitar o seu alcance apenas as quatro paded@brica ou, até mesmo, as fronteiras da
empresa. Ele deve distribuir-se através de todaleia de valor de um produto ou servigco. A
idéia principal € que os custos de uma determieat@esa sédo, na verdade, um balanco de
desempenho (eficiéncia e ineficiéncia) de seusefmdores, bem como a sua reputagcdo com
os clientes, que podem ser os consumidores finaigenopresas que agregarao valor aos
insumo ou produto, para entdo chegar ao consurfiigibr

De acordo com Slackt al (2007), no lado do fornecimento (elos a montarde)

empresa tem seus fornecedores de materiais oumia¢des ou servigos. Esses fornecedores
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tém seus proprios fornecedores que, por sua vehéta tém fornecedores etc. No lado da
demanda, a empresa tem clientes. Esses clientespuib ser os clientes finais dos produtos
ou dos servicos da operacéo, e podem ter seu régrjunto de clientes.

Os autores complementam que uma empresa tem dg@ssopara compreender seus
consumidores finais ao final da cadeia de produE&opode confiar em todos os clientes e
clientes dos clientes intermediarios etc., que &mmos elos entre a empresa e Sseus
consumidores finais ou, entédo, pode buscar enteieo clientes e fornecedores transmitem
suas necessidades competitivas por meio dos netanentos ao longo da cadeia produtiva.
Os autores destacam que, cada vez mais, as org@eszastao seguindo a segunda opgao.
Isso ocorre, pois mesmo as empresas bem-sucedidamdracassar devido a falhas de elos
proximos.

Uma das formas de minimizar os problemas de commpetide em custos é por meio
de um eficaz gerenciamento das informacdes queeasam a cadeia de producdo nos dois
sentidos, ou seja, para frente (clientes) e pa@= (fornecedores). Para Zimmer (2002), é
necessario que os elos da cadeia de producao ddhgrarum forte vinculo de confianca ou
nunca irdo dividir recursos ou atingir a otimizacdesejada na gestdo da cadeia de
suprimentos.

Do momento em que as empresas visualizarem quease@hor colaboracdo dos
seus fornecedores e clientes estardao deixando rdentar sua relevancia no mercado, o
paradigma de cooperacédo de elos de uma cadeiaatetmamar-se-4 muito mais efetivo. A
cadeia de suprimentos passara a ser vista de umeirmmategrada e ndo especifica de uma
empresa ou de um grupo de empresas para com seesddores.

A visdo macro, onde se divisa a integracdo de nmégbes desde o primeiro
fornecedor até o ultimo cliente de um determinaglm lou servico, deve ser o processo-chave
para a reducdo de custos inteligente, sem a caaibad de uns em detrimento da
alavancagem de outros. Na presenca de assimetnéod®acoes, ou seja, quando um agente
detém um conhecimento a respeito de informac¢desdisfpmniveis para 0s outros agentes
participantes da transacao, surge a possibilidadgqueé ndo existam incentivos suficientes
para que a parte detentora da informacéao privileg@mporte-se de modo eficiente. Sendo
assim, muito dificilmente chegar-se-4 ao melhotapsssivel.

Pondé (1994) comenta que a presenca de oporturgsg® racionalidade limitada
pode gerar custos de transacao, ou seja, ao ievesddcao de custos, existiria um aumento
Nnos mesmos, posto que a auséncia do primeiro daterenque as condutas dos agentes

fossem consideradas confidveis a partir da simplesnessa, por parte dos agentes
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envolvidos, de que a distribuicdo de ganhos pr@wisis contratos seria mantida no futuro
diante do eventual surgimento de eventos inespgragtajuanto a existéncia do segundo
implica a incapacidade de coletar e processar tagasformacdes necessarias a elaboracéo
de contratos completos: se 0s agentes possuenitgpedpacidade de antevisdo dos eventos
futuros, seria sempre possivel o desenvolvimentmd#atos perfeitos.

Para Cooper e Slagmulder (1999), o método primdeiagerenciamento de custos
utilizado por muitas empresas japonesas para dantos custos durante o estagio de
desenvolvimento de produto € uma combinacéo de-alsb e de engenharia de valor. Esses
dois métodos podem ser dilatados a toda a cadesapiienentos, mediante 0 uso de sistemas
de Gestao Interorganizacional de Custos (GIC). €oefslagmulder (2005) defendem que as
empresas devem integrar diversas técnicas parairesucustos de um produto, ndo apenas
na fase de projeto, mas durante todo o seu ciclidde

A GIC aliada ao custo-alvo pode transmitir a presdd concorréncia enfrentada
pela(s) empresa(s) no topo da cadeia para outrpesas dentro da cadeia. Ela pode alinhar
0s programas de gestdo de custos das empresasems, gadicando aos fornecedores, onde o
comprador espera que ocorra a reducao de custos.

Para Maher (2001), o custo-alvo toma o preco dedavecomo um parametro,
baseando-se na premissa de que os clientes naargst&ssados nos custos do fabricante. A
partir dessa visdo, a empresa deve gerenciar sefigscpara que, no desenvolvimento e
lancamento de novos produtos, possa praticar preges lhe permitam alcancar a
lucratividade desejada. E utilizado, sobretudoa pavos produtos e, por isso, geralmente ndo
h& dados histéricos sobre os quais padrées possasstabelecidos.

Assim, a engenharia de valor constitui a essénziaudto-meta, compreendendo 0s
esforcos organizados no sentido de implementar andise funcional do produto para
atingir,com maior grau de confiabilidade, todasflag;6es requeridas do ciclo de vida, ao
menor custo possivel. De acordo com Sakurai (129&hgenharia de valor é vista como um
método de manter pesquisa sistematica sobre cagadwo produto ou servico, a fim de
descobrir-se como atingir as funcdes necessarmoanenor custo total. Em outras palavras,
€ um método ou instrumento para praticar a reergentdas funcdes ou finalidades de um
produto ou servico, para aumentar sua qualidadealow e conseguir a satisfagéo do cliente,
ao menor custo.

Para Horngreret al (2000), a engenharia de valor é a avaliacdonsédtea de todos
0s aspectos das atividades da cadeia de valor,ocobjetivo de, simultaneamente, reduzir

custos e atender as necessidades do consumidoprdflarciona melhorias no projeto dos



60

produtos, alteracdes nas especificagcbes dos matena modificacbes nos métodos de

processamento. Com a interacdo dos varios segmasatogyanizacdo, o setor de engenharia
busca as melhores tecnologias disponiveis no mercais componentes podem integrar o
produto e quais podem ser excluidos.

A GIC é um tema recente, pois as primeiras pulieagatam da década de 1990,
mais especificadamente do ano de 1992 com Mund@ytrgtou o tema comahiared costs
e "cost data disclosufe

Em 1994, Cooper denominou esses procedimentosirderdrganizational Cost
Management”(IOCM), e o tema foi mais fortemente aprofundadlopartir de 1999, com
trabalhos de Cooper e Slagmulder, comecaram astigaedes em maior numero. Estes fatos
evidenciam de que o campo de pesquisa é amplo tegonante inexplorado pela sua
juvenilidade, pois ndo se chegou a um total deugintp trabalhos sobre o assunto, no mundo
todo, divididos entre tedricos e empiricos (BRAG@AL1).

Na atual conjuntura, ndo € suficiente para umadfiser eficiente apenas na gestao
interna de custos. E indispensavel fazer partendeaadeia de valor que seja eficiente. Desse
modo, um novo padrdo de gestdo comeca a surgir disposicao futura, uma gestdo que
nao leve em importancia somente 0s aspectos igaa@acionais, mas que admita o
intercambio cooperativo com 0s demais parceiros.

De acordo com Slackt al. (2007), a cadeia de suprimentos pode ser clas$ifiean

trés niveis: rede total, rede imediata e redenateconforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Rede de suprimento interna, imediataad. t

Femeimeno Rede Total Distdhuiglo
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[
~:-\ Rede Interna
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Cliente Final

Fonte: Slack (1993).
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A rede interna é composta pelos fluxos de inforraac@ de materiais entre
departamentos, células ou setores de operacaoastarpropria empresa. A rede imediata é
formada pelos fornecedores e clientes imediatosnuee empresa. Finalmente, a rede total
composta por todas as redes imediatas que comstitieéerminado setor industrial ou de
Servicos.

Com o desenvolvimento como o da Figura 8, proppstoSlacket al. (2007), na
visualizacao e entendimento das RIOs no ambienpériexm da presente pesquisa, apresenta-
se a Figura 9, no intuito de expor as principalacfes e o volume das movimentacdes
financeiras entre setores na industria automaiodistOs numeros abaixo de cada setor
indicam o faturamento em milhdes de reais, no @&p0d1.

Figura 9 - Transacdes entre setores na industgenadbilistica brasileira em 2013 ($

milhdes)
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Fonte: Adaptado de ANFAVEA (2014) e AUTOMOTIVEBUSESS (2014)

A Figura 9 demarca os subsetores ou divisdes gugp@am o setor automotivo. As
setas representam fluxos monetarios dos setoresighm (vendedores) para os de destino
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(compradores). A Figura 9 enfatiza os principagsrantos de ligagdo dentro da cadeia e com
outros setores e cadeias produtivas, por meio ees monetarios entre cada uma das
divisdes e setores representados. Nas relacde® dienpropria cadeia automotiva, o setor de
autopecas (pecas e acessorios) tem um papel ceoirad o principal fornecedor dos
segmentos finais da cadeia de automoveis e cansniifie 2013, o setor de autopecas
forneceu mais de R$ 15 bilhées para as montaderasittmoveis e utilitarios e mais de R$
6,5 bilhbes para a fabricacdo de caminhdes. Asadrdatersetoriais, entre cabines e
automoveis, também se destacam nessa cadeia peodédra da cadeia automotiva
propriamente dita, destacam-se o setor de acosrieadizs, maquinas e equipamentos,
material eletrébnico, produtos de metal e artigoshdegacha e plastico. As montadoras de
automoveis, por exemplo, compraram, em 2013, adecR$ 17 bilhdes de fornecedores de
autopecas e de cabines, carrocerias e reboquesinOipais fornecedores foram os setores de
artigos de borracha e plastico e de aco e derivdiya o subsetor de autopecas, o valor dos
fornecimentos de fora da cadeia superou os R$IABdsi.

E por essa razdo que as empresas precisam insegcam os demais elos da cadeia
por intermédio de uma gestdo estratégica de cuB@ms tanto, podem-se criar aliancas
estratégicas que sao consideradas ligacdes formedas duas ou mais empresas
independentes que decidem executar, conjuntanmeitielades especificas na busca por um
objetivo comum que atenda as necessidades de fotmeaeficiar e agregar valor a todos os
envolvidos, sem abrir mado de sua autonomia esicatég de seus interesses proprios
(GIANIASELLA; SOUZA; ALMEIDA, 2008).

Klotzle (2002), por sua vez, menciona, em seu estuérias maneiras diferentes de
constituirem-se aliangas estratégicas, decorrefaediferentes necessidades das empresas.
Entretanto, deixa de incluir e explorar o tema @U@ é definida por Souza e Rocha (2009, p.
29):

[...] como um processo cooperativo de gerenciameeatoustos que inclui
outras organizacdes de uma cadeia de valor. Pedmitissim, a formacao
de parcerias entre empresas para que através daei@ desenvolvidas
estratégias que atendam aos objetivos comuns gob/ielns.

De acordo com as caracteristicas atribuidas aass tge aliancas estratégicas
mencionadas por Cooper (2004), destaca-se quéaasasd pro-competitivas compdem-se de
relacdes entre ramos de negdécios em cadeia de paloisso que, assim, a GIC, por ser um
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processo que promove a execucdo de estratégiaglsiona a implementacdo desse tipo de
alianca. Por intermédio da GIC, é possivel idargifioportunidades que possibilitam agregar
valor a seus produtos e, por consequéncia, obtkrones resultados financeiros, de forma a
satisfazer as necessidades de todos os envolvidos.

Assim, é possivel integrar fornecedores e compesdoom 0 objetivo de encontrar
alternativas que proporcionem identificar novas rapodades e aproveitar as diferentes
capacidades que sao oferecidas por cada membradégac Cooper e Slagmulder (2003)
ressaltam que é necessario cooperar de forma efiocara finalidade de identificar solucdes,
ndo apenas no ambito contabil referente a receitdespesas das empresas, mas em um
amplo conjunto de informac¢des que envolvem divevasigveis como qualidade do produto,
satisfacdo dos clientes, entre outros, os quaisilpliem atender as necessidades das
empresas e possibilitar vantagem competitiva.

Segundo Aguiar, Rezende e Rocha (2008), para gGdCaseja implementada é
necessario, além da cooperacdo, a existéncia dermgm mutua, que permita a troca de
informacdes relativas ndo somente a custos, n@oa bs aspectos que compdem 0 processo
de producéo, os quais passam a garantir ou aununtasultados financeiros das empresas.

Ha vérios instrumentos que possibilitam a aplicad@ds1C. Entre eles destaca-se o
Open-Book Accountin@BA), uma ferramenta gerencial que permite integranagresas e
facilitar a troca de informacgdes relevantes emtitelades que compdem uma cadeia de valor.
Para Souza e Rocha (2009), a implementaca®m®Bla € realizada por meio da abertura e
divulgacdo de todas as informacfes relevantes eus garceiros que deverdo responder a
iniciativa com 0 mesmo instrumento, sempre exjliab a verdadeira realidade da empresa.

Mouritsen, Hansen e Hansen (2001) salientam qua@mesa que opta por adotar a
abertura de livros obtém beneficios que proporeionaaior flexibilidade e oportunidade de
vantagem competitiva, além de encontrar poten@aisla ndo conhecidos e explorados
anteriormente.

Faria et al. (2010) comentam que, embora as relagbes intraeeonginizacionais
sejam fundamentais nos relacionamentos estratégiass empresas, assim como O
compartilhamento de informacdes de diversas nagreznecessidade de fazer GIC e manter
uma Contabilidade de Livro Aberto (CLA ou OBA Gpen Book Accountingseja um
elemento essencial para a gestdo estratégica daesas; globalmente, esses assuntos,
isoladamente ou integrados, foram abordados paresjttais como: Mouritsen, Hansen e
Hansen (2001); Norek e Pohlen (2001); Kulmala, iara Uusirauva (2002); Dekker (2004)
e Agndal e Nilsson (2009), entre outros.
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Souza e Rocha (2009) afirmam que a aplicabilidaaleGIHC por intermédio do
instrumentoOBA pode sofrer a limitagdo em quatro pontos: (apfdk cooperacdo por nao
fixarem um acordo que divise os beneficios futui®g; falta de confianca em divulgar
informacdes entre as organizacdes; (c) deficiémosasistemas de informacdes que decorrem
da falta de padronizagdo e dos diferentes métodasusteio adotados no ambito gerencial;
(d) baixo grau de dependéncia econdmica entregenizacdes sem a determinagdo de um
nivel hierarquico da tomada de decisdes.

Definida como a divulgacao sistematica de inforneacée custos entre as empresas
gue sao independentes, mas operacionalmente ligd@ds-JAN; KRUSE, 2006), o OBA e
sua interface com o intercambio de cooperacéo fdemacdes de custos pode representar
uma alternativa para a abordagem de reducéo descalgim das quatro paredes da empresa,
especialmente em industrias tais como a automtitéli® a aeronautica. Recentemente o
OBA tem atraido bastante muita atencdo na litexatle administracdo, contabilidade e
controle de gestdo (PIONTKOWSKI, 2008).

As publicacdes de Dekker (2003), Kajuter e Kulm@@05), Mouritseret al. (2001)
sdo exemplos dessa abordagem. A ideia principadedeautores € que o OBA é uma
ferramenta adequada para agregar a gestao de uomigpantre as empresas. A literatura
tem identificado diferentes fungcbes de como o OBAde configurar-se em um
relacionamento interorganizacional.

Hofflan e Kruse (2006) afirmam que o OBA pode seada para verificar a
integridade de informacdes sobre o calculo do cpstwisto para o comprador, antes da
decisao de fornecimento. Portanto, a reducao daeiss de informagao entre o fornecedor e
o comprador pode sinalizar intengbes positivas @oeicedor, reduzindo o risco para o
comprador.

Sealet al. (1999) propdem que a colaboracéo interorganizakipoa meio do OBA,
pode servir como uma ferramenta para legitimarsgficar os precos e alteracdes de pregos
entre o fornecedor e o comprador. De acordo commtlwski (2008), os autores
argumentam que as empresas compradoras serao nmEEn§as a aceitar precos mais altos
de pecas terceirizadas, se o aumento for justdicamin base em informacdes de custos
compartilhados entre os parceiros. No entantophsagdes acima referidas de OBA ainda
sdo pouco padronizadas, onde é mais provavel qO8A seja aplicado num quadro de
produtos em sua maioria padronizados, como prodeitestruturas modulares, conforme

exposto no Quadro 1, adiante.
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Quadro 1 - Pressupostos @pen Book Accounting

Confianga mutua

Viséo de longo prazo

Auséncia de comportamento oportunista

Oferecimento de suporte técnico aos fornecedocéerges

Andlise de estrutura global de custos do produto

Informacgdes contdbeis acuradas

Rede madura e hierarquica

Produtos funcionais

Relacédo de dependéncia econbémica

Fonte: Scapens e Roberts (1994); Guerretiral. (2004); Kajuter e Kulmala (2005).

Cooper e Slagmulder (2004) afirmam que a assimdé&imformacao evolui entre o
comprador e o fornecedor em processos de prodegéeirizada. Os autores argumentam
que, a fim de atenuar a incerteza sobre a qualidadg@rodutos entregues, e para garantir
que o produto terceirizado va atender a certas agrno comprador pode fazer
especificacdes que excedem 0s requisitos necessariassim, causar um aumento no
custo de controle. Kajuter e Kulmala (2005) argutaende forma semelhante, que o
OBA pode ser usado para identificar se, nas edpacdies de um produto terceirizado,
existem custos desnecessarios.

Assim, o compartilhamento de informacdes de cuptde lancar as bases para
uma analise da cadeia de valor, 0 que pode ajudapar a reducao de custos em todas as
empresas envolvidas (DEKKER, 2003). Piontkowski 080 comenta que o
compartilhamento de informacgfes de custos ndo si@ pgudar a reduzir a assimetria
informacional entre o fornecedor e o comprador, reambém pode permitir que as
organizacdes envolvidas procurem, em conjunton@iciéncias e 0s custos potenciais de
reducao na cadeia de suprimentos.

Assim, os compradores influenciam o mercado aocafoog precos para baixo, ao
demandar maior qualidade ou mais servigos e, pt@ossuem a capacidade de acirrar a
concorréncia em um determinado mercado. O podecata grupo de compradores
depende das caracteristicas, do volume e da immatédle suas compras em relacdo ao
mercado total.

Para Porter (1999), o poder dos compradores € ssipcequando:
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— a concentracdo dos compradores em relacdo as exa@sdedoras € maior;

— 0 volume de compra € alto;

- h& pouca diferenciacéo de produto entre as empdesasercado;

— existe forte possibilidade de os clientes compradasiempresas fornecedoras;

— o0s compradores tém bom conhecimento dos custosestd#ura das empresas

vendedoras;

— a lucratividade dos compradores ¢ alta;

— areducdo de custos por meio dos produtos compkagesguena;

— a importancia do fornecedor para a qualidade ddyimfinal do comprador é

baixa;

— a porcentagem de gastos dos compradores em prathgdsrnecedores é alta.

Assim, mesmo que os fatores condicionantes paraogda da GIC existam,
mesmo que 0s atores depositem boa confiangca noseif, mesmo que sejam
relacionamentos mais proximos, sua aplicacao piede comprometida, dada a influéncia
e poder demasiados de clientes ou consumidoreseDm®do, ter-se-ia 0 processo de
OBA, mas nao seria possivel aplicar de maneira am@ conceitos da GIC,
principalmente no pressuposto relacionado a bepsfiondtuos e compartilhados, tanto a
montante como a jusante.

No tocante a pesquisas envolvendo estudos de €asia (2010) investigou as
praticas de gestdo externa de custos, mais utdiz@dr empresas brasileiras. Verificou
gue as empresas brasileiras ndo adotam as préticemama com a mesma abrangéncia e
profundidade com que sao tratadas na literaturadgsereve a relevancia delas na gestao
estratégica adotada pelas empresas. Além dissataton-se que poucos profissionais
possuem experiéncia no assunto. No caso da ampetguisada, apenas 25% deles
afirmou ter experiéncia nessa area, ou seja, assedtados sugerem que, no Brasil, a
gestdo externa de custos ainda estd dando os manpassos. Foi possivel ainda
identificar, com relacdo a adocdo de praticas d#ageexterna de custos, que as acdes
mais amplamente utilizadas pelas empresas saocof#tjole de estoque e entrega de
determinados materiais diretamente nas linhas o@éugéo do cliente; (b) estabelecimento
de metas de reducao de custos para clientes; faracdes sobre o preco de venda do
concorrente.

Mais recentemente, Braga, Souza e Braga (2011ydotaa analise das praticas

de GCI de duas empresas manufatureiras alimentibéasnédio porte que possuem
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relacbes de cooperacéo, uma localizada no sul ddGRande do Sul, e a outra, no oeste
do Parana. O estudo delimitou-se ao foco da Gl€ue possiveis beneficios em custos de
transacdo e governanga, ou seja, na forma comoetagesas organizam a troca de
informacdes e como ocorre sua participacdo na ngy@d de suas inter-relagdes.

Concluiram que a aplicacao da GIC promove reduedoudtos de transacao.

Em alguns artigos internacionais, 0s temas custdsashsacao e custo de contratos
aparecem ligados a GIC, por exemplo, em Jazac en(Ql5993); Cooper e Slagmulder
(2003). Quanto maior for o numero de empresas ®idad com o sistema de valores,
mais complexa torna-se a analise das atividade&laleao grande numero de dados e
informagdes que precisam ser gerenciados. Entretal®staca-se que a avaliacdo das
atividades de todo o sistema de valores € indipada analisar estrategicamente o valor
agregado de cada uma das atividades (GHEMAWAT; RN/KR000).

Nesse sentido, existe um grande potencial a seszodedo pelas empresas em
relagcdo a obtencdo de informagbes (inclusive asud#os) do ambiente externo de
negocios e a sua incorporacdo ao processo de todwediecisdo. Essa descoberta esta
relacionada com a Inteligéncia Competitiva (Lestal., 1996, apud Fariaet al., 2010)
que estd sendo implementada por grandes organzag@enivel mundial. Com uma
abordagem integrada de cada elo da Rede ou daa&ddesuprimentos, provavelmente,
as organizacbes passardo a obter significativasagans competitivas por meio do
aumento dos niveis de servico ao cliente e da Bmdute estoques e custos de
armazenagem, entre outros custos logisticos. Coep¢oshikawa (1994) afirmam que
isso poderd efetivar-se, se houver, efetivamemeperacdo e colaboracdo, o que se
materializa por meio do compartilhamento de infogéress de natureza fisico-operacional,
bem como de natureza econdmico-financeira, taisocoostos e resultados que estao
contemplados no alicerce da GIC.

Diante destas caracteristicas, a Figura 10 aprsentresumo das abordagens e

técnicas de aplicacdo da GIC.

Figura 10 - Panorama da aplicagao da Gestéao Igermacional de Custos
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Reducido de custos e aumento dos ganhos

Calculo de custos interorganizacionais
HLErOrSanIzACIonal; P&D integrados

Custo Kaizen

Open Book Accounting Custo Alvo
Consércio Modular
AVEV
PCP integrados

Transferéncia de conhecimento

JIS/JIT

Fonte: O autor.

Para Seuring (2002), entre os objetivos mais fretgnmeente afirmados na gestdo da
cadeia de suprimentos estd a reducdo de custo®ngo Idela. Parcerias ativas com
fornecedores e clientes permite as empresas atcamgpotencial de otimizagdo muito além
da visdo da empresa dentro de seus limites. Muiass, essas reducdes de custos séo
atingidas como um efeito colateral de outras medidglementadas na gestdo da cadeia.
Assim, a evolucdo no pensamento da gestdo de cas®slltimos anos, tem comprovado a
importancia da questdo, como pode ser visto, pemeio, em Cooper e Yoshikawa (1994);
Cooper e Slagmulder (1999a; 1999b; 2003); Kaj@dQ; 2002) e Seuring (2001).

A abordagem da GIC esta estruturada na gestdo dtoscudas cadeias de
abastecimento. Ela exige uma estreita cooperactie eampradores e fornecedores para
reduzir custos na rede total. Assim, para Kajizé0®), a GIC compreende duas dimensoes -
relacionamento e de produto. A dimensdo de relaoiemto estabelece o ambiente para os
esforcos de gestao de custos. Tem como objetivoivabda rede, construir relacdes estaveis,
cooperativas e mutuamente benéficas que permitpartdha extensa de informacédo para
identificar oportunidades de reducédo de custos.n@@ua dimensdo do produto, Kajuter
(2002) afirma que as melhorias de custos interBrppadem ser realizadas durante todo o
ciclo de vida do produto, ou seja, desde a suaepmdo até sua saturacdo e consequente

reformulacdo. Caso contrario, sua decisdo podendete descontinuidade do mesmo.
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3 FRAMEWORK PARA ANALISE DAS RELACOES DE COOPERACAO TOP-
DOWN

A Figura 11 apresenta ufmamework proposto a presente tese, encadeado a uma
l6gica de raciocinio trazida de uma revisdo critlealiteratura. Esséameworkpode ser
utilizado basicamente de trés formas: (a) como adgdde andlise; (b) para avaliacdo da
influéncia de terceiros sobre uma relacdo; (c) pmmtado da intermediacdo de relacdes.
Assim, esseframework prop6e uma abordagem para uma familia de temasligaidos,
usando um conjunto de classes e interfaces conatosbj

Diante do referencial teérico proposto, sugerersanodelo de colaboracdo em que as
organizacbes podem adaptar-se para alcancar dif@iencompetitivos. Essa estrutura
conceitual bésica pode permitir uma abordagem tredites objetos de negocio, porém
integrados entre si. Pode servir para incrememtaestigacdes para cada elemento de
mercado ou, de um modo mais abrangente, a cadeialde que as organizacdes estao
inseridas. Pode ainda ser vista como uma tatica patar de ambientes organizacionais

complexos que se relacionem com os objetos eleacado

Figura 11 +rameworkpara analise das relacdes de coopera@down.
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Fonte: O autor.

A Figura 11 propde uma abordagem encadeada p&@dugéo dos custos globais de
operagles, apresentando, como perspectiva te@gagelacdes interorganizacionais em
ambientes colaborativos (OLIVER, 1990; POWELL, 20G&EREFFI, 2001). Os meios de
integracdo, apresentados como o proximo passomfazencédo as redes e aliancas como
evolucéo do processo de implantacdo das RIOs (MIISREOW, 1982; WHETTON, 1981).
Na sequéncia dos meios de integracdo, a coopeirgeéorganizacional é proposta como um
mecanismo-foco de consolidagdo das RIOs, fazengsii@la algumas teorias, tais como a
perspectiva da Dependéncia de Recursos (PFEFFERAMNIBIK, 1978; DAFT, 1999) e a
Teoria dos Custos de Transacao (WILLIAMSON, 197285).

O diferencial estratégico, proximo passo nesse nuEo mudancas ambientais
(DIMAGGIO, 1997), seria a ideia de que a inovacdtheassociada diretamente com a
competitividade das empresas (DRUCKER, 1985; TIR@)1; ANTUNES JR., 2009) e que
a GIC (COOPER; SLAGMULDER, 1999, 2001, 2005) e adMarizacdo, derivada para os
conceitos de Consorcio Modular (FIXON, 2003; PELIHE®SI, 2005), sdo instrumentos
inovadores de competitividade.

Nessa direcdo, a implantacdo do processo de mhgao pode provocar uma
inovacdo no sistema produtivo das empresas, seimd@ am ambiente propicio para a
concomitante aplicacdo da GIC. Kajuter e Kulmal®0& estabeleceram um modelo
conceitual ao relacionar cinco fatores condicioesipara a implantagéo eficaz de uma gestao
de custos por uma rede de empresas. Os fatorepredotos, componentes, tipos de cadeia,
niveis de relacionamento e mecanismos. Essesdgiotem ser observados em ambientes de
modularizacdo (SALERNO, 2002).

Alguns fatores de nivel de relacionamento encoosrach literatura, que também
corroboram a presente proposta, sdo a interdepeiagdém confianca, a estabilidade e a
cooperacdo (COOPER; SLAGMULDER, 1999; KAJUTER; KURMA, 2005). Assim,
propde-se que a unido entre Consorcio Modular eggj& um duplo elemento aplicavel para
a reducao dos custos globais de operacdes em utesacde valor de um determinado
produto ou servi¢o. Ao final, tratados de manemariigada, pode surgir um noveedback

na configuracdo dos moldes da cooperacao interaagaonal.
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3.1 PROPOSICOES DA PESQUISA

A definicdo do problema e das proposi¢cdes da psaqueve ser uma construcao
intelectual a partir do que se observa na realiddaata-se, portanto, de um estagio
empreendido pelo autor que, ao analisar as orggiesa(como pesquisador da &rea de
gestdo), problematiza-o de forma a destacar aspegte, em seu juizo, sdo credores de
investigacdo. Para Alvarez (2004), mais do que, iasdefinicdo do problema da pesquisa
procura estabelecer elementos (ideias, questiortameproposicdes etc.) relacionados a
situagao que se encontra sob o olhar da pesquisa.

Os objetivos da presente tese, indicados anteriganenortearam dramework
proposto, e, diante dos constructos discutidosfeyencial tedrico e expostos framework

tém-se as seguintes proposi¢des de pesquisa:

- P1: As relacdes entre fornecedores e compradores neodo modular

possibilitam aprendizado, eficiéncia e mutua calag@o.

O compartilhamento interorganizacional, conformeeiDy Nobeoka (2000) e
Ahrmadjian (2008), tem sido investigado em relac@daterais e multilaterais. Este
conhecimento pode ser tanto intraorganizacionaloggmor exemplo, aprimorar processos
com as ideias dos seus colaboradores (LIM; KLOBA®)0), quanto interorganizacional
como sugestdes e ideias vindos do mercado, da adeiacde suprimentos — clientes,
fornecedores e parceiros para o lancamento de umproduto (DYER; NOBEOKA, 2000).

Na literatura sobre GCS, em geral, a atitude depcadores na negociagdo ainda
parece razoavelmente inflexivel e pouco cooperava compartihamento de riscos e
beneficios ainda sdo vistos como limitados.

Porém para Arkader (2007), na industria automdigitidrasileira existem indicios de
que uma visdo consideravelmente mais otimista dasc@s em geral nos relacionamentos
entre compradores e fornecedores. Os principasctspde avango seriam quanto a atitudes
de colaboracdo e apoio técnico, bem como a trocafdemacdes e comunicacdo. Outras
mudancas significativas nos relacionamentos santedado quanto a busca de solucbes
conjuntas de problemas e da disposicado para negesiale longo prazo. Deste modo, as

relacées nado se limitariam a questdes de preco.
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No consércio modular em questdo, dadas as complexasriadas interfaces
interorganizacionais, parece mais propicia as &g de um terreno fértil para a
organizacao dos processos de compartilhamentordeecionentos, com vistas a obtencéo de
aprendizado, eficiéncias e vantagens competitivas.

Com as recentes mudancas no ambiente competityaniaacional, verifica-se o
crescimento de interesse pelos Varios tipos decalsa ou parcerias estratégicas entre as
empresas. Segundo Bowersox e Closs (1996), as saspievem abandonar a forma
tradicional de relacionamento e passar a adotacioglamentos mais cooperativos com seus
fornecedores.

Deste modo, a avaliacdo das relacdes entre foroexed compradores no consércio
modular pode sinalizar uma maior possibilidade geeradizado, eficiéncia e mdutua
colaboracao, contrapondo as relacfes mais tradisi@ntre fornecedor e cliente, baseadas

fortemente nas questdes de preco.

— P2: A inovacéo intra e interorganizacional, por intedinédo consorcio modular,
promove reducdo dos custos globais de operagbescaukia de valor

automobilistica.

O processo de proliferacdo de marcas e modelosvdesals montadoras promoveu
uma liberdade maior de escolha aos consumidores&ais aspectos (qualidade, seguranca,
design, entre outros). Segundo Di Sexical (2004) a arquitetura do processo produtivo na
induUstria automobilistica nacional migrou para uecpsso modular e horizontal.

As principais mudancas ocorridas na configuracakeda de suprimentos da industria
automobilisticas foram a racionalizacédo da baslemhecedores e 0 aumento consideravel do
nivel de terceirizagdo. A reducdo do numero deelmedores pode se dar tanto pela reducao
simples no numero de fornecedores por peca, oue pasmprada, bem como pela
transformacao das pecas em subconjuntos pré-maenthdmados de médulos. Em termos de
focalizacdo de esforcos, as montadoras aumentaransideravelmente o nivel de
terceirizacdo das suas operacdes, apresentandoec@mplo, o objeto empirico da presente
tese, que passou para seus fornecedores a resjidadalde montar os veiculos produzidos
em sua fabrica.

O consorcio modular de Resende apresenta um graatelgracdo da cadeia de

suprimentos bem maior do que num condominio indistevido a maior proximidade dos
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fornecedores. Este elemento pode ser um facilitatboreducdo dos custos globais de
operacoes.

Assim, no consorcio modular, a racionalizacdo dastos pode ser afetada pelas
caracteristicas modulares do produto, cujos subntog sdo entregues pelos fornecedores
inteiramente montados e na encadeados na linheodaegéio. As politicas de centralizacdo de
compras pela MAN também pode contribuir para agédwe custos com estoques. Além
disso, a flexibilidade dos lotes de producdo e mpte de montagem também possam
colaborar para reducdo de custos, seja pela ig@#yrda cadeia de suprimentos como pela
automatizacao da linha de montagem e poljtisgin-sequencede abastecimento.

De acordo com Salerno (2004) as empresas autostalaii que serdo analisadas na
presente tese efetuam grandes investimentos emldg@ da informacdo para compartilhar
informacdes entre os parceiros da rede de negogersndo uma melhor sincronia no
processo produtivo. Os custos de transacionar moaae@ podem ser amplamente reduzidos,
dada esta possivel interacao.

— P3: A abertura de informacdes de custos, por meio da @lomove reducéo dos

custos globais de operacdes na cadeia de valanahilistica.

Para Cooper e Yoshikawa (2000) a gestdo estratdgicaistos consiste na aplicacao
das técnicas de gestdo de custos com dois objetinndtaneos: reforcar o posicionamento
estratégico de uma empresa e reduzir seus custos.

Deste modo, a gestdo de custos se tornou uma fartarorucial para a sobrevivéncia
de muitas empresas. Mas ndo basta reduzir cugposciéo administra-los de modo a reforcar
0 posicionamento estratégico e fazer isso junto cbemtes e fornecedores (COOPER E
SLAGMULDER, 2004).

A cadeia de valor também pode tornar-se mais aefieise a empresa e seus clientes e
fornecedores buscarem formas de atuar em conjuarep neduzir os custos de fabricacao.
Duas técnicas de gestdo de custos interorganizasipodem ser utilizadas para identificar
em que areas sao necessarios esfor¢cos conjuntosepacdo de custos: custeio-alvo e custo
kaizen

Dado que o custo de um produto € representado lpknco de eficiéncias e
ineficiéncias dos fornecedores, a aplicacdo daéigessttratégica de custos além das fronteiras
da empresa pode ajudar toda a cadeia de fornednaes¢ tornar mais eficiente, um passo

critico para que a empresa mantenha sua comitiei
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Para Souza e Rocha (2005), caso a gestédo de segda®galizada olhando-se somente
para dentro da empresa, as decisdes podem otinogaproprios custos, mas nao
necessariamente a otimizacao para a cadeia contodamUma decisdo que minimizou o seu
custo pode ter sido repassada a um fornecedor.

Deste modo, desenvolver a gestdo de custos de nmmamaais ampla,
interorganizacional, pode ser um elemento potera@dbr para a reducams custos globais
de operacOes na cadeia de valor, em especial Aatiredautomobilistica, foco do presente
estudo.

Para Coad e Cullen (2006), a troca de informagda@nceito central da GIC, pois a
interacdo de informacdes de modo cooperativo pedeltar em analises e ajustes nas
atividades interdependentes. Para Kajuter e Kulf28l@5) a abertura de informacédo de néao é
facil de ser divulgada, pois nem sempre a empresmaedisposta a divulgar para seus

fornecedores ou clientes as informagdes, espeaiédnae custos.

- P4: A associagdo entre consorcio modular e GIC promueéor reducdo dos
custos globais de operacdes na cadeia de valomabtistica do que adotadas

isoladamente.

As interagbes entre as organizagdes, tradicionaémeronflituosas no ramo
automobilistico, tendem a avancar na direcdo de n@éfagdo mais harmonica de interacdo e
de coordenacédo quando iniciativas interorganizatsoforem aplicadas. Tendo em vista que
as assimetrias se tornam menos acentuadas, ao manesfera dos fornecedores diretos
(modulistas, no caso), a probabilidade de sucessandtodos interorganizacionais de
trabalho, tais como o consoércio modular e GIC, éemder maior.

Isoladamente, na literatura recente, a ado¢ao taimdciativa de consorcio modular
como a aplicacdo da GIC demonstraram beneficiasganizacdes. Ocorre que o ambiente
propicio a aplicacdo da GIC possui caracterissesmselhantes ao ambiente de aplicacdo do
consércio modular, que sdo, conforme Hoffjan e Er(#006), alta cooperacdo, presenca de
confianca entre as partes, interdependéncia estedones e possibilidade de um sistema de
informacdes gerenciais unificado.

Na visdo de Kajuter e Kulmala (2005), alguns tiplesacordos com as empresas
parceiras também sdo aderentes as propostaspitais a) divisdo dos ganhos; b) divisdo dos
investimentos e custos; c) beneficios para o codmpra para o fornecedor; d) investimentos
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feitos pelo comprador podem reduzir os custos @opba) investimentos feitos pelo
fornecedor podem ser repassados ao preco do produto

Deste modo, dada a variedade de iniciativas contggee complementares entre 0s
dois temas e a semelhanca dos ambientes ondacs;@ps destas acdes se tornam viaveis, a
aplicacdo simultanea do consorcio modular e Gl@qgeater possibilidade de promover maior
reducdo dos custos globais de operagfes na caglei@at automobilistica do que adotadas
isoladamente.

As quatro proposicdes elencadas na presente tessmandem a ligacdo da tematica
proposta com algumas pesquisas consideradas rdevaobre a tematica adotada, existindo
outras de menor expressao ou de caracteristicassnieradas no proposito desta tese. Nao é
0 intuito desta iniciativa esgotar, neste momeasdpntes sobre os temas, mas, sim, propiciar
a presente tese algumas contribuicées nesse sentido

Também, cabe ressaltar que pesquisas anterioreasvptmente ndo fornecam suporte
as proposicoes de forma total e irrestrita, mas, de modo parcial, pois, se assim nao fosse,
as proposicdes ja estariam devidamente avaliadasivelmente comprometendo em parte as
contribuicdes do presente estudo.

As contribuicdes diretas sobre os principais tetretados, ou seja, modularizacdo e
sua derivagdo para consorcio modular, e sua aséocieom a GIC, como proposta de
reducdo dos custos globais de operacdes na cadeialdr automobilistica, sdo temas
relevantes do prisma da contribuicdo da presesee fessim, utilizou-se a teoria apresentada
como mola propulsora, para fomentar reflexdes engos a serem promovidos por este

estudo.



76

4 METODO DE PESQUISA

Cervo e Bervian (2002) definem o método de pesqumao um conjunto de
atividades sistematicas e racionais que permitecanghr o objetivo definido para a
investigacdo, tragando o caminho a ser seguidect@detdo erros e auxiliando as decisdes do
pesquisador. Em outras palavras, trata-se de umnatuga para conduzir o trabalho de
investigacdo empirica que contém os procedimerdegumdos para obter as informacdes
necessarias, de forma que se torne possivel respaagroblema de pesquisa com eficiéncia
e eficacia (MALHOTRA, 2006).

Segundo Fachin (2003), os métodos tém por propdsittecer ao investigador a
orientacdo e 0S meios técnicos necessarios aaembizda pesquisa, sobretudo no que se
refere a obtencdo, processamento e validacdo ddss dpertinentes ao problema sob
investigacao.

O presente trabalho, predominantemente qualitatoaracteriza-se da seguinte
maneira: (a) quanto aos objetivos: exploratérig@ieativo; (b) quanto aos meios: estudo de
caso.

Caracteriza-se como pesquisa exploratoria, poisupasintuito de proporcionar maior
familiaridade com o problema (explicita-lo). Envellevantamento bibliogréafico e entrevistas
com pessoas experientes no problema pesquisadim,Aassume a forma de pesquisa
bibliografica e estudo de caso.

A primeira fase do estudo de campo abrange um iekeexploratério para definir o
problema com maior precisdo e obter dados adigomaites de desenvolver-se uma
abordagem mais definitiva para a proxima etapa (AARS; MARCONI, 2001). Dada a
complexidade do tema escolhido, mostram-se imp@$aseu esclarecimento e delimitagéo,
apontando que o produto final desse procedimen® w& problema mais esclarecido,
passivel de investigacdo mediante procedimentos siematizados (GIL, 1999).

A fase exploratéria inclui a ligacdo da revisaolitlratura relacionada ao tema, em
livros, artigos académicos, bem como em revistpsadalizadas, e uma pesquisa exploratoria
com integrantes do presente estudo, bem como cosnobgetos agregados. Essa pesquisa é
importante para abranger melhor as opinides deanaagdes envolvidas, e para esclarecer
suas percepcdes sobre modularizacdo e GIC. A es@xiploratéria, juntamente com a

entrevista-piloto, revela informacgdes relevantes maestudo do tema, ajudando a definir o
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framework proposto e a gerar as hipoteses para serem exdasimama abordagem mais
estruturada do problema (YIN, 2001).

A caracteristica explicativa da-se ao identificar fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Eoogtile mais aprofunda o conhecimento da
realidade, porque explica a razdo, o porqué damasoPor isso, € o0 tipo mais complexo e
delicado (GIL, 2008).

4.1 TECNICAS

As etapas do projeto de tese sao alicercadas encdscidentificando-se dois niveis
distintos. Um primeiro € referente as etapas eapdoias; o segundo, as etapas descritivas e
conclusivas da pesquisa.

As etapas exploratorias consistem das seguintescésc pesquisa bibliografica,
analise de documentos, entrevistas semiestrutyraaadise de dados existentes, analise
documental e observacaoloco.

As etapas descritivas e conclusivas da pesquissisten das seguintes técnicas:
entrevistas estruturadas, analise historica, andégpadrées e observagadoco.

Quadro 2 - Etapas de desenvolvimento do projetesiae as técnicas utilizadas.

Entrevistas semiestrutura
Entrevistas estruturac
Andlise de dados existen
Andlise de document
Pesquisa bibliografic
Observacain loco
Andlise historic

Andlise de padrd

X

Revisdo da literatura

X
P
P
Pas

Entrevista piloto e andlise documental X X

X
X

Proposi¢ao déramework

X | X
x| X
XX

Escolha e andlise das proposi¢fes de
pesquisa

x

Construcéo do instrumento de coleta de X
dados

Validacédo do instrumento de coleta de dados

Selecao dos respondentes X

X
I
XX

Coleta e analise dos dados X X

Conclusao da pesquisa X X

Fonte: O autor.
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A andlise de documentos consiste na analise derdotos elaborados e/ou referentes
a fatos e objetos estudados. A pesquisa bibliagraftonsiste no levantamento e
sistematizacdo de informacdes e relatos de casmhi@s ao tema da pesquisa na literatura.
Ja a observacéio loco diz respeito a observacao direta do pesquisadoinssalacdes de
organizacfes relevantes para o problema da pesguigaanto a analise histérica inclui o
encadeamento temporal e andlise de fatos e evetdosonados ao objeto da pesquisa e suas
subunidades de analise. A analise de padrdes, ysovaz, refere-se a identificacdo de

regularidades a partir do cruzamento de respostas.

4.2 PLANO DE COLETA DOS DADOS

O uso de entrevistas em pesquisas qualitativan& tecorrente e ainda polémico nas
discussbes académicas, pois trata-se de um prometdinde coleta de informagbes que,
muitas vezes, € utilizado de forma menos rigorasque seria desejavel. Para Duarte (2004),
cabe aos pesquisadores que fazem uso de entresistasas investigacdes explicitarem as
regras e pressupostos tedrico/metodoldgicos queiar seu trabalho, de modo a ampliar o
debate acerca da necesséria definicdo de critpaos avaliacdo de confiabilidade de
pesquisas cientificas que langam mao desse recurso.

Entrevistas sdo fundamentais, quando se precisaej#me mapear praticas, crencas,
valores e sistemas classificatérios de universasaiso especificos, mais ou menos bem
delimitados, em que os conflitos e contradicdes esiejam claramente explicitados. Nesse
caso, se forem bem realizadas, elas permitirdesguisador fazer uma espécie de mergulho
em profundidade, coletando indicios dos modos coata um daqueles sujeitos percebe e
significa sua realidade e levantando informacoesistentes que lhe permitam descrever e
compreender a logica que preside as relacfes gestadmelecem no interior daquele grupo, o
que, em geral, € mais dificil obter com outrosrumeentos de coleta de dados (DUARTE,
2004).

Os entrevistados da pesquisa foram gerentes erdiseindustriais, tanto da MAN
como dos modulistas. Para a selecdo dos entremsstadnsiderou-se o posto/relevancia de

atuacdo e sua visao intra e interorganizacional.
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4.3 PLANO DE TRATAMENTO DOS DADOS

As entrevistas foram transcritas e posteriormentdisadas e tabuladas, com trechos
da fala dos entrevistados agrupados para desaswvapinides sobre cada um dos tdpicos. A
andlise das respostas dos entrevistados foi catelum base na técnica de Analise de
Conteudo. Este procedimento é frequente em pesqgisditativas, cujo principal objetivo é
promover uma categorizacdo dos elementos do textonaneira sistematica e objetiva,
conferindo um ordenamento ao material bruto oriudee transcrigbes, para formar uma
compreensao dos significados e interpretagcfes @ooguatores exteriorizam no discurso
(MORAES, 1999; SILVA; GOBBI; SIMAO, 2005). Além danélise de contetdo, as
respostas as questdes com enquadramento quaafifatopostas em escala de Likert de 7
pontos, foram tratadas no Microsoft Excel 2013 tmammédia ponderada e desvio padrao.

A abordagem de pesquisa utilizada foi do tipo dedutom a intencao de verificar as
proposicdes tedricas; seus objetivos foram estaidele de modo preciso, e a teoria ampara o
direcionamento do processo, definindopriori as categorias e as questdes de pesquisa
(GUERRA, 2006).

Com base nas indicacbes de Moraes (1999), o pmaksanalise de conteudo foi
executado em quatro etapas:

(a) Preparacédo das informacOes: as transcricbes dpsstas de cada entrevistado

foram codificadas por respondente;

(b) Identificacdo e categorizagcdo das unidades de sandhs respostas foram
agrupadas segundo os temas ja previstos no roeieatrevista;

(c) Descricado: nessa etapa, foi produzido para cadsy@ah um texto-sintese, que
expressou o conjunto de significados presentesdivassas unidades de analise
incluidas em cada uma delas;

(d) Interpretacdo e cruzamento de dados: é importaatém da descricdo para atingir

uma compreensao mais aprofundada do conteudo.

4.4 VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de mensuragdo passou por uma avakizdua validade de conteudo,
por meio da qual se procurou julgar a adequacaoitdos presentes a luz da teoria e do
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objetivo do estudo (TULL; HAWKINS, 1990), analisamde em que grau 0s constructos
estavam adequadamente representados.

Em busca de opinides externas, as primeiras vasadb questionario foram
submetidas a avaliacdo de quatrperts(dois pesquisadores académicos e dois profissionai
do ramo), que avaliaram cada item com respeito rapoeensdo, ao ajuste teodrico, a

adequacao da redacgédo e ao vocabulario.

4.5 ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

ApoOs as etapas anteriores, foi necessario comptameam uma investigacado mais
aprofundada junto as organiza¢fes-foco, a fim airooar ou ndo as proposicoes elencadas
anteriormente.

Para a coleta dos dados, selecionou-se a entrewistarofundidade, uma abordagem
que se caracteriza como direta, na qual um uUnisporelente por vez é investigado para
descobrir motivacdes, crencas, atitudes e sentomerdom respeito a um topico
(MALHOTRA, 2006). Por meio das entrevistas pod@aeeber a importancia e aplicacao da
modularizagéo e da GIC pelos analisados, comacseleslacionam com as empresas parceiras
e quais suas apreciacdes sobre os multiplos aspeiateresse do tema em questao.

As entrevistas foram dirigidas com base em um pkeniestruturado que admite a
posicdo do entrevistado, e direciona o didlogo paranteresses da pesquisa. O roteiro é
elaborado em trés partes. A primeira parte introoliassunto de interesse da pesquisa por
meio de perguntas relativas ao consorcio modular@C. A segunda parte destina-se a
explorar opinides a respeito dos impactos percsbiwo utilizacdo da adocdo do consércio
modular e da GIC, unidas e separadamente. A targeirte do roteiro da entrevista foi
incluida para obter informacdes sobre o perfil elusevistados.

As duas primeiras entrevistas realizadas serviramocum pré-teste para refinar o
roteiro para as entrevistas subsequentes (MARCDANATOS, 2003).
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4.6 TRIANGULACOES DA PESQUISA

Triangulacdo é caracteristicamente uma estratégia pnelhorar a validez e a
confiabilidade da pesquisa. Miles (1979) organgsadniciativa, expondo que a triangulacdo
tem uma importante contribuicdo metodoldgica nargdgem qualitativa, para avaliar,
controlar a polarizacao e estabelecer proposigisnsaior credibilidade.

Duffy (1987) defende o uso da triangulacdo, indicea como um estudo de
combinacdo de métodos. Isso pode significar estddogarios tipos de métodos ou dados,
incluindo o uso tanto de uma abordagem tanto gadéimd quanto qualitativa. Assim, em
alguns casos, 0 pesquisador pode fazer uma pesgueditativa e, dentro dessa pesquisa,
surgirem outras perguntas de cunho quantitativo.

Por isso, 0s questionarios da presente pesquisaigrasquestdes abertas e fechadas,
algumas utilizando a escala Hikert de 7 pontos e outras de posicionamento mais tigido
como “sim” ou “ndo”, para uma possivel investigaedtatistica das respostas. Desse modo,
pode-se fazer ndo so6 a triangulacdo de informgédeartindo inicial e intencionalmente para

isso, como também fazer uma triangula¢c@osteriori,como pretendeu este trabalho.

4.7 ASPECTOS GERAIS DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso caracteriza-se como um tipo dpiigascujo objeto € uma unidade
gue se analisa profundamente. Para Maximiano egfab(2980), o estudo de caso visa ao
exame detalhado de um ambiente, tendo por objptieporcionar vivéncia da realidade por
meio da discusséao, analise e tentativa de solug@ondproblema extraido da “vida real”.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € uma fornfazde-se pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporaneos dentro do dondexrealidade, em situacdes em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ainda es#éo claramente estabelecidas, sendo
desejavel a utilizacdo de multiplas fontes de end@e

Para Campomar (1991), o estudo de caso tem-saltoenestratégia preferida, quando

0S pesquisadores procuram responder as questoe®™ @ “por que” certos fendbmenos

ocorrem; quando ha pouca possibilidade de consallee eventos estudados; e quando o foco

de interesse é sobre fenbmenos atuais, que soO&poder analisados dentro de algum
contexto de vida real. Adotando um enfoque exploi@te descritivo, 0 pesquisador que
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pretende desenvolver um estudo de caso deveraabsido as suas descobertas, realizadas ao
longo da pesquisa.

Godoy (1995) afirma que, mesmo que inicie seu tihaba partir de algum esquema
tedrico, o pesquisador devera manter-se alerta@ass elementos ou dimensdes que poderéo
surgir no decorrer do trabalho. Deve também premrese em mostrar a multiplicidade de
dimensbes presentes em uma determinada situacd,vem que a realidade € sempre
complexa.

Miles (1979) comenta que, no estudo de caso, oupsegtpr geralmente utiliza uma
variedade de dados coletados em diferentes momembosmeio de variadas fontes de
informacgdo, tendo como técnicas fundamentais are@s® e a entrevista. Ainda que 0s
estudos de caso sejam, em esséncia, pesquisashiequalitativo, podem comportar dados
quantitativos para auxiliar algum aspecto da qoeistdestigada. E importante ressaltar que,
quando ha um complemento pela analise quantitativliatamento estatistico ndo é tao
sofisticado quanto uma pesquisa naturalmente datwva.

Butler (1997) argumenta que a esséncia de uma igasgmpirica em ciéncias sociais
€ buscar o desenho de uma experiéncia coletivauenuimpa versédo da verdade é explicitada
para que a coletividade a julgue. Em outras patavease autor afirma que ndo ha uma
verdade predefinida, e, sim, que essa verdade gfnderelacdo entre a pesquisa e o publico
a que ela se destina.

Conforme Stake (1978), estudos de caso estabele@@sfacilmente uma harmonia
epistemoldgica entre a narrativa do caso e a expra do leitor. Esse fato cria, para o leitor
em particular, uma base para a generalizagao.

E comum o questionamento da validade dos achadasmdepesquisa qualitativa
baseada em estudos de caso. Para Pantaledo (2paentemente esse questionamento
deriva de uma discussao entre o poder cientifisoed#ratégias quantitativas e qualitativas.
Essa discussdo mostra-se sem sentido, pois aag@@gdos dois tipos de estratégia servem a
propésitos diferentes que podem, inclusive, semptementares.

Eisenhardt (1989) cita que alguns mal entendidosspeito dos estudos de casos
tendem a consolidar-se ao longo do tempo, entie é¢ 0 conhecimento tedrico € mais
valioso que o conhecimento pratico; (b) ndo é petsistabelecer generalizacdes a partir de
um caso Unico, logo o estudo de caso Unico termataibuir menos para o desenvolvimento
cientifico; (c) o estudo de caso € mais util paaghipoteses, enquanto outros métodos sao
mais adequados para testar hipdteses e gerarste@in o estudo de caso pode gerar

resultados tendenciosos; (e) frequentemente él difitetizar um estudo de caso especifico.
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4.8 ESTUDO DE CASO UNICO COM OBJETOS INCORPORADOS

Para que seja possivel desenvolver a analise smbrdeterminado caso, pode ser
necessario efetuar uma analise dos elementos gompdem individualmente. Isso pode se
fazer interessante, na medida em que a avaliagcgastodepende do processamento conjunto
de diferentes informacdes de elementos agregadimEoyorados.

Assim, na impossibilidade ou na fraqueza de avaliafundamente as capacitacoes,
diretamente no nivel da unidade de analise comoasm Unico e independente, pode-se fazé-
lo para cada objeto incorporado, conforme o quadraferior esquerdo da Figura 12.

Figura 12 - Tipos basicos de projeto para estudtade
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Fonte: Yin (2005).
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Yin (2005) cita que se deve analisar o conjuntordssltados encontrados com vistas

ao estabelecimento de uma compreensao dos padrées geferem ao coletivo, tornando-se

assim um estudo de caso com objetos incorporados.

4.8.1 Protocolo do estudo de caso

Com base em Yin (2005), em Dubois e Araujo (200&neTurato (2000), apresenta-

se o protocolo adotado pela presente pesquisa:

(@)

(b)

()

Primeira secdo: dados sobre o entrevistado e a eatrista (para controle do
pesquisador).

Preenchimento dos dados do entrevistado, da oaygd#inza que ele pertence e
algumas informacdes sobre a entrevista, para guee fregistrado quem foi
entrevistado e o tipo de entrevista que foi redbza

Sobre a confidencialidade da identidade do entwelds 0o pesquisador tem pelo
menos duas alternativas: solicitar que o entreddstgpte (em manter ou ndo a sua
identidade em sigilo) ou adotarpriori como critério manté-la em sigilo (mesmo
gue o entrevistado pudesse estar disposto a tex mentidade revelada). Caso a
identidade do entrevistado for mantida em sigilo,pesquisador deve se
comprometer a ndo associa-la a pesquisa.

Segunda secdo: dados sobre a pesquisa (a serem ieiptlos ao
entrevistado).

Explicar os detalhes sobre a pesquisa (instituigdentador, objetivos...).

Terceira secao: orientacdes gerais ao pesquisador.

No caso de entrevista ndo gravada, devido a difarda velocidade entre a fala e
a escrita, priorizar a anotacdo dos pontos maisorntaptes da resposta do
entrevistado, solicitando que ele repita algum posé for necessario. Segundo
Yin (2005), € preciso ficar atento no que se reéemprecisdao nas informacdes
fornecidas devido a memodria fraca do entrevistadspostas enviesadas,
reflexibilidade, discurso pronto etc.

Apoés a entrevista, relembrar toda a entrevisteenda anotacdes adicionais e ja
interpretando os dados coletados; terminar de pheero protocolo, caso houver

pendéncias; transferir seu contetdo para um fordigital.
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(e)

(f)

(¢))
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Quarta secédo: observacgdes gerais ao entrevistadds®a entrevista

Parte do protocolo em que o pesquisador deve matuinstrucdes ou regras que
deverdo ser seguidas pelo entrevistado duranteli@Gagim dos questionarios.
Essas instrucdes ou regras devem ser explicitdai@nente ao entrevistado, tais
como se as respostas sao abertas ou fechadas.

Quinta secao: definicdo de termos utilizados nos gstionarios

Incluir aqueles termos que aparecem nas quest@eguilstionarios e que pode
existir a possibilidade de o entrevistado ter algwavida sobre o seu significado.
Se o entrevistado tiver duvida sobre o significatko um termo durante a
aplicacdo dos questionarios, ha duas situacfessajileis: a primeira € o
entrevistado perguntar ao pesquisador sobre ofisgpd do termo, o que ira
gerar uma interrupcdo desnecessaria na entrevistgoode, inclusive, afetar a
linha de raciocinio de ambos; a segunda é o estagld, mesmo com a duavida,
nao perguntar nada ao pesquisador e responderstgiguterpretando o termo
com um significado diferente daquele considerado pesquisador. Essa secéo
visa a reduzir a possibilidade de ocorrerem esaas;6es.

Sexta sec¢do: finalizando a entrevista

Sugere-se que 0s seguintes pontos constem neésaessejam explicitados pelo
pesquisador ao entrevistado: esclarecer que, se apdata de realizacdo da
entrevista, o entrevistado quiser fazer algum caanenadicional ou acréscimo
em alguma de suas respostas, ele podera entraomataccom o pesquisador;
solicitar a permisséo de poder enviar ao entredost@or e-mail ou telefone,
alguma nova questdao que surgir posteriormente,ntikira pesquisa, caso 0
pesquisador considerar importante conhecer a @pdogentrevistado; solicitar ao
entrevistado criticas, sugestdes ou comentarioge soliorma como a entrevista
foi conduzida, sobre as questbes apresentadaborapdiscussdes que surgiram
ao longo da entrevista; solicitar que o0 entrevistadgira outras pessoas (de
dentro da sua organizacdo ou ndo) que poderiamlmgantom a pesquisa;

Sétima sec¢ao: termo de compromisso

O pesquisador pode preencher, assinar e entregamt@avistado um documento
em que ele assume formalmente um compromisso dmgatera a identidade do

entrevistado em sigilo.
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4.9 TECNICAS DO ESTUDO DE CASO

Alvarez (2004) entende por técnicas os instrumeaspecificos para levantamento e
processamento de informagdes. Os métodos, poreajas&0 etapas a serem seguidas para a
construcdo de informagdes. Os métodos sdo hiecamente superiores as técnicas. Um
mesmo método pode utilizar diferentes técnicaandemo modo que uma técnica pode ser
empregada dentro de diferentes métodos.

Estudos de caso, Unicos ou multiplos, servem tgai@ corroborar quanto para
contestar uma teoria. Casos multiplos seguem ugiaalde replicacdo que ndo deve ser
confundida com a légica de amostragem a partir m@ populacdo tipica dos estudos
quantitativos. A amostragem € improOpria para esutbocaso: cada caso individual consiste
de um estudo no qual os fatos consolidam-se a plartiarias fontes e as conclusdes derivam
desses fatos (TELLIS, 1997).

Stake (1995) distingue trés técnicas de estudesstea partir de suas finalidades: (a)
intrinseco; (b) instrumental; (c) coletivo.

No estudo de caso intrinseco, busca-se melhor emgéio de um caso apenas pelo
interesse despertado por aguele caso particulamstimmental, ao contrario, o interesse no
caso deve-se a crenca de que ele podera facilitamareenséo de algo mais amplo, uma vez
que pode servir para fornedasightssobre um assunto ou para contestar uma geneéaizac
amplamente aceita, apresentando um caso que nelaen&ncaixa. No estudo de caso
coletivo, o pesquisador estuda conjuntamente algrasos para investigar um dado
fendbmeno, podendo ser visto como um estudo institahestendido a varios casos. Os casos
individuais que se incluem no conjunto estudadoepodu ndo ser selecionados por
manifestar alguma caracteristica comum.

Para Alves-Mazzotti (2006), esse tipo pode serlbgtm porque se acredita que seu
estudo permitirdA melhor compreensdo ou, mesmo, aneg#orizacdo, sobre um conjunto

ainda maior de casos.

4.10 METODO DE TRABALHO — PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentadohdgioos utilizados para atender
0 objetivo principal proposto na presente pesquisa.
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4.10.1 Aspectos gerais do método de trabalho

A Figura 13 apresenta um fluxograma com as etapabzadas para atingir tal

objetivo. Na sequéncia, cada etapa do método &#daicas sera descrito na Tabela 1.

Figura 13 - Fluxograma do método de trabalho

| Fevizdo da hteratura 1

'

Selegdo do objeto de
pesquiza

!

Entrevista piloto 2
analise documental Etapas Exploratorias

Proposigdo do
Framework

[ e

Validagio do J Etapas Descritivas e Conclusivas da Pesgquisa

e N

instrmumento de coleta de
dados

!

{ Selecio dosrespondeaes

l

Coleta e analize de dadnsJ

Fedagio do texto

Fonte: O autor.
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A combinacdo das etapas exploratoria e descritiumd@amental para a avaliacdo das
hipoteses e dérameworktedrico, para a construgdo de indicadores a p#asirinformacdes
extraidas na fase qualitativa, e para analisarlidavaos dados quantitativos. Isso pode
permitir cumprir os objetivos do estudo e, em aoalajudar a avaliar e definir constructos
para 0s quais ndo existe ainda um consenso na,té@igs como a unido entre 0 consorcio
modular e a GIC.

Assim, o estudo de caso do consorcio modular deriRles RJ, caracteriza-se por ser
anico, mas com a adicéo de objetos incorporadosNMAnais os sete parceiros/modulistas).
A investigacao sob a perspectiva da MAN, cruzadpasicionamento dos modulistas, pode
permitir uma visdo mais contributiva no sentidgpdssiveis comparagfes e entendimento do

todo, por intermédio de ponto de vistas diferentsssa relacdo de cooperacao.

4.10.2 Revisao da literatura

A etapa inicial do método de trabalho consistiurdestigacdo preliminar de varios
aspectos tedricos que foram ponderados no sengidmumistituir um direcionamento para o
trabalho de investigacdo. Os principais pontosidi@d nessa etapa estéo relacionados com a
delimitacdo do escopo do trabalho, a escolha mkigida e a geracdo de umameworkde

analise.

4.10.3 Selecao do objeto de pesquisa

Investigar um elemento atual em um contexto deipisdt fontes de evidéncias € um
aspecto consideravel na motivacdo de pesquisadarddbrica da MAN Latin América
adotou um modelo inovador de producéo e de gesigoag longo dos anos, tem provado ser
competitivo, dados os niveis de produtividade erid¢ca de mercado, publicados anualmente
nas associa¢gfes do segmento, tal como em relag@mnosstrais da ANFAVEA.

Além de um projeto diferenciado em termos de texgial] a fabrica adotou um
modelo inovador de gestdo e que, ao longo dos proy®u ser um sucesso. Trata-se do
formato de consércio modular, objeto principal dtudo de caso. Assim, fez-se a primeira
visita a fabrica, onde se pode verificar que, @deos modulistas, muitas informac6es eram
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trocadas, inclusive as de custos. Assim, dado mhanento tedrico proposto, o objeto
escolhido mostrou aderéncia ao tema tratado, sgmdgso escolhido.

4.10.4 Entrevista piloto e analise documental

ApoOs contatos ao longo do ano de 2012, a MAN acesto 2013 fazer parte desta
pesquisa, por intermédio do aceite de seu Direr Qperacdes. Assim, 0 presente
pesquisador viajou em meados de 2013, até ResdRidle,onde se situa a fabrica
modularizada, permanecendo por cinco dias na plaatalisando documentacdes e
realizando pequenas entrevistas com o0s represestdatcada modulo, de forma a situar-se
no contexto operacional, tatico e estratégico dos@mio. As proposicdes da presente
pesquisa, apds essas entrevistas-piloto, tornazamass claras e objetivas, dado o contato da
teoria levantada anteriormente com a pratidaco observada.

4.10.5 Proposicdes da pesquisa

Apresentam-se as associacdes das questdes conopmsipdes da presente tese,

conforme abaixo:

Tabela 1 - Associacao entre as questdes e as pyopesia pesquisa

x QUESTOES QUESTOES
QUESTOES MAN MODULISTAS
P1: As relacdes entre fornecedores e 1,5,8,9,6 10, 12,13, 1, 2,6, 8-15,17, 18, 20,
compradores no consorcio modular possibilitaml5-18, 20-30, 32, 34, 22, 23, 27, 29, 30-34, 38,
aprendizado, eficiéncia e mitua colaboracao. 35, 36. 39, 40, 44-53
P2 A inovacdo intra e interorganizacional, 10, 19,31, 32, 35, 36, 5-8,10-12, 16, 21, 35-37,
através da modularizagéo, promove reducao dos 44-56. 39, 40-51, 53

custos globais de operagbes na cadeia de valor
automobilistica.

P3: A abertura de informac@es de custos, através2-4, 10, 11, 15-19, 2-7,9-12, 15-21, 24, 33,

da GIC, promove reducéo dos custos globais de21-24, 28-30, 31-37 37, 38, 40-42
operacdes na cadeia de valor automobilistica
P4: A associacao entre modularizacéo e GIC 19, 31-37| 12,21, 33, 37-39, 41, 42

promove reducéo dos custos globais de
operacgdes na cadeia de valor automobilistica

Fonte: O autor.
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4.10.6 Construcdo do instrumento de pesquisa

Decidiu-se pelo questionario misto. Esse questionaroposto possui questdes
abertas, de cunho mais qualitativo, e questbeadiash) de cunho mais quantitativo. A parte
do questionario aberto proporciona respostas dernpadfundidade, ou seja, da ao sujeito
maior liberdade de resposta. No entanto, a intixgdie e o resumo desse tipo de questionario
sdo os mais complexos dados dos quais se podem witevariado tipo de respostas,
dependendo da pessoa que responde ao questionario.

Assim, propdem-se algumas questdes do tipo fechadastuito de permitir obter
respostas mais diretas, que possibilitam a com@aragm outros instrumentos de coleta de
dados. Esse tipo de questionario tende a facditaatamento e a analise da informacgéo. Por
outro lado, por ser mais objetivo, a aplicacdo poeocar a resposta para um sujeito que
nao saberia ou que poderia ter dificuldade acraseih responder a uma determinada
guestao.

Nessa parte, a Escdlikert é aplicada, em uma escala de 1 a 7. Ao responderem
guestionario baseado nessa escala, 0os respondsp@esficam seu nivel de concordancia
com uma declaracdo apresentada. Assim o0s respesdeido apenas respondem se
concordam ou ndo com as afirmacdes, mas tambémmiafo qual seu grau de concordancia
ou discordancia. E atribuido um niimero a cada stapoqual reflete a dire¢do da atitude do
respondente em relacdo a cada afirmacao (MALHOTRAL).

A escolha do questionario misto da-se pela amgitde analise, pela permisséo a
liberdade de opinido e, ao mesmo tempo, pela agdeide definicdo de ponto de vista,
podendo, assim, serem selecionadas as questbeBnpétiade de como a informacgéo sera
utilizada. Desse modo, podem-se exprimir as coedigfara veracidade ou falsidade ou, até
mesmo, no nivel de concordancia das proposicdatvied ao objeto da pesquisa, a0 mesmo
tempo em que algumas questdes podem ser mais gaofiemte exploradas.

As perguntas do questionario foram desenvolvidas t@se nos constructos do
referencial tedrico, bem como pdlmameworkproposto. Para Eisenhard (2009), a interagédo
entre a teoria e os dados coletados apoia a coastre definicbes e medidas, ou seja,
relaciona de maneira mais eficiente a teoria c@ratica. Para possibilitar comparacdo com
outros estudos realizados anteriormente, principalen com as pesquisas de Cooper e
Slagmulder (1999) e Dyer e Nobeoka (2000), algumestdes das mesmas foram associadas

as demais.
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A estrutura do questionario foi propositadamentéocamla de maneira que o
respondente se posicionasse de diferentes moddengo da pesquisa, sejam eles em
respostas abertas, fechadas ou em escala. Oppau-este modo para que se possam analisar
as respostas na sequéncia logica dos temas. Qniestto poderia ser separado em tipos de
respostas (abertas, fechadas, intervalares), m@hdem-se que se correria 0 risco de
desagrupar a sequéncia das informacdes, tendgponaEnte que voltar algumas vezes ao

assunto abordado anteriormente.

4.10.7 Selecao dos respondentes

Os respondentes foram os diretores de operacogsrentes por eles designados, das
empresas integrantes do consorcio modular VW/MAIMaxion (que cuida da montagem
do chassi); (b)Arvin Meritor (eixos e suspensao); (€demon (rodas e pneus); (d)
Powertrain (motores); (e AKC (armacgéo da cabina); (@arese(pintura); (g)Continental
(acabamento da cabine); AN Latin America (controle de qualidade e gerenciamento do

consoércio).

4.10.8 Coleta e analise dos dados

Nessa etapa, as informacdes obtidas foram orgaszedd modo a permitir uma
visualizacao inicial dos resultados alcancados pslodo das empresas pesquisadas com
relacdo aos objetivos do trabalho, ou seja, comparmaterpretar as informac¢des de acordo
com 0s objetivos propostos no presente trabalho.

Assim, foram tratadas as entrevistas realizadas @smrofissionais envolvidos, e
também os documentos disponibilizados pelas engresiEgm disso, outros trabalhos
académicos anteriormente realizados nas empredasapu servir de fonte de informagao. A
partir da consolidacdo a ser realizada, os resdtéoram analisados conforme 0s aspectos

propostos na estruturacéo da pesquisa.
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4.10.9 Redacéo do texto

A redacéo do texto € o passo em que foi feitamdbracdo documental do trabalho

de investigacdo e analise.

4.10.10 Limitagbes do estudo

Como este € um estudo de caso com objetos incoigmrao setor automobilistico, as
informacdes, as interpretacdes e as conclusdedasbtido podem servir de inferéncia para
toda a industria, pois sdo distintas as caradta$stie empresas em um consércio modular
das demais organizacgdes. Outra limitacdo tevedelegm a escolha dos entrevistados, ja que
outros profissionais, que nao os escolhidos, paneter percepcodes distintas sobre a tematica
abordada.

Ainda relativo a aplicacdo das entrevistas, segubidenhardt (2009), é possivel
obterem-se desvios nas respostas em funcao ded&tude defesa dos respondentes.

Para o processo de coleta de dados na pesquisaneitial, vale ressaltar a
impossibilidade de divulgacdo de informacdes camftiais sobre as empresas investigadas,
como por exemplo, os contratos da MAN com os demandulistas.

O cruzamento dos meios de averiguagdo — que oeneist uma investigacao
documental, levantamento de percepcdes por meigudstionarios, entrevistas e visias
loco com observacao direta —, pode permitir superandgrgparte das limitacbes da cada

método particular, assegurando coeréncia pararaufacdo de conclusodes.
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5 DESCRICAO E ANALISE CRITICA DO CASO

5.1 ANALISE DA PROPOSICAO 1

Conforme a proposicao 1, “as relacdes entre fodwes e compradores no consorcio
modular possibilitam aprendizado, eficiéncia e ralalaboracao”.

A partir das entrevistas conduzidas nas empresapuizadas, além das observacgfes
diretas na planta do consorcio, procurou-se ideatifa existéncia de aprendizado por parte
dos modulistas, a partir de acées da MAN e viceareDs resultados indicam que a MAN
compartilha conhecimentos com seus modulistas, alden esses compartilharem
conhecimento entre todas empresas inseridas nércamsodular em questao.

Algumas evidéncias constatadas devem-se a talalide os modulistas terem
declarado que a MAN envia, por exemplo, consult@gsessoal de suporte técnico, para
auxiliar na melhoria de processos de producdojdpdd, entrega e custos. Esse apoio técnico
e consultivo prestado pela MAN ocorre diariamesta, média um turno/dia. E uma pratica
utilizada continuamente pela MAN, desde o iniciacdosorcio.

Esse achado (suporte técnico) € consistente cormorsideracdes de Cooper e
Slagmulder (2004) que ressaltam a necessidade em@m®sas cooperarem de forma eficaz.
A ideia central é encontrar solu¢cdes em um amplguoto de informacdes, abrangendo
qualidade do produto, satisfacdo dos clientespsustic., no intuito de possibilitar vantagem
competitiva, oriundos dos ganhos relacionais sigtiews. Sob a perspectiva dos modulistas,
esse topico significa um beneficio de longo pramis o efeito do aprendizado incorporado
por meio da transferéncia de competéncias poddusadouro.

Para identificar o efeito do aprendizado obtidampehodulistas com a MAN, e vice-
versa, e somente entre os modulistas (excluindd&)\Vsolicitou-se que os modulistas e a
empresa respondessem a assertivas, na escala et kidbore melhoria na produtividade,
reducao de custos de fabricacéo, reducao de deteaamento da confianca na qualidade dos
produtos, desenvolvimento de um sistema de gestdoveéntario mais eficiente, frequéncia
de visitas e percepcéo de aquisicao de conhecimiéhto

De modo a comparar estas iniciativas internas (hstds-MAN) com a de outros
clientes dos modulistas fora da planta, foram $estm mesmas perguntas aos modulistas, com
relacdo a terceiros. Somente um modulista ndo megpoa esse questionamento, pois €

fornecedor dedicado exclusivamente a MAN.
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Esses temas de andlise foram apresentados em wala ds tipolLikert de sete

pontos, conforme séo resumidos 0s trés tipos detiqnamento na Tabela 2.

Tabela 2 - Percepcéo de aprendizado

1 -
7 -
nenhum | 2 3 4 5 6
totalmente
modo

Reducéao de custos de fabricacao (EV/AV)

Reducao de defeitos/Aumento qualidade

Sistema de inventario

Frequéncia de visitas/Assisténcias

Aquisi¢do de outros conhecimentos Uteis

Fonte: O autor.

Os resultados, resumidos nas Tabelas 3, 4, 5reléam um alto grau de percepcao
dos beneficios financeiros e ndo financeiros obtidelos modulistas. A partir do auxilio

prestado pela MAN e do consequente processo dadipagem envolvido na relagdo com os

demais modulistas, evidencia-se 0 quao o0s ator&® esntrosados e envolvidos na

transferéncia de conhecimento dentro do consoéromuiar.

Tabela 3 - Aprendizado para modulistas em relagdai

Média _

Efeito aprendizado ponderada Desvio Padrao

Reducéo de custos de fabricacdo (EV/AV) 6,571 0,787
Reducao de defeitos/Aumento qualidade 7,000 0,000
Sistema de inventario mais eficiente 7,000 0,000
Frequéncia de visitas/Assisténcias 7,000 0,000
Aquisicao de outros conhecimentos Uteis 6,143 0,690

Médias das avaliacbes 6,7428 0,2954

Fonte: Dados da pesquisa.



Tabela 4 - Aprendizado para modulistas em relagéidras clientes

Efeito aprendizado Média ponderada | Desvio Padrédo
Reducéao de custos de fabricacao (EV/AV) 5,143 0,690
Reducéo de defeitos/Aumento qualidade 5,286 1,113
Sistema de inventario mais eficiente 3,429 1,512
Frequéncia de visitas/Assisténcias 4,286 1,113
Aquisi¢do de outros conhecimentos Uteis 5,000 1,291
Médias das avaliacbes 4,6288 1,1438
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 5 - Aprendizado para a MAN em relagdo acduhsias

Efeito aprendizado Pontuagéo
Reducéo de custos de fabricagao (EV/AV) 5,000
Reducéo de defeitos/Aumento qualidade 7,000
Sistema de inventario mais eficiente 4,000
Frequéncia de visitas/Assisténcias 7,000
Aquisi¢do de outros conhecimentos Uteis 6,000
Média 5,800
Desvio padréo 1,303

Fonte: Dados da pesquisa.
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Melhorias emlayout, desenvolvimento e implantacdo de novos processdagéo de

desperdicios e diminuicdo dos custos de fabricaé@oalguns dos beneficios alcancados.
Comparativamente aos outros clientes dos modylissalseneficios gerados pela MAN foram

entendidos pelos modulistas como superiores, camasperado em um relacionamento tao
denso e interdependente. O reduzido desvio padsioedpostas obtidas na Tabela 3 denota
uma alta conformidade entre os modulistas, o qoepoée ser estendido para a relacdo dos

modulistas com outros clientes, na Tabela 4. Oepdes empresas, sua participacao de

mercado e suaxpertisepodem ser compreendidos como distintos em suagOed com o

mercado “externo”. Diante disso, a dispersdo daasnatribuidas pode ser compreendida

como evidéncia desses fatos.
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Quanto a MAN, os resultados mostrados na Tabeladgemciam um efeito percebido
bastante positivo em relacdo a esse contexto rgemzacional, muito embora possa ser
ressaltada uma menor percepcdo de aprendizadodayeamparada com a percepcao dos
modulistas.

Segundo a MAN, a forma de consorcio tende a prodnais conhecimento de como
fazer know-how para ‘dentro de casa’. Isso porque se trata denadelo que possibilita a
aquisicao mais rapida dessmow-how’.Porém, o pressuposto desses ganhos relacionais est
associado com o tema da necessidade da geracaofaeca entre os atores e do método de
gestdo adotado. Nesse sentido, o entrevistado dd bbnenta quévocé precisa ter uma
sintonia muito grande entre os consorciados. engd@ exige um esforco em gestéo,
principalmente no comeco, onde a relacao de copéigmmecisa ser estabelecida”.

Entre os modulistas, as evidéncias demonstrad@alma 6 indicam um elevado grau
de aprendizagem. As evidéncias obtidas indicam Uim grau de relacionamento e
aprendizagem interorganizacional, corroborando stjygsa de Bennet e Klug (2012) que
destaca a relevancia da habilidade de controlanceogizar as operacdes. Diante disso, a
integracdo entre os modulistas pode vir a contrisobremaneira para a otimizacdo do
desempenho de toda a cadeia de suprimentos.

Na sequéncia, como comparagdo, perguntou-se aogligtasl até que ponto teriam
adquirido conhecimento util de outros clientes, eperacdes ndo ligadas a MAN. As
evidéncias ratificam que a parceria com a MAN piosapacidade de promover melhorias em
produtos e processos para os modulistas, de mangiegior a via contraria, ou seja, do que
0s modulistas aprendem com outros clientes, queamMAN. Como outro ponto que tende a
corroborar a presente proposicdo, quando pergustado relacdo até que ponto a MAN
oferece treinamento Util para seus engenheiros rem hase regular, em comparacdo com

outros clientes, os modulistas forneceram nota anééi 6,571 contra 4,429 dos demais

clientes.
Tabela 6 - Aprendizado entre modulistas
Continua.
Efeito aprendizado Média ponderada| Desvio Padréo
Melhoria na produtividade 3,000 0,816
Reducéao de custos de fabricacao (EV/AV) 2,714 1,113
Reducéo de defeitos/Aumento qualidage 5,429 0,787




97

Concluséo.
Efeito aprendizado Média ponderada| Desvio Padréo
Sistema de inventario mais eficiente 2,857 0,900
Frequéncia de visitas/Assisténcias 7,000 0,000
Aquisicdo de outros conhecimentos Uteis 4,000 0,577
Médias das avaliagbes 4,167 0,699

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 6 mostra uma alteracdo no padrdo das radtdmiidas a percepcédo de
aprendizado dos modulista em relacdo a MAN. UmaeatplicacGes seria que os modulistas
estdo mais fortemente integrados com o médulo giezede/sucede o mesmo, pela logica da
producdo, ou seja, 0 modulista responsavel pelagiome montagem das cabines possui uma
relacdo direta com o modulista que faz seu acabarpartura. O modulista responsavel pelo
trem de forca esta mais interligado com o moduligta entrega a suspensao e 0s eixos, e
assim por diante. Nao se pode precisar se a faltaultratos formais de colaboracéo entre os
modulistas pode ser um fator coercitivo para aiéritia desses indicadores.

Por outro lado, existem acordos de cooperacdo amtldN e os modulistas. Nesse
contexto, a MAN afirma que os elementos sdo caiaatbs por meios colaborativos,
associados com formas predominantemente coercitvastrevistado da MAN define como
“0s contratos sdo coercitivos, mas a relagdo buséa ser, nunca precisou serPode-se
deduzir dessa afirmacdo que o contrato, embora teatéter formal e apresente formalmente
0s elementos “coercitivos”, foi utilizado essentiahte visando a gerar confianca entre os
atores envolvidos (BACHMANNMNt al, 2001).

No modelo de confianga organizacional proposto Mayer, Davis e Schoorman
(1995), a existéncia de risco e a interdependésitiee as partes envolvidas sdo condigbes
essenciais para que se possa falar de confianca relagdo. Onde nao ha risco ou onde néo
ha interdependéncia, o conceito de confianca nd@a ssevante, ja que ndo se pode
propriamente falar de vulnerabilidade ou de expeetsrelevantes em face da outra parte.

No presente caso, a interdependéncia do consérogular pode ser considerada
como alta, e a existéncia de risco, embora ndocppeoaté o momento o entrevistado da
MAN, existe seja pelo aprendizado compartilhad{@ pela possivel incorporacéo de alguns
processos core businegsdos modulistas pela MAN, ou, até mesmo, a intexagio de
algum maodulo que anteriormente ndo era dominadorpehtadora.
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Desse modo, Alvarez (2004) comenta que a implaotded estratégias modulares
envolve aspectos colaborativos bastante difundidogsonsorcio modular de Resende, tais
como: (1) o processo de manufatura; (2) repartgdcatividades com fornecedores; (3)
configuracdo das unidades; (4) participacdo dasefdores, investimento e composicédo do
produto.

Com relagéo a integragdo do modulista, a inovagégséncial para a busca de niveis
de competitividade da MAN e da cadeia como um tdéldienta-se que a habilidade de
controlar e sincronizar as operacdes e a logisticporativa € uma questao critica para as
estratégias da operacdo desde o inicio do séculogiahdo Henry Ford abriu o complexo
integrado verticalmente dRiver Rouge(BENNET; KLUG, 2012). Assim, a MAN e os
modulistas estdo crescentemente percebendo quéharnmgegracdo de fornecedores pode
levar a um melhor desempenho na cadeia de supom@omo um todo no que tange a
sincronizacdo da producéo e dos atores globaixiadss a cadeia logistica. A mais ampla
integracdo de estratégias pode promover altas téxaselhoria no desempenho econémico
da cadeia de suprimentos. A Figura 14 mostra adeliaidade da rede do consorcio modular
da MAN.

Figura 14 - Densidade da rede MAN

Fonte: O autor.
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Na Figura 14, o circulo azul representa a MAN, iosutos vermelhos representam os
modulistas e os circulos pretos representam ogdedores de segunda camada. Observa-se
que existem varias ligacdes entre os atores pargEp secundarios. Pode-se observar, ainda,
um circulo que liga todos os modulistas a MAN, awnt®, formando o consoércio modular.

As linhas mais compridas representam a ligacdo daN Mdiretamente aos
fornecedores de segunda camada, podendo repreasmtampras diretas. Ha algumas linhas
intermediarias que representam a ligacdo do madw@n o fornecedor de segunda camada,
podendo representar a logistica e o controle diedaqda dos insumos.

A Figura 14 mostra o alto grau de interdependéuiosa atores pertencentes ao
consércio modular e as mais diversas interacOae efds, provocando uma alta densidade
em sua estrutura. Essa estrutura ora demonstradsuipgomo uma das principais
caracteristicas a confianca entre os membros.

Empiricamente, a presente pesquisa sugere quefiarggmé um forte pressuposto
para o alcance da coordenacéo e da cooperacadammomamentos interorganizacionais, tal
como evidenciado na melhor integracdo e produtileddos membros do consorcio, e em
pesquisas académicas como Bstieler e Hemmert (2@&10)que o termo confianca €
considerado na literatura como um elemento ceptied muitos tipos de relacionamentos
interorganizacionais.

Assim, observou-se que o0 modelo de gestdo adot@de ge uma Optica coletiva e
integrada. No entanto, um ponto relevante estaespeitar a caracteristica de cada um dos
atores envolvidos no processo. Dadas as caramtasisto consorcio, o trabalho pressupbe
uma combinagdo entre a perspectiva coletiva e @ssagspecificas de cada ator envolvido
(MAN e modulistas). Assim, dependendo da necessidaddesenvolvimento de um méddulo
ou outro, em especial, a MAN e os consorciados popiemover forcas-tarefa em um ou
mais parceiros. Em certos casos, isso pode estsadms fornecedores de segunda camada,
no intuito de mitigar diversos problemas de produca

Segundo a MAN, a integracdo dos fornecedores édmyasel, dado que proporciona
vantagens competitivas na medida em que‘trag diferenciais competitivos operacionais e
estratégicos para nossa empresa, principalmentedimaensdes de custos e flexibilidade”.

Trata-se, portanto, de uma relagao de troca enagjulferentes empresas envolvidas
tém aprendido ao longo desses anos. De acordaresistados, tem-se uma relagdo madura,
embora muito dependente das pessoas envolvidagxBmplo, o entrevistado da MAN cita
que “como o turnover dos profissionais € muito baixssd ndo € uma ameaca, ajudando a

manter um clima e cultura propria dentro do consdic
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A presente pesquisa buscou evidéncias sobre ochpa€elo obtido a partir de outros
fornecedores de equipamentos originais. Stank,eKedl Daugherty (2001) enfatizam a
importancia da colaboracéo e da cooperacédo serkradgs ao longo de toda a cadeia e ndo
somente no relacionamento direto cliente-fornece@srprincipais achados indicam que os
modulistas da MAN reinem-se regularmente nas axgies um do outro com a finalidade de
trabalhar cooperativamente, para resolver problemedativos a fabrica e melhorar a
produtividade, particularmente nas areas comun@etupacao.

Observou-se, por intermédio das respostas dosvesti@os, além da observacao
direta, que, entre os modulistas, as visitas s@ttadi Essa constatacao era esperada devido ao
fato de os fornecedores estarem dentro da plankAdh Quanto aos demais clientes (fora
do consorcio) dos modulos, os respondentes deatacque sdo realizadas visitas, com
algumas diferencas de frequéncia e envolvimentonsesmos. O modulista B declarou que
“80% dos fornecedores e clientes visitam nossaalagétes. J& o entrevistado C destacou
que as visitas ocorrem “[..rhensalmente, mas nas outras plantas de nosso gnapajuais
os fornecedores e clientes visitaram nossas ingba& Contudo, nesse caso, ndo se pode
afirmar que todos os fornecedores visitaram aslangies, pois a resposta ndo foi explicita
nesse aspecto. Por sua vez, o modulista entreviBtatbstacou que recebeu visitas de “[...]
todos os clientes, em outras plantas”.

Complementarmente, procurou-se constatar se hagalaridade na captacdo de
informac&o técnica util e aprendizagem de novagicpsa de outros fornecedores, por
exemplo, quao util € a participacdo em atividadesgdipo focal. O consércio modular
entende como grupo focal reunides com um numeraziéd de participantes de cada
modulo, tratando de informacgdes qualitativas saeterminados topicos observados pelos
membros, sobre a percepcdo de desempenho nasadésidlesenvolvidas. Assim, séo
criados varios grupos focais, e, de acordo comracteristica do tema abordado, sao
escolhidos os participantes.

Ademais, por parte dos modulistas, a percepcaoudeag suas empresas tornam o
relacionamento com a MAN mais eficiente e colaberando estda distante do que é
percebido pela MAN. Como dado empirico para resporal essa afirmativa, pode-se
constatar que 85,71% dos modulistas fornecerammasama, e 14,28% forneceram a nota
6,0. Em uma escala de 1 a 7, a pontuacdo médiepmaldos modulistas nesse quesito foi
de 6,857, com um desvio padrdo de 0,378, mostrapaimlade de notas dadas pelos

modulistas, sendo que a MAN atribuiu nota maxim@)(@este ponto.
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Santoset al (1994) comentam que as redes verticais de codeisdp normalmente
encontradas nos casos em que as relagdes de c@Empe@orrem entre uma empresa e 0s
componentes dos diferentes elos ao longo de unmaacpbdutiva. Nesse caso, as empresas
cooperam com seus parceiros comerciais: produtdi@smecedores, distribuidores e
prestadores de servicos.

Algumas evidéncias sobre este fato podem ser d$&svno posicionamento de
diversos modulistas. O Modulista 1 postula que esdaboracdo tem forte influéncia do
método de trabalho integrado adotado, por meio tdaagdo de técnicas de producao
integradas com os demais modulistas e com a Mo elemento central estd associado ao
método de gestdo conjunto e integrado, sendo emeins de forma eficaz. O Modulista 2,
afirma que 0“P& D integrados, flexibilizacdo de lotes e veldade na resolucdo de
problemas através de reunifes e auditorias diariagjlidade e compartilhamento de
informacdes resultam em atender providéncias intagdinas demandas técnicas”

Neste mesmo sentido, o0 modelo de gestdo adotada,opdodulista 6, motiva a
“[...]existéncia da necessidade de sermos extremagngfitientes, pois 0s volumes séo altos
e diversificados’ O Modulista 5 afirma que a integracdo no consdmobdular € complexa e
totalmente interativaonde “[...]procura-se estar permanentemente trocando adesobre
melhorias, tais como gerenciamento do fluxo de rizase compra com fornecedores e
entrosamento com os demais modulistas [...] atrawésird constante aprimoramento dos
produtos e de uma ampla negociacdo de estoquess ld¢ producdo e parceria nos
investimentos” Assim, para Tidd (2001) e Antunes ét.al. (2009), € possivel afirmar que
alguns aspectos relevantes relacionados ao comeeittovacao sao, por exemplo, a ideia de
que a inovacdo esta associada diretamente com petitwidade das empresas, tal como
evidenciado nos depoimentos descritos ao logoathalino.

A percepcdo de que os modulistas tornam o relaciento com a MAN mais
eficiente e colaborativo, corrobora a ideia de Famle Astley (1983) que, para descreverem
a estratégia conjunta entre os membros de umaaedEam a expressao ‘estratégia coletiva’,
pois existe inclusive o compartilihamento de funérms entre as empresas no consorcio.
Nesse sentido, o Modulista 4 afirma dxiste sim um trabalho de compartilhamento e
entrosamento de funcionarios e consultores dentra¢aa@hsoércio. Trabalhamos pelo todo e
por isso possuimos funcionarios espalhados por tadinha, como também recebemos
pessoal de outros médulogNo mesmo sentido, o Modulista 7 sugere ‘que]desta forma,

o compartilhamento existe e é totalmente necess@u@anto a investimentos 0os mesmos



102

podem ser inclusive compartilhados com outros pessedesde que exista beneficios para
eles, como ja aconteceu ano passado”.

Uma forma visual de mostrar o entrosamento ocarenadida em que, ao entrar na
planta da MAN, pelo acesso principal, ndo é pokgiacionar, de imediato e a curta
distancia, os funcionarios aos médulos para os@les trabalham. Todos vestem uniformes,
desde os diretores até o montador que opera nodeh&brica. O uniforme é composto de
calca azul em tom mais escuro e camisa azul enmtais claro. A identificacdo dos modulos
para os quais os funcionarios trabalham esta disuemnte posicionada no bolso esquerdo da
camisa que eles vestem.

Assim, por meio das observacdesloco na planta do consorcio e das entrevistas
realizadas, pode-se depreender que existe a pacqmy parte de todas as empresas
envolvidas de que muito aprendem e colaboram umoas &s outras, traduzindo essa
colaboracédo e aprendizado em melhoria nos seesnsistde producao, corroborando a ideia
de que a emergéncia da modularizacdo estd sendmpacbada por estruturas de
organizacdes “modulares”, novas estratégias daéi@est conhecimento que permitem as
empresas desenvolverem produtos de forma eficamdlexibilidade (CHUNG, 2005).

Embora o aprendizado e a colaboragdo sejam umeatdesse modelo, pelo menos
dois modulistas relataram que ocorrem, em algunmentos, desacordos em determinados
posicionamentos entre a MAN e dos modulistas, porégssaltam que, em geral, as
divergéncias tém sido resolvidos em reunides diaf@uando os modulistas ndo chegam a
uma concordancia a respeito de questdes divergatdsssdo decididas por meio de votacgao.
Como sao oito os votantes, sete mdédulos mais a Mgddem ocorrer igualdades nos
resultados. Contudo, o voto de qualidade é o da M8&gundo relatos dos parceiros, de
forma geral, observa-se que existe harmonia epdi@stos membros do consorcio.

Finalmente, a titulo de concluséo, pode-se dizer fqparam evidenciadas proficuas
questdes de aprendizado, eficiéncia e mutua caglorentre os membros do consorcio
modular em questdo. Tanto por parte dos modulgtasito por parte da MAN, existe a
percepcdo de que as empresas possuem uma reladéaoajmde alta interdependéncia dos
atores envolvidos, o que tende a tornar o relaoi@méo mais eficiente e colaborativo, sendo
uma ténica evidenciada ao longo das entrevistaszaimentos nas respostas ora analisadas.

A sequéncia do presente estudo procura avancajuessoes desse entrosamento, em
especial na evidenciacdo sobre possiveis impad®sustos globais da cadeia de valor do

segmento ora analisado.
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5.2 ANALISE DA PROPOSICAO 2

Esta € a segunda proposicdo: “a inovagao intraezonganizacional, por meio do
consorcio modular, promove reducdo dos custos glal@ operacdes na cadeia de valor
automobilistica”.

Para a MAN, o consorcio modular caracteriza-se peladicdo de promover um
melhor gerenciamento interorganizacional, por mt&tio da decomposicao da complexidade
dos sistemas produtivos em médulos mais simplesedem gerenciados. Desse modo, a
estrutura modular consiste na jun¢ao de unidadesdioais distintas por meio de interfaces e
interacdes padronizadas. Embora o consoércio ndsupopersonalidade juridica propria,
possui um contrato assinado por todas as partesewmno de acordo, de vontades, entre 0s
participantes do consorcio, conforme explicou o U@ Operagbes da MAN. Outras
caracteristicas observadas pelo entrevistado s@uel®@do existe cota minima de producéo
gue a MAN poderia sinalizar aos seus parceirosvisdb do consaorcio é feita por cada etapa
do processo de producao, conforme Figura 15.

Figura 15 - Etapas do processo de producéo
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Fonte: Adaptado de MAN (2014).

Essa transferéncia de risco (ndo existe cota midienproducao) pode possibilitar
a reducao de custos para a MAN, mas talvez ndalpldgspara 0s seus parceiros esse
mesmo beneficio, pois o entrevistado do modulortiesda que os ganhos dos modulistas
estdo mais relacionados a “[.a}ividades como logistica, armazenagem, estabikdad
ganhos de escala”.

De acordo com o entrevistado da MANMN, contrato que existe € unico, da MAN
para os modulistas. Tem as mesmas regras para toitbsa relacdo de entrega do
componente essa sim tem pedidos de compra indigidgae podem ter requisitos
especificos’

Essa percepcdo de tratamento equanime da MAN pamaos modulistas ndo é
ponto de concordancia geral entre os eles. Nesdgglge42,85% dos parceiros entendem
que existe uma diferenciacdo em termos de impagama consorcio modular. Alguns
trechos das entrevistas realizadas corroboram disturso. O Modulista 2 comenta
quéel...] a diferenciacdo existe dado que tem empresaternacionais no jogo. Os
menores ndo tem o mesmo poder de barganNa’esteira dessas evidéncias, o Modulista
6 afirma*“[...] que ndo deveria, mas existe. O tamanho da ms@ fala mais alto no
momento de negocia¢cbes pontuaia mesma forma, o sentimento de que existem
tratamentos diferenciados entre os modulistas, matdo a MAN também é percebido
no posicionamento do Modulista 1, que diz §ue] o percentual de agregacédo de valor
interfere em algumas negociacdes”

Tal como constatado pela MAN, restou evidenciadlmgpenodulistas que estar
participando de um consércio modular possibilitageesso a uma estrutura mais enxuta
em termos de custos, do que operando individuaknéhtimpacto percebido pela MAN
nesse quesito foi fundamental para que, inicialmeatplanta de Resende fosse formada.
Ao terceirizar o processo de fabricacdo para osgias, os gastos pré-operacionais, as
instalacdes, o custo e o volume de necessidadapitakcde giro (ex.: transferéncia de
estoques de insumos e produtos em fase de elabaraggarceiros) e reducao de numero
de funcionarios (concentracdo na gestao de proseasaitoria e controle de qualidade,
marketinge logistica) foram determinantes para que a falfosse viabilizada.

Por outro lado, mediante a ado¢do desse modelo egécio, os modulistas
inicialmente tiveram de realizar alguns investinesnha planta, que atualmente estao

sendo amortizados pela MAN. Assim, o impacto enu¢éd de custos percebido pelos
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modulistas envolve outras atividades, tais comoaeionalizacdo dos estoques e a
otimizacdo da méo de obra, por intermédio de reta&obrados diariamente pela MAN.

A responsabilidade pelo sistema logistico da pléoitatribuida a duas empresas,
um operador logistico interno e outro externo. @ragor externo atende o operador
interno com 0s insumos necessarios no prazo desejdaitos fornecedores de segunda
camada sdo gerenciados no processo de abastecimpelo operador externo.
Excepcionalmente alguns fornecedores de segundadaas@io administrados por um dos
modulistas. O operador interno abastece os modsligt movimenta segundo uma optica
de Just-In-Sequenc@lIS) os materiais do consércio, produzindo umhgama reducao de
gastos com essa atividade aos modulistas. A redogdusto de transacionar também é
percebida como um topico significativo pelos moshals, além dos demais elementos
considerados abaixo.

Ainda com relacdo ao fato de entender quais osrafifgais estratégicos e
operacionais que levam os modulistas a possuir meusio de operacdes do que se nao
fosse a sua fabrica modularizada, algumas afirnsea¢téis como a do Modulista 4 séo
relevantes. Ele afirma qu...] simplesmente ndo teriamos condi¢cbes financeide
investir o que investimos na planta. sairia muitoa; inviavel [...]". Ainda, o Modulista
2, discorre sobre vantagens da colaboracéo, dizgndd...]Jcom as previsdes definidas
temos um estoque mais enxuto de MOD e insumos &rcepa na compra de insumos,
negociacdes mais estratégicas, logistica, flexdbiiéio da producéo, melhor coordenacao
no PCP[...].”. Esses discursos tendem a sustentar a propode@cada neste topico, em
que a inovacdo intra e interorganizacional, porarad consércio modular, promovem
reducdo dos custos globais de opera¢cdes na caglealar automobilistica.

Como exemplo de reducdo de custo, observaram-sgcgwacomo ocash
conservatioh, e o programa da montadora intituladvodukt Kosten Optimierurdg
(PKO), totalmente integrados a MAN, os quais visameduc¢do de custos do produto.
Esses programas apontam a coletivizacdo de vétiddagles associadas a suprimentos
que tém a finalidade de diminuir a sua quantida@emnodo a minimizar a dificuldade na

aquisicdo de um grande namero de pecas.

! Cash conservatio® um controle que a MAN possui de monitoramentondl@l de fluxo de caixa dos
modulistas, com o intuito de minimizar riscos naggmentos a terceiros

2 Produkt Kosten Optimierung uma técnica que envolve andlise do caderno picifisacdes dos produtos;
andlise de custos dos concorrentes; andlise téarsicacustos/investimentos, junto ao departamento de
engenharia de desenvolvimento; avaliagdo do pater® reducdo de custos com o departamento de
engenharia do produto.
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Em relacdo a praticas que focalizam tanto a quadéidguanto a reducdo de custos
de producdo, trés modulistas afirmaram que a praicpratica de seus moddulos é a
“poka-yoke” . Porém também s&o adotadas boas praticas de supoincomo o primeiro
suprimento que entra no estoque € o primeiro qu@-gat In, First Out - FIFO.

As préticas deJust-In-Time (JIT) e Just-In-SequencgJIS) também foram
observada# loco como exemplos das iniciativas que focalizam ailfiédade, a reducao
de custos, a confiabilidade de entrega dos suptosam prazo acordado. O entrevistado
do mddulo 1 mencionou Kanbancomo uma pratica que reduz custos e visa a mellaora
confiabilidade de entrega. Segundo eleKanban de algumas pecas é realizado pelo
operador logistico do consércio. Essa empresa edmst linha em determinados pontos,
com estoque para algumas horas de producéo.

Outras caracteristicas similares também puderanolsservadas nas entrevistas
dos demais modulos, onde fatores cofho] negociacdes mais tranquilas, previsées
mais estaveis, oferecendo uma necessidade finahce@lhor. A caracteristica do JIS
reduz os custos logisticos [...]’Ainda foi explicitado pelo Modulista 6 o poder de
compra da MAN, a logistica, a otimizacdo dos estgguws volumes de negdcios e a
estabilidade, além do maior controle da MAN sobre gastos indiretos e seu
entendimento sobre eles, e MOD, por exemplo.

No tocante a possibilidade de reconfiguracdo daieadie suprimentos por meio da
modularizacdo, os modulistas acreditam que se tlatama pratica possivel, conforme

mostra a Tabela 7.

Tabela 7 - Reconfiguracédo da cadeia de suprimemtagés da modularizacao

. Média Desvio
Modulista 1 2 3 4 5 6 7

Ponderada | Padréo

Pontos 7 7 6 5 6 6 6 6,143 0,690

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 7, 57,14% dos respondentes aarbuwma pontuacédo de 6,0
para esse quesito, 28,57% atribuiram nota 7, e8%l,2ota 5. Essa confirmacdo de

possivel reconfiguracdo da cadeia pode trazer b@ogffinanceiros para os envolvidos, ja

3 Poka-Yoke é um dispositivo destinado a evitar arréoicia de defeitos em processos de fabricacédorelo
utilizagdo de produtos. Este conceito faz parteSidtema Toyota de Produgéo e foi desenvolvido
primeiramente por Shigeo Shingo, a partir do ppiecélo "ndo-custo” (Shingo, 1996.)
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que posicdes privilegiadas podem repercutir emsacagecursos, informacdes e matéria-
prima.

Na sequéncia, dada essa percepcao dos modulispassente pesquisa procurou
averiguar como o0s eles classificariam a produtdédatotal de suas operacdes
(produtividade no trabalho, inventarios, sucata)egce desenvolvem para a MAN, em
comparacéo ao que se desenvolve aos seus outagesli O resultado esperado era uma
percepcao por parte dos modulistas de que esssdquiesse respondida como melhor,
quando comparada a produtividade de relacionameoio outros clientes. Ressalta-se
gue um modulista ndo respondeu, pois é forneceéddicddo exclusivamente a MAN. A

Tabela 8 mostra o resultado desta questao.

Tabela 8 - Produtividade de suas operagbes comd ¥hsus outros clientes

) 2 3 4 5 6 7
Likert/ 1 . o o )
] Muito | Ligeiramente | Nenhuma | Ligeiramente | Muito | Totalmente
Modulista | Nula . . .
pior pior diferenca melhor melhor melhor
1 X
2
3
4 X
5 X
7 X

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, obteve-se uma nota média ponderaBgb@@, com desvio padréao de
0,548, em que 50% dos respondentes perceberam kgaramente melhor e 50% dos
respondentes perceberam como muito melhor a prodatie de suas operacdes junto a
MAN. Essa questdo evidencia uma repercussao pasiim relacdo ao aceite da
proposicdo ora em discussdo. Poder-se-ia espeeardqdo a esse padrdo de respostas, a
classificagdo da qualidade total das pecas e sernpgoduzidos para a MAMersusseus
outros fabricantes/montadoras fosse percebida consbthor. Para a maioria dos
modulistas, a ideia de que as pecas/servi¢cos paitiesser melhores nao foi confirmada,

conforme mostra a Tabela 9.
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Tabela 9 - Qualidade total das pecas e servicakipidos para a MAN, versus outros

clientes.
) 2 3 4 5 6 7
Likert/ 1 _ o o )
) Muito | Ligeiramente | Nenhuma | Ligeiramente | Muito | Totalmente
Modulista | Nula . . .
pior pior diferenca melhor melhor melhor
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
7 X

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 9 mostra que, em relacdo a outros clieri@% dos modulistas néo
percebem nenhuma diferenca entre a qualidade dzss e servicos produzidos para o
consorcio, enquanto 33% dos modulistas entendemséoeligeiramente melhores seus
servicos em relacédo & MAN do que a outros. E inaptetressaltar que nem todos modulistas
fabricam ou montam pecas para os veiculos. Doisuhstals prestam servico de pintura e
armacédo da cabine. Comlayouttotalmente integrado e sua planta cologad&in-sequence
as demais, problemas como arranhdes na pinturdgofareentos rasgados podem ocorrer,
guando existe um transporte de uma planta a qudrajezes ha centenas de quildmetros uma
da outra. No consorcio modular esses problemamgémizados.

O consorcio modular gera beneficios coletivos a@oses participantes, sendo um
deles a propagacdo do conhecimento e a ocorrépesigransbordamentos de tecnologias
(spillovers) portanto a integracdo dos moédulos parece ofergnardiferenciacdo estratégica
neste sentido (qualidade total das pecas). A questsspilloverspara fora da planta também
€ monitorada pela MAN, ja que alguns modulistasdoem pecas para outros clientes, em
diversas fabricas no Brasil e no mundo. O Entradist7 comentou que a MAN implantou
um programa denominado de Processo Robusto, gaeavigio parar a produgéo, ou seja,
evitar a ocorréncia de veicutoppled(incompleto).

Quando o entrevistado da MAN foi questionado sa®ecausas que levaram sua
empresa a decidir trabalhar sob a formula do ceisdnodular, ao invés de, por exemplo,
condominio integrado ou uma GCS de modo tradicj@sale entrevistado mencionou que:
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[...] por que nGs entendemos que era uma forma dié@eke negdcio que
se adaptava melhor ao nosso modelo de gestdo. dNiaio ndo tinhamos
0 processo de producdo, ndo éramos uma empres@alzdda. Entdo o

consoércio tem uma facilidade de adeséo destes itoaa®o verticalizados
e naquele momento nds tinhamos uma necessidadeataum investimento
muito grande, entdo era uma forma de compartillmwestimento e riscos, e
se adaptava a nossa estrutura de negacio.

Sobre o enfoque da gestédo estratégica de custiesisio da MAN ao terceirizar a
planta (ex.: reducdo de inventario) apresentou aneficio em termos de redugéo de custo
inventario. A transformacéo desses custos fixosestos variaveis impacta diretamente os
niveis de ponto de equilibrio da empresa, e fopomo determinante da decisao de trabalhar
sob a forma de consorcio modular.

Sobre a questdo das condi¢des técnicas de farneddridos funcionarem, se esse fator

foi um impeditivo a internalizacéo, a resposta dtré&vistado da MAN foi que:

[...]Ja forma de consércio trds mais "know-how” prantle de casa, sendo
um modelo que possibilita aquisicdo mais rapida ‘#eow-how”. O

problema disso é que para operar uma fabrica ensémno vocé precisa
ter uma sintonia muito grande entre os consorciadt®do ela exige um
esforco em gestao, principalmente no comeco. Onmééagdo de confianca
precisa ser estabelecida.

A MAN gerencia essa parceria colaborativa a paeiuma perspectiva coletiva. No
entanto, respeita as caracteristicas de cada awotvalo, sendo o trabalho gerenciado de
forma geral a partir de uma Optica coletiva. Pora@ependendo da necessidade de
desenvolvimento de um maodulo especifico, tratatsena com as empresas em particular.

Assim, as compras de insumos para a fabricacamasswm grau de complexidade
elevado, ja que séo feitas pela MAN, pelos moddi® até mesmo em conjunto, todas
suportadas pelos operadores logisticos integragidsnéa. De acordo com o entrevistado da
MAN, ela faz uma boa parte das compras, mas aldassonsorciados estao liberados para
comprarem diretament§...] tem a questéo tributaria onde temos que obsense néo
comprarmos diretamente. Esta planta é regida porragime especial, que evita muito das
possiveis cascatas e permite também que o fatutarseja feito de uma forma Unica e no
final de cada dia’.A questao tributaria a que a MAN se refere sdo® d”h COFINS, que

acabam por restringir as compras de insumos peboisilistas, ja que esses impostos incidem
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sobre o faturamento e seriam desencadeados entagasts0 0 modulista tenha de repassa-
los a MAN.

Quanto a finalidade de adequacéo de custos e padedgualidade, a MAN intervém
no processo de cada modulista, propondo metasidudie. E realizado um acompanhamento
de processo por intermédio de extensionistas @ibaltram diretamente no modulista. Além
disso, é adotado o sistema AUDIT de producédo, eensqo definidos padrdes e parametros
intermediarios de processo, controlados na freqaémeviamente definida. Cabe destacar
que o parceiro tem liberdade para propor melhowesistema produtivo.

O entrevistado da MAN atribui o crescimento da sogresa acima da média das
vendas do segmento como ufha.] sequéncia de coisas, quer dizer, 0 modelo dsté@o é
interessante, um foco bastante forte no cliente tena rede de concessionarias bastante
ampla, em todo territério nacional’.Afirma ainda o entrevistado da MAN que o
investimento em ser concessionario\d&-MAN é dos menores de mercadp..] além de
possuir principalmente produtos adequados e cugadais. A integracdo dos fornecedores é
a maior possivel. Isto traz diferenciais competsioperacionais e estratégicos para nossa
empresa, principalmente em custos e flexibilidade”

E relevante destacar que uma caracteristica easefwciconsércio modular é a do
processamento dos faturamentos e os pagamentosadiogistas, feito quando o veiculo esta
totalmente construido e aprovado. O entrevistaddd& comentou que o faturamento é
realizado uma vez por dia, no final do turno. Sgpula inconsisténcia/inconformidade foi
detectada, nenhum modulo é faturado, independentente em qual modulo possa ter
havido o problema de qualidade. Isso estabeleceldgiza interna por eficiéncia coletiva,
além de forcar a integracéo e interdependéncia estmembros.

Alguns motivos que foram atribuidos pelo entredstala MAN para o fato de os
concorrentes ndo terem aderido ao modelo de coasdmdular deram-se pelas estruturas
verticalizadas ja existentes, além de unidadesaoger hA um longo tempo no modelo
tradicional.“[...] entdo vocé mudar o modelo existente € muitmpglicado. Também tem o
pré-requisito de se acreditar em parcerias estsegale longo prazo. E nés, quando acabou a
Autolatina, foi um modelo bastante viavel de ade§oaao que podiamos ser em termos de
fabrica”.

Dessa forma, o consorcio modular trouxe os formnmesd para dentro da planta,
promovendo uma interdependéncia entre os modulkst@IVIAN. Varios beneficios foram
citados pelos modulistas como caracteristicas desisgdo, tais como: estabilidade e

cooperacdo geram um ambiente produtivo e com iacastezas; logistica integrada traz
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beneficios também para os médulos; acompanhaniertzo tanto da MAN quanto dos
moédulos traz beneficios tais como agilidade na dukx solugbes, P&D e EV integrados,
difusdo do conhecimento técnico e gerencial e erdedvimento de um sistema de gestdo de
inventario mais eficiente.

Logicamente, as altas demandas exigidas pela MA&N, sem: (a) quantidade e
especificagdo de producgédo; (b) sistemas integrades auditoria e qualidade; (c)
acompanhamento direto dos custos de cada mod(t¥tdependéncia do bom andamento dos
demais moédulos para que se possibilite um fluxalytneo no processo de producédo, sdo o
onus que possui por a empresa modulista ter estgdpadistinta na cadeia.

Restou evidenciado pelos modulistas que estarcqatido de um consdércio modular
possibilita ter acesso a uma estrutura mais ereqatéermos de producéo e de custos, do que
estar operando individualmente. Todavia, o beref@an reducdo de custos e riscos foi
observado mais em relacdo a MAN do que aos modsylipbis, diretamente ao terceirizar a
fabricagcédo e determinar que as empresas moduistgsem o investimento para que a planta
de Resende fosse viabilizada, a MAN reduziu substhnente a necessidade de aporte
financeiro desde o inicio do projeto, provocandsimsuma reduzida obrigacdo de
investimentos fixos, ao transferi-los para os mistas.

A compra direta de insumos de fornecedores de dagtamadaela MAN, conforme
ja aludida anteriormente, evita a cascata de RI®EINS normalmente existente em outros
modelos tradicionais de producédo. Essa estrat&giaothpras também pode gerar menor
necessidade de capital de giro para os moduligtasjocando reducdo no seu custo
financeiro. Em contrapartida, a contratacdo, a abnacdo e o risco da méo de obra
operacional ficaram a cargo de cada modulista,mimdo substancialmente a quantidade de
funcionarios por parte da MAN. Como nem toda a méambra pode ser considerada custo
variavel, a MAN também transfere esse O6nus aos lstaki Observa-se que nao existe
contrato de quantidade minima a ser produzida Imécéa Caso exista uma recessédo, cabe a
cada modulista absorver esse impacto.

Essa parceria interorganizacional, estreita e dgogprazo, de diferentes (porém
existentes) percepcdes de ganhos para cada ateménto essencial para que exista uma
motivagdo para que as informacgdes operacionaisdis tmdédulos sejam compartilhadas com
os atores envolvidos, em especial com a MAN. Esgsablgmatica, relacionada a
obrigatoriedade de prestar transparéncia nas iaigies de cada modulista, mas néo

necessariamente da MAN para os modulistas, setad&rano capitulo que segue,
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apresentando uma analise da abertura das informagbeustos no consércio modular em

guestao.

5.3 ANALISE DA PROPOSICAO 3

Segundo a presente proposicdo, “a abertura demiafgres de custos, através da
Gestao Interorganizacional de Custos, promove Beddps custos globais de operagfes na
cadeia de valor automobilistica”. Dada e existédeiabertura de informacdes de custos nos
membros do consorcio modular, procurou-se evidemigague modo este compartilhamento
de informacdes é praticado.

Os aspectos centrais deste tépico sdo os fatoreslicamantes da Gestéo
Interorganizacional de Custos. Para tanto foi gatlo aos entrevistados que respondessem a
perguntas com relacdo aos fatores e variaveis condntes a aplicacdo da GIC (margem de
lucro, tipo de cadeia, mecanismos, confianca, eistadbe, beneficios matuos, cooperacéo,
interdependéncia, grau de competicao, sistemastéaymtegrada e comprometimento).

As evidéncias indicam um relacionamento estavehdum dos modulistas com seus
clientes seja a MAN, sejam outros modulistas ouw@wais fabricantes de equipamentos
originais. De forma especial, o entrevistado da MAB&ctlarou haver um alto grau de
relacionamento e confianca entre os atores enwavid

Em relacionamentos interorganizacionais como ositigado nesta tese, um requisito
vital € a cooperagdo. Quanto a esse aspecto, tadpwdulistas indicaram a disposicdo por
parte dos compradores, tanto a MAN quanto seus®utés principais clientes, em cooperar.
Essa informacéo foi confirmada com o entrevistaal®@N, que declarou haver acordos de
cooperacao por meio de “[..chpacitacdo técnica, acordo com fornecedores deaffada,
abertura de informagfes de producgéao, amortizagaanslestimentos em imobilizadoEsse
achado corrobora a teoria, indicando a existéneiaobjetivos comuns deliberadamente
comentados (DYER; CHU, 2000). Também € consisteui®m as evidéncias descritas
anteriormente, quando abordado o auxilio prestatto AN para seus modulistas, gerando
um processo de coaprendizado, aderente as propssiggeridas por Hamel (1998).

Uma das caracteristicas do consorcio modular éngpadilhamento de riscos. Diante
disso, é de se esperar que os ganhos também o. Ségama finalidade de investigar a

percepcdo acerca da divisdo de ganhos financeadisitnais”, além daqueles previamente



113

acertados nos precos dos produtos, os entrevistddssempresas modulistas foram

indagados sobre a disposicdo da MAN em dividiregs@hos. Os modulistas entrevistados
percebem baixa disposicdo de parte da MAN em diwgdinhos oriundos de melhores

negociacdes especificas. Somente dois dos ena@esstdeclaram haver boa disposicao por
parte da MAN. Contudo, ndo precisou quanto ou ctahdivisdo ocorre.

Esse ponto parece estar em dissonancia com a.t¥émakler e Molinari (2011)
afirmam que a acao colaborativa deve ser um relaoiento que gera ganhos mutuos, com
interesses semelhantes ou distintos entre os iparties, materializada por intermédio de
conexdes que agem como uma opc¢ao para as firnaaeriidcom dificuldades.

No tocante ao caso investigado pela presente @asqossiveis ganhos financeiros
da MAN, advindos do consdOrcio modular parecem n&tare sendo devidamente
compartilhados, na Optica dos modulistas. Elesnelei® que a flexibilizacdo existente na
planta fornece a MAN diferenciacdo de mercado ncarite a variedade de lotes e
atendimentos de pedidos especiais, e que essedopeédspeciais possibilitam a MAN
atender os seus clientes de forma mais agil e adeqaos seus interesses, do que

comparativamente as fabricas tradicionais. O ersti@do Modulista 2 comenta que:

A MAN consegue flexibilidade de produgéo a curtiesprazo, podendo
atender a clientes que normalmente ndo atenderipideanente. NOs
fazemos uma grande mudanca na ordem dos pedido$MaAIN] realiza
suas vendas especiais e nds recebemos pelos rsessL®S como se fosse
um grande lote, ou seja, praticamente todo o esffica de prémio para a
MAN.

Esse resultado sugere que a divisdo dos ganhoé paacebida da mesma maneira
pelos principais atores envolvidos (MAN e modub3teéSendo a MAN o elo forte desse
relacionamento, era esperado que tivesse direipmree dos ganhos. Porém, devido as
caracteristicas inerentes ao consorcio modularcépar compartiihamento de riscos),
esperava-se que todos os modulistas pesquisadosbpssem a disposicdo da MAN em
dividir os ganhos ‘adicionais’, o que néao se condiu.

Diante dessa caracteristica, a légica predominamte formacdo de redes
interorganizacionais de colaboracdo nao foi plemaenatingida, pois ela centra-se no fato
de que as relagOes resultam em ganhos para todas/olvidos. A participacdo dos atores
deve ser voluntaria e motivada pela percep¢édo dkeaga mediante a erosdo das vantagens
competitivas individuais (JARILLO, 1988).
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Pelos relatos dos modulistas, observados na pespestjuisa, resta evidente que nem
sempre 0s beneficios sdo compartilhados entre togdastores envolvidos, em funcéo da
assimetria de poder entre a MAN e os modulistaguigio Balestriret al. (2010), as teorias
sao utilizadas para entender, sob a éptica do podkr dominacdo, como as relacdes sao
estabelecidas numa estrutura em rede. Segundo atedelessas teorias, existe ampla
manipulacéo, por parte de alguns atores, nas edaet redes. Essa manipulacdo ocorre
especialmente nos casos em que existe visivel esgirde poder dos agentes que participam
da rede.

Dessa maneira, discute-se a assimetria de poderefsgdes interorganizacionais.
Estas sdo induzidas pelo potencial exercicio dempdd uma organizacdo sobre outra. Em
contraste com os motivos de “dependéncia de regyra@mbordagem da assimetria de poder
explica que a dependéncia de recursos promove galipacdes ao exercicio do poder,
influéncia ou controle por parte daquelas orgaiigagque possuem 0S recursos escassos
(OLIVER, 1990).

Assim, a dependéncia entre as empresas do consdociolar reflete a diferenca de
poder entre elas. A MAN tem mais ou menos poderredatdo aos modulos, a medida que
controla os recursos necessarios ou reduz suaigmigpendéncia, por meio do controle dos
recursos. Como exemplo ao poder “ilusério” dos nlieths em relacdo a MAN, ao ser
guestionado acerca de um relativo aumento de plmdemodulistas (NETO; TRUZZI, 2010),

o entrevistado da MAN respondeu que os modulistt&nt mais poder, porque atualmente os
mesmos entendem que MAN “depende” deles.

Teoricamente o modulista tem poder de parar a géamduA0 mesmo tempo em que o
modulista entende possuir poder, ele tem todo eraase em continuar produzindo. O
entrevistado da MAN comenta quse”ele parar, eu digo ‘tudo bem, mas eu nao vows mai
comprar seus motores’. Ele para de fornecer, pdemareesmo. Como eu sO pago ele apos
inspec¢do no final da linha de montagem, todo esaicomponentes e mao de obra é dele”.

Assim, resta evidente que o poder de negociacddodonscedores, representado na
Figura 16, como uma das forcas de Porter (2004)&este aparente em relacdo a MAN, e
gue a MAN exerce a coordenacédo da cadeia de modoumiéateral do que compartilhado.
Mesmo assim, o consorcio modular representa umcavsignificativo em comparacéo as
relacdes de fornecimento tradicionais na gestdcadigia de suprimentos no que tange a

participacéo e a parceria dos fornecedores narogéstdo produto final.
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Figura 16 - As cinco forcas de Porter

Novos Entrantes

Poder dos Empresa Produtos

Fomecedﬂres PODER DA CONCORRENCIA SUbStitUtOS

Poder dos
Consumidores

Fonte: Adaptado de Porter (2004).

Conforme aborda Woods (2007), os controles esicat®@ de risco podem contribuir
para o alcance de ganhos comuns. Considerandoatémpia de um adequado sistema de
informacdes para o controle do relacionamento onganizacional, buscaram-se evidéncias
sobre sua existéncia e utlizagcdo. Sobre Sistemegriado de Gestdo (SIG), todos os
modulistas indicaram que, entre eles e a MAN, extat sistema. Essa constatacédo foi
confirmada pela MAN que ratificou haver informacGa®cisas em nivel de produtos e
servigcos, bem como a capacidade de trabalhar cewspes e controles financeiros.

No caso da GIC, a troca de informacdes é um requigievante na manutencédo do
relacionamento interorganizacional. A existénciaude SIG é condi¢cdo basilar para uma
pratica plena da GIC. Pode ser um instrumentoggpemplo, para prever priori o custo do
comprador, consonante ao que afirmam Hoffjan e &(2606). Assim poderia haver reducao
da assimetria de informagédo entre o fornecedoroemprador, reduzindo o risco para o
comprador (AKERLOF, 1970). Diante disso, inferegge a existéncia e utilizacdo de um
SIG integrado entre a MAN e seus modulistas termngibuir para a economia de custos de
transacado, consoante com o entendimento de Williar(f979, 1981, 1991).

No que tange a troca de informacdes contdbeiscluadas indicam forte ocorréncia
somente na direcdo dos modulistas para a MAN. Sfopartiihadas informagbes de

quantidade produzida, custos de producéo, estoquenero de funcionarios. Contudo, essa
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abertura ndo ocorre a montante e a jusante. Hssa éimitacdo para a aplicabilidade da GIC
por meio ddOpen Book Accountingpnforme destacado por Souza e Rocha (2009).

Essas evidéncias sdo consistentes com as obsesw@edraga (2013), ao investigar
os condoministas d@eneral Motors Existe a abertura de informacfes contabeis, haaé e
impositiva e ocorre somente em uma direcao, doseb@dores (neste caso, os condoministas
da GM) para o comprador (GM). Assim, os compraddres caso a MAN e a GM)
influenciam os parceiros ao forcar os precos pargob demandar maior qualidade ou mais
servicos e, portanto, possuem a capacidade deraairconcorréncia em um determinado
mercado, tal como caracterizado na oOptica do pectardmico Porteriano.

Questionados sobre a frequéncia da negociacdo desosp os modulistas
entrevistados foram unanimes na posicdo de queeedo no custo de producdo € o que
deflagra o processo de negociacdo. Diante dissestignado sobre se a elaboracdo dos
orcamentos de custos € realizada em conjunto petmhilistas, o entrevistado da MAN
informou que sim, explicando quedda modulista monta sua planilha de custos de cada
produto ou processo e repassa a MAN, que adiciaia @tapa ao custo final'Contudo, o
processo de abertura das informacdes de codtscorre nos dois sentidos.

Isso ficou evidenciado nas respostas dos modubistes MAN. Somente um maédulo,
gue opera exclusivamente com a MAN, declarou aténgg|a do compartiihamento de
informacdes a montante e a jusante. A MAN confirntque ha negociacdo individual e
especifica de margem de lucro dos produtos comoaoisiinstas.

Para ratificar tal informacdo os modulistas sirsabin haver negociacdoes e que as
melhores margens do mercado sé@o obtidas junto a .M@&dhtudo, devido a falta de
compartilhamento pleno de informacdes entre a MABkes modulistas, tais negociacoes
parecem nao ocorrer a luz da evidenciacdo dos cuEaodas as partes, o que pode ser
prejudicial em especial para alguns modulistastiqué@rmente aqueles que comentaram
haver diferentes niveis de negociacdo da MAN cowos gErceiros, dada a importancia
percebida de cada um no consorcio.

Dessa forma, o consorcio modular ndo pode ser @mngdido como uma ideia
revolucionaria na Gestdo da Cadeia de Suprimemi@s, sim, como uma evolugdo nos
processos de organizacdo e fabricacdo de um dassimiproduto, derivado em parte
conceitualmente das préaticas do Sistema Toyotara@uBaoPorém configura-se como um
elemento de inovacéo organizacional (no sentiddlaioual de Oslo).

No tocante a troca de informacdes de custos, peuesd que o uso dOpen-Book

Accounting ndo é um costume unanime nos relacionamentos de. ©m regra, as
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informacdes compartilhadas sé&o: previsdo de vendadps operacionais (quantidade
produzida e vendida) expertisetécnica (KAJUTER; KUMALA, 2005). Desse modo, a
evidenciacdo de dados de custos € muito sensived@ode serem usados incorretamente,
além do que a aplicabilidade dessas informacdes usm muito restrito (AGUIAR;
RESENDE; ROCHA, 2008).

Além disso, a GIC somente pode ser implementadaat® bem sucedido, quando o
relacionamento entre fornecedores e empresas diderealtamente cooperativo, estavel e
mutuamente benéfico (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

Embora diagnosticada a presenca de cooperacabilidatde e mutuos beneficios no
consorcio modular de Resende, entende-se que s atesse processo ainda carecem de
maior confianca na troca de informacdes ou a prO@AN, embora confie nos modulistas,
nao possui interesse em maiores compartilhamed#oly que existe uma questdo de poder
envolvida no processo, a qual ndo pode deixard@eecionada.

Assim, o entrevistado da MAN foi questionado sofp@is 0s principais elementos
gue o sistema de informacdes gera para os condosciA resposta foi de qu..] tem duas
vertentes, alguns parceiros fornecem componendesperacdo do modulo aqui dentro. Para
a comunicacao aqui dentro, as informacfes saodditsicamente por reunides diarias, onde
se discute volume de producao e adequacdo da agueiao volume de produgéo.

Nessa resposta, ainda ndo foi observada a infoomeg@ecifica sobre os tramites
informacionais entre os membros do consércio. Etnoommomento, voltou-se a arguir o
entrevistado da MAN sobre relatorios compartilhadpge os modulistas anteriormente
fizeram mencgédo. Desta vez, ele aporitoloco para alguns relatérios de quantidade e tipos de
veiculos produzidos em um determinado espaco dedtepercentual de veiculos aprovados e
nao aprovados, pecas faltantes, relatorios de amizdit diarios, comparacdo de realizado
versusorcado na producdo, consumo de energia e utibizagdndo de obra de cada modulo.

Procurando maiores evidéncias nas informacdesyrevestado da MAN comenta que:

NOs geramos de modo tradicional o médulo do SARgqua demanda, pelo
ERP, eventualmente se faz reunides mais especifiasdo se tem uma
flutuacdo maior na demanda, e tem as ferramentafidcionais de chamada,
gue pode ser tanto a entrega realmente como a progcao, quanto de
ferramentas puxadas como kanban e JIT.

Na sequéncia, procurou-se arguir de maneira mpecéga o entrevistado da MAN

sobre se, dentro do SAP, existem integracOes oeladas com a parte de custos. O
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entrevistado da MAN comentou que a negociacao &pemte relacionada com precgo. Entdo
existe uma usual discussédo de pre¢co de compon&uatesxemplo:

[...]a Cummins me fornece um motor, eu tenho umeud&io com eles
qguanto ao precgo, e para o médulo, nds temos umelabemaior de custos.
Dai nés trabalhamos realmente com a ideia de ifieati custo e trabalhar
de uma forma mais aberta. Mas ndo de forma sist&rile forma sistémica
é a discussao de preco, com sistemas tradicioreaferthacao de preco.

Esse posicionamento da MAN sugere que o relaciom@Enmm os modulistas ainda
carece de maior transparéncia. Uma interpreta¢gémativa € que a confianga ja existe, mas
esse tipo de informacdo nao é tido como compavielhpela MAN. Para que a GIC seja
implementada, € necessario, aléem da cooperacaajstérneia de confianca mutua, que
permita a troca de informagdes relativas ndo samerdustos, mas a todos os aspectos que
compdem o processo de produgcdo, que passam a igavantumentar os resultados
financeiros das empresas (AGUIAR; REZENDE; ROCH@202).

Assim, as informacfes podem passar por algumasastdpis como definicéo,
obtencdo, uso e distribuicdo. Sobre as definicbas decessidades de informacao
interorganizacional, o entrevistado da MAN expliogque a informac@o para o parceiro €

realizada pelo sistema de gestao da propria plantsgja:

[...] a planta tem uma sistematica de gestdo muitsebda em gestao
visual, entdo a troca de informacdes é definida dmsse em reunides
periddicas. Nés fazemos alguns ciclos de avaliagi® sdo mensais, entdo
se verifica cada indicador e 0 que se precisa flarinacdes adicionais para
este indicador alcancar o indice desejado.

Quanto as informacgdes de custo com os modulistaeas da empresa que fornecem
informacdes bilaterais sobre custo ndo foram clardenexplicitadas pelo entrevistado da
MAN. Sua posicéo foi a de afirmar que se trata & $olicitacdo, e ndo claramente uma
troca de informac6es da MAN com seus modulistamedida em qu§...] nossa area de
compras auxiliada pela area de financas levanta umezessidade de informagdo e o
parceiro prové as mesmasEmbora o0 objetivo da entrevista seja permiticussao sobre
aspectos ainda obscuros na pesquisa, o entrevidsatAN ndo se mostrou interessado em

explicitar claramente essas areas.
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A respeito da questdo de custo-alvo, questionou-setrevistado da MAN se existe
por parte dos membros do consércio um trabalhocégmepara reducdo de custo em nivel
mais profundo do que nas relagcbes tradicionais alepra e venda. A resposta a esse
guestionamento foi a de que existe, porém, issatédio como uma consequéncia, ja que se
estabelecem metas. Essas metas deverdo induzidugace de custo. Nesse sentido, o

Entrevistado da MAN afirma que:

[...]Jeu ndo tenho meta especifica. Eu tenho quendiimd preco em tanto e
como o preco € influenciado como variagbes de welumtc. nds
trabalhamos com ferramentas que buscam reduziusts na origem, e ai
a discussao de preco é consequéncia, pois trabsdhaais com aumento de
produtividade do que especificamente com reducdoud®. Trabalhamos
com redugéo de refugo, de paradas de manutencdty de manutengao.

Os critérios que regem o processo de compartilhtordEninformacées da MAN com
os modulistas foram relatados de modo pouco espepiélo entrevistado. Ele respondeu que
“Na busca da exceléncia, a informacdo que é neces§ra se buscar a exceléncia nés
vamos atras”.Assim, questionou-se o entrevistado da MAN em &lap compartilhamento
da informacdo de custos dos modulistas com a MA@ versa. A resposta foi de que a
MAN “n&o tem muito que compartilhar custos com os migths por que o resultado que ele
(modulista) aufere ndo esté relacionado ao meu rvd® venda. S&o coisas dissociadas.
Entdo eu trabalho com os custos deles, mas contpartiuito pouco, praticamente nada dos
meus custos com eles, pois nado faria sentido[.fdfnecendo a nota maxima (7,0) para o
nivel de transparéncia das informacfes econdommamdieiras dos modulistas com a MAN.

O posicionamento da MAN vai de encontro aos arguosede Kajuter e Kulmala
(2005), que comentam que a GIC requer cooperagé® @hintegrantes da rede. Baseado na
premissa de que o custo de uma empresa € relganat@ competitividade da rede como um
todo, as empresas envolvidas no consorcio devepecaopara a gestdo de custos

Para melhor caracterizar o enquadramento da MAMtquao potencial de aplicacao
da GIC, o Quadro 3 mostra variaveis de mercadogmempresa neste sentido.
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Quadro 3 - Variaveis de mercado para utilizacaGa

VARIAVEL OCORRENCIA POTENCIAL
Competividade baixa Menor
alta Maior
Tendéncia econémica recessao Menor
crescimento Maior

Fonte: Kajuter e Kulmala (2005).

A MAN pertence a um mercado competitivo e com tec@de econdmica de
crescimento, pois o segmento de veiculos pesattomédo por grandeslayers De acordo
com a ANFAVEA (2014) foram licenciados, em julho 2@14, 15.144 caminhdes, 38,8%
acima desse mesmo periodo em 2013, e 15,9% acimantde de 2014, mostrando a
tendéncia de crescimento do mercado. Assim, aavwaasi de mercado indicam um ambiente
favoravel para a utilizacao da GIC.

Com relagcdo as variaveis internas, inerentes as0coiw em si, e 0 potencial para

utilizagédo da GIC, o Quadro 4 explicita as varidwdotadas.

Quadro 4 - Variaveis internas para utilizacdo da Gl

VARIAVEL OCORRENCIA POTENCIAL
Porte pequeno e médio Menor
grande Maior
Sistema de contabilidade dados precisos Maior
dados imprecisos/ Menor

nao fornecimento de dados

Politica competitiva baixa cooperacao Menor
alta cooperagéo Maior
Comprometimento curto prazo Menor
longo prazo Maior

Fonte: Kajuter e Kulmala (2005).

Novamente é possivel observar que as variaveimagesao atendidas pelo consoércio

modular. Porém, € preciso considerar que a poldorapetitiva € de alta cooperacdao dos
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modulistas para a MAN. O mesmo pode nao ser vemdade sentido inverso. Embora o
consércio modular de Resende mostre tracos de eseamnadura, Kajuter e Kulmala (2005)
classificam como maduras as redes que conseguarastipdos estes obstaculos na busca de
economia de custos.

Nesse tipo de redes, as praticas de GIC terdo paiencial de serem implementadas.
Assim, parecem existir diferencas entre a matuadiidgnosticada como ideal pelos autores
e a existente na MAN. Embora a reducdo de cust@as 8a objetivo perseguido pelo
consorcio modular em questdo, uma demonstracae @iférentes niveis de maturidade pode
ser observada por Cooper e Slagmulder (2003), queertam que a divulgacdo de
informacgdes sigilosas de custos tem maior potermdéalocorrer, quando a reducao de
custos € uma meta presente em redes mais madwsse Bentido, parece que o consorcio
modular de Resende ainda tem um longo caminho eoper em termos de ampliar a
maturidade da MAN com seus parceiros.

Quando os modulistas foram questionados sobre qufisrmacdes sao
disponibilizadas pela montadora a eles, as ac6és comentadas foram os relatorios de
conformidades, auditorias no processo de produeépecificacdo de necessidades de
produtos e faturamento, pedidos de ordens de fat@A@ diarios e por turnos, informagdes
de mercado, niveis de inventéario e veiculos corpletincompletos. Assim, as empresas
parceiras responderam que auxiliam a MAN a encoegaminhos para alcangar objetivos
de reducdo de custos, por meio de pesquisas comeroais modulistas e com a MAN.
Nesse sentido, sdo elaborados relatorios de prodatie integrados e realizadas
negociacdes com os fornecedores de segunda canestie 0 desempenho da mecanica
da planta e da movimentacdo dos produtos até sogigin da utilizacdo de tecnologias
mais eficientes. A negociacdo com fornecedoresed@irsdla camada também € assistida
pela MAN, ainda podendo ser repassada a mesma, sasaslumbre uma melhor
configuracdo de compras.

A analise permanente de processos e sistemas cexlamais eficientes de
producdo, com pesquisas internas e externas, codipgta de grandes fornecedores e
auxilio da MAN na gestdo da produtividade dos mosglutdo alguns dos elementos
tratados como beneficios do consércio modular. Adlis@ dos concorrentes e
desenvolvimento de novos produtos também s&o ag@esforam evidenciadas nas
respostas dos entrevistados na presente pesquisa.

Segundo a MAN, o parceiro tem liberdade para prapetorias no processo e

sistemas produtivos. Com relacdo a margem de asgrodutos, existe uma negociacao
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especifica de margem de lucro com cada modulisent@vistado da MAN entende que a
sua empresdidera a cadeia, ndo a domina”.

Os modulistas, em conjunto com a MAN, desenvolvesgpisas sobre Engenharia
Reversa e custos dos produtos concorrentes, paipram as pecas e fazem a abertura
(desmembramento) e analise técnica. Nesse semtiotrevistado Y, gerente industrial
de um dos moébdulos afirma qug aprendemos muito nisso como também em outros
casos, vimos que estavamos melhor que a concoaénéiinda, afirma“existe um
incentivo e até uma obrigacdo neste sentidd8sim, a compra, o desmonte e a analise
técnica dos componentes sdo feitas sempre que algngamento ocorre ou quando
existem alteracbes nos fornecedores de algum camter O entrevistado da MAN
comenta que esse procedimento é realizado de raamé@rmitentelsso porque se tém
“diversos produtos ao mesmo tempo, dada a variagd@specificidades de nossos
produtos, possuimos uma equipe permanente de gimfEs envolvidos nesta
atividade”.

Observa-se que a MAN e seus modulistas, de formegrada, utilizam a
engenharia reversa, mantendo atualizado o sisteenanfdrmacdes dos concorrentes.
Assim, a engenharia reversa auxilia na identifioagés custos e possiveis melhorias de
processos que devem ser informadas aos médulgmdiaipantes/interessados na analise
(BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005).

Quando perguntados sobre a utilizacdo de Engenhdwiavalor, visando ao
aumento do valor (funcdo do produto) e reducédo wkio; o entrevistado do Modulo 2
comentou que’buscamos reduzir o custo do projeto ou do prodstm alterar a
gualidade do mesmo. Aplicamos a EV mais na fas@rdgto”. Esse depoimento é
coerente, dado que a EV é comumente adotada netpr@nquanto a Analise de Valor
(AV) é utilizada em processos ja existentes.

O método primario de gerenciamento de custos atibzpor muitas empresas para
controlar os custos durante o estagio de desemuehtio de produto é uma combinacao
de custo-alvo e da utilizacdo de metodologias dgekharia de Valor (EV) (COOPER,;
SLAGMULDER, 1999). Esses dois métodos, que podemdesdobrados em toda a
cadeia de suprimentos por meio do uso de sisterea&I€, foram encontrados nas
respostas dos entrevistados.

O Modulista 1 respondeu qug..] desde os estudos iniciais de desenvolvimento
de uma ideia até o acompanhamento daqueles qu&oaislizados. As metas de custo e

qualidade s&o essenciais para a manutencdo da nesgaresa no consorcio. Algumas
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vezes a propria MAN interfere nas caracteristicas ptoduto para buscar melhores
resultados”.

Quando questionado sobre a disposicdo dos modulstadividir ganhos com a
MAN, o Modulista 6 explicita o fato de qug..] o objetivo de todo mundo é aumentar
suas margens, mas existe uma divisdo aceita poostogm ganhos esporadicos ou
anormais”, fornecendo uma pontuacéo de 4,0, em uma escdlaadg para este quesito
ApOs essa arguicdo, o respondente forneceu a nakanma tanto quando questionado
sobre o nivel de cooperacdo modulistas com a MANNntp questionado sobre o nivel de
cooperacéao percebido da MAN para os modulistas.

Porém, quando da avaliacdo das percepcdes dos istadupara com a MAN,
puderam ser observadas algumas impressfes dishatasvaliacbes das respostas. A
Tabela 10 mostra o resultado das percepcbes doslistad, quando arguidos sobre o

nivel de transparéncia das informagdes econdmiw@ntieiras no consorcio modular.

Tabela 10 - Nivel de transparéncia das informaedesdmico-financeiras no consércio

modular.
Média Desvio
Modulista 1 2 3 4 5 6 7
Ponderada| Padrao
Pontos 4 5 5 5 4 4 6 4,714 0,756

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado mostra o sentimento de que o fluxoraesparéncia nas informacdes
nao é o mesmo que o sugerido pela MAN. Assim, goliese um breve relato, por parte
dos modulistas, de quais seriam esses relatéiitstreimentos.

AcOes de acompanhamento do comportamento dos cudesproducéo,
especialmente pessoal e estoque e movimentacaoedas pforam as acfes mais
identificadas. Outro padrdo de respostas oferedidio em relagcdo as variacdes
significativas, em que os mesmos comentam gqi@arhamos a MAN para renegociar,
pois a margem é dita apertadallo mesmo sentido, o Modulista 6 comenta fue] nés
abrimos nossas planilhas sempre que necessarig, AN controla direto a mao de

obra, pois temos uso intensivo, dado o tipo de prodjue entregamos”.

4 A nota 1 seria nenhuma propenséo em dividir gaategaota 7, em total disposicdo de dividir os ganh
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Com relacdo especialmente as informacfes de cugt@sito a disponibilizacao
das informacdes relativas aos custos para a MANmosulistas declararam que €
praticamente total (atribuicAio média ponderada d8574@. Em compensacdo, a
disponibilizacdo das informacdes relativas aosasusia MAN para os mesmos a media
foi de 3,429, o que acompanha os comentérios pie pa MAN, de que a informacédo é
mais trabalhada a montante do que a jusante, daacptbdutiva, conforme as Tabelas 11
e 12.

Tabela 11 - Disponibiliza¢do das informacgdes redatiaos custos para a MAN.

Média Desvio
Modulista 1 2 3 4 5 6 7
Ponderada| Padrao
Pontos 7 7 7 7 7 7 6 6,857 0,378

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 12 - Disponibilizacdo das informagdes redatiaos custos da MAN para os

modulistas.
Média Desvio
Modulista 1 2 3 4 5 6 7
Ponderada| Padrao
Pontos 3 4 4 3 3 2 5 3,429 0,976

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa informacéo acompanha o tipo de classificagézzpida pelos modulistas, de que
a MAN possui e exerce poder e domina a cadeia,egitresse divergente da impressao da
MAN, pois ela afirma que ndo h& dominio, que exigstea paridade entre o0s atores
envolvidos.

A dependéncia percebida na cadeia, por parte ddslsias, € uma caracteristica que
demonstra uma relacdo assimétrica de poder eMreNae seus modulistas, por isso 85,71%
dos entrevistados deram a méaxima pontuacdo parauesitq que versa sobre a
disponibilizacdo das informacdes a MAN. De outradmaa pontuacdo media obtida, quando
guestionados sobre a disponibilizacdo de informadéecustos da MAN para os modulistas,
foi bastante baixa, pois 42,85% dos respondentasderam nota 3,0; 28%, nota 4,0; 14,28%

forneceram nota 2,0 e 5,0 respectivamente.
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Essa distribuicdo de pontuacao pode ter assoc@ap@oo tamanho de cada firma do
consoércio, e seu percentual de agregacédo ao préidato Empresas de maior porte talvez
tenham tratamento diferenciado sob esta Opticas poissivelmente tenham poder de
negociacdo maior que as empresas menores. Divessodos no ambito da Andlise das
Redes e da Dependéncia de Recursos tratam daepigstativas ao poder (BASTOS,
2006). As relagBes assimétricas de poder podem lewaator mais poderoso a determinar
diversas condi¢cdes a outros atores desfavorecidosstutura de uma cadeia. Em funcao
desse fato, Amato Neto (2000) denomina o setormaaltdistico de uma “rede vertical de
producao”.

Essas caracteristicas percebidas nas relacdes da &b seus modulistas sdo
discutidas especialmente sob a Perspectiva da Dépeia de Recursos (PDR). A mesma
possui fortes lagos com a economia politica daanzgcdes e com a sociologia, tendo em
sua raiz o trabalho de Pfeffer e Salancik (1982sg¢ trabalho, os autores destacam que a
PDR tem recebido maior atencdo desde que se parcgleeas organizagcbes controlam e
alteram as atividades umas das outras, e que pddsemvolver mecanismos para alterar sua
vulnerabilidade e dependéncia ambiental. Assim AdNEnta manipular o ambiente em que
atua em seu préprio beneficio, tomando decisdestégicas para melhor se adaptarem a ele.

O compartilhamento de informac¢des de custos noocoies modular ndo sO pode
ajudar a reduzir a assimetria informacional entkéfdN e os modulistas, como também pode
permitir que as organizacdes envolvidas procuremgenjunto, as ineficiéncias e 0s custos
potenciais de reducédo na cadeia de suprimentosteDad caso da MAN, existem algumas
observancias que, de certo modo, distanciam-se ahwetto de compartilhamento de
informacgdes de custos referido por Piontowski (2008

Esse autor refere-se ao compartilhamento como uimade duas maos, com
informacfes transitando a montante e a jusante atia de suprimentos, em niveis
semelhantes. Observa-se que 0 movimento dessamages de custos é forte a montante
(modulistas) e mais fraco a jusante (montadoradndo relacionados com os modulistas,
conforme podem ser observadas nas respostas degistados.

As empresas precursoras, com a MAN, sdo as quéreemsuma rede de conexdes e
protocolos de processos com seus parceiros pommiétéo da utilizacdo dos sistemas
interorganizacionais. Essa forma automatizada debes, enviar e dar entrada de dados nos
sistemas administrativos das organizacfes, de famtegrada com os demais atores, pode

diminuir a probabilidade de erros e aumentar a iabifdlade das informacdes
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interorganizacionais, promovendo ganho para ambgsmdes (RODRIGUES; DA SILVA,
2009).

Com anuéncia, controlestart da MAN, a troca e o processamento das informacdes
de producédo e de custos € agilizada via sisterseongianizacional. Dessa maneira, existe a
possibilidade, por parte dos modulistas, de aaekeradministragédo do fluxo de caixa, por
meio do processamento mais rapido de pedidos, fistass, avisos de veiculos prontos e em
conformidade e documentos de cobranca. UnicamemtegMAN, esse sistema traz ampla
transparéncia nas informacdes gerais dos moduylistesisive no que tange aos custos de
producao.

Com o apoio de informag¢Bes mais confiaveis e atadds, € possivel melhorar o
fluxo de materiais, a fim de conseguir reducéegsteque. Assim, a MAN, como empresa
iniciadora, pode utilizar os sistemas interorgatiz@ais também como uma maneira de
transferir os estoques de seguranca para seusdédares, o que vai ao encontro de Boersox
e Closs (2001), que afirmam existirem diversas agans no compartilhamento da
informac&o, como a reducdo do custo de processanmtmtpedidos, a diminuicdo das
incertezas de planejamento e operacdes, e a redusauveis de estoque.

Com relagéo a percepgdo de relacionamento dos mstadutom a MAN, enfocando
na questdo da reducdo de custos, em comparacdoep¢io de relacdo dos modulistas com
terceiros (outros clientes, fora da planta de Risgrapresentam-se as Tabelas comparativas

13, 14, 15, 16 e 17, por meio das questdes e suagydo, de 1 a 7:

Tabela 13 - Envio de pessoal (por exemplo, conadfsuporte técnico) a sua planta com o
propésito explicito de auxiliar na melhoria do custa qualidade ou da entrega

Outros clientes
MAN _
(3 maiores)
7,0 5,143

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 14 - Fornecimento de assisténcia que testmailo melhorar a produtividade no
trabalho (por esemplo, alteracdoldpoutda planta, implementacdo de novos processos), 0S
quais permitiram baixar custos de fabricacao

Outros clientes
MAN _
(3 maiores)

7,0 5,0
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Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 15 - Fornecimento de assisténcia técnickeangenharia que tenha permitido reduzir
custos de fabricagao, por meio da EV e AV

Outros clientes
MAN _
(3 maiores)
7,0 5,286

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 16 - Fornecimento de assisténcia para augilieduzir defeitos e aumentar a
confianga e a qualidade total dos produtos vendidos

Outros clientes
MAN _
(3 maiores)
7,0 5,714

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 17 - Fornecimento de assisténcia no desemaito de um sistema de gestao de
inventario mais eficiente (ex. sistefuat-in-time - JI) designado a reduzir os custos de
inventario e/ou tornar a entrega mais eficiente

Outros clientes
MAN _
(3 maiores)
7,0 3,429

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo explicitado por intermédio dessas tabaeldd AN promove ativamente a
transferéncia de conhecimento com seus moduligias,vez de tentar proteger o seu
conhecimento interno em termos de método de gdstioportante para a MAN subsidiar as
atividades de compartilhamento do conhecimento edesdnicio, porque isso motiva 0s
membros da rede.

A criacdo de grupos de consultoria e resolucéordielgmas é o veiculo que, desde o
inicio das operacgbes, estabeleceu os vinculos commanlulistas, e fomentou a busca da
transferéncia do conhecimento explicito entre oseat No estagio inicial, as conexdes entre
0s modulos eram frageis e havia varios gargalagjugomuitos modulistas ainda nao tinham
ligacOes diretas entre si. Assim, a participac&fdmecedores no consoércio modular tornou-

se mais ativa, ndo apenas para explicitar seu @mgso, mas tambéem para aprender. Os
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extensionistas de cada um dos participantes dodomasnodular tiveram o mérito de criar

um clima de reciprocidade. Os modulistas comecasasentir-se mais entrosados com a
MAN e também com os demais médulos pelo companiéirdo de conhecimento, o que

acarreta em melhora significativa de seus sistel@gsoducao.

O mérito de Dyer (1996), em estudar, evidenciaiseutir esses temas na Toyota,
aliado a difusdo de seus estudos, pode ter sidaasrestopins para que outras empresas
como a MAN tentassem, de alguma forma, caminhaenssntido.

A compreensdo da importancia de modelos de codperagtre montadoras e seus
fornecedores, concebido originalmente pela Toyptale ser visto claramenta loco na
planta da MAN em Resende, RJ. Talvez a maior dongéo da MAN foi a de promover o
avanco de ser o Unico consorcio modular nesse sg¢gme mundo até o momento.

O nivel de entrosamento entre os parceiros, emhém possa ser medido ou
comparado quantitativamente com a Toyota € um donamportante para desenvolver,
principalmente para a industria automobilistica diain

Tal como na Toyota, hoje, os fornecedores (modidida MAN, no caso) identificam-
se profundamente com a rede (consoércio modulasgntem-se confortaveis para agir da
mesma maneira no que tange a troca de informaqgites es modulos e o repasse de
informagBes a MAN. Um ponto central destes ganbtaionais parece estar associado com
o efeito compartilhamento de conhecimento entréigisitos atores envolvidos.

Dyer e Nobeoka (2000) verificaram quais eram amastde compartiihamento de
conhecimento tacito que eram institucionalizadasrete Toyota e como ela resolve o0s
dilemas de compartiihamento de conhecimento. Esgé®s fortaleceram as ligagbes
multilaterais entre os fornecedores, e criaram redbes para o0 compartiihamento do
conhecimento dentro do sistema mais amplo, tal comdIAN. Assim, a experiéncia da
Toyota e a aplicacdo de conceito similar por pddeMAN sugerem que as vantagens
competitivas podem ser criadas e sustentadas por Ows processos superiores de
compartilhamento do conhecimento, em uma rederdededores.

Observa-se que as principais conclusdes exposta®ysr e Nobeoka (2000) em
relacédo a rede Toyota foram encontradas praticamensua totalidade no consoércio modular
da MAN, tais como: (a) os modulistas sdo motivaalparticipar do compartilhamento aberto
(para toda a rede) do conhecimento, porque tomasc@Encia de que participar do processo
de aprendizagem coletiva é superior a uma tentasilada (ANTUNES JRet al.,2009); (b)

h& um numero de processos de compartilhamentordecionento no nivel da rede que ajuda

a criar uma forte identidade para o consércio maxdabmo um todo; (c) no contrato, ha o
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estabelecimento de regras para que a MAN tenha@ees conhecimentos dos demais atores
(entrevistado da MAN, 2013); (d) ao estimular etipsa 0 compartihamento de seus
conhecimentos com seus modulistas e dos modukstae si, a MAN ajuda a melhorar o
desempenho econdmico-financeiro dos fornecedoresme,paralelo, o seu desempenho
proprio.

Talvez a MAN seja um caso relevante, dentre aquehapresas que, de alguma
maneira, desenvolvem novos equacionamentos teddcgsaticos do tema dos ganhos
relacionais em redes do tipop-to-down seminalmente colocados pela Toyota. Vasconcelos
e Nascimento (2010) promoveram uma comparacao slo Tayota com os resultados da
pesquisa com 46 empresas brasileiras, sinalizaad gpmportamentos significativamente
diferenciados. Segundo os autores, foi possivdiicarum atraso desse grupo de empresas
em relacdo ao exemplo japonés e a literatura sab@racteristicas da sociedade em rede,
muito embora nenhuma dessas empresas esteja eampadmo um consorcio modular.

Na sequéncia, dadas essas diferencas significatevpsrcepcdes comparativas entre a
MAN e seus fornecedores, procurou-se desvendarmmepie aproximadamente, qual a
estimativa média de ganho, para os modulistas @ gamsércio modular como um todo,
acerca do trabalho de abertura de custos, sobsépiodes em termos de reducgéo percebida
no custo das operacgoes.

A maioria dos respondentes, 71,43%, afirmaram qtralb@alho de reducdo de custos
s6 é visto como algo vantajoso, mesmo que desedb em relacdo a contrapartida da
MAN, quando estdo sob o regime de consorcio modptais em uma relacdo tradicional a
ideia geral é de que existe muita competicdo deoprentre fornecedores. Sendo assim, o
risco em evidenciar essas informacdes torna-seoralavado.

Isso ndo se configura quando existe uma relacaali@de confianca e relativa
dependéncia na parceria de longo prazo, como o @asMAN. Assim, preferiram né&o
separar as estimativas de ganho em consoércio mioglwdaertura de custos, muito embora
respondessem positivamente a ambas. Para fac#dbar respondentes, procedeu-se o
enquadramento das respostas em uma escala de cbafgtme as demais perguntas, como

mostra a Tabela 18.
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Tabela 18 - Estimativa percentual de ganho médipe@mencer ao consorcio modular.

Nota/
_ 1 2 3 4 5 6 7
Modulista
10- 13- 16- +19
% 1-3% | 4-6%| 7-9%
12% 15% 18% %
1
2
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X

Fonte: Dados da pesquisa.

A média ponderada das respostas foi de 3,571 @eptando ganho de 7 a 9%),
com desvio padrdo de 1,272, o que mostra uma diarsignificativa nesse quesito em
algumas das questdes. Assim, 57,14% dos respomsdesticnam ganhos médios ao redor
de 12,5%, enquanto 42,86% dos modulistas estimarhagamédios na faixa de 6,02%.
Embora ndo seja permitido nem indicado divulgaroatpacdo por especificacdo da
empresa modulista, pode-se destacar que as notasatltes foram dadas pelas empresas
de maior porte. Para Dekker (2003), ndo existe agrar geral para como os ganhos
devem ser divididos entre os atores da cadeia, g®isircunstancias variam para cada
caso, e uma regra geral ndo seria apropriada. laner ressaltar que estas
‘circunstancias’ dependem muito de topicos asse@siado grau de ‘simetria’ ou
‘assimetria de poder’.

Porém, Kajuter e Kulmala (2005) verificaram algutigos de acordos entre
empresas, tais como:

(a) divisao igualitaria dos ganhos;

(b) divisao proporcional aos investimentos e custos;

(c) beneficios para o fornecedor com promessa de néergtar 0s precos;

(d) beneficios para o comprador, mas o fornecedorciira direito de utilizar este

ganho com outros clientes;

(e) investimento feito pelo fornecedor e repasse nongd preco (amortizacdo);

(f) investimento feito pelo comprador e diminuicdo decp pelo fornecedor.
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Kulmala et al. (2007) complementam estes acordos com a metodottegindice de
Valor (IV), que se baseia no custo-beneficio trazidlo componente (no presente caso seria
0 modulo), onde o IV = Grau de Importancia / Custo.

E possivel verificar que um aumento no IV ndo exigeessariamente reducéo de
custos, uma vez que isso pode ser obtido mediargentento do grau de importancia
(SOUZA, 2009). Trazendo a discussédo para o cors@nodular, dado que os mddulos ja
apresentam suas particularidades bem definidas emos de contribuicdo e
caracteristicas dos componentes, a variavel cueteapa ser determinante para o calculo
do IV, principalmente para aqueles mddulos que yoss um grau de importancia
relativamente mais baixo que os demais.

Finalmente, a aplicabilidade da GIC pode sofrertigio em quatro pontos:

(a) falta de cooperacdo por ndo fixarem um acordo gwesed os beneficios

futuros;
(b) falta de confiangca em divulgar informacgdes entrerganizacoes;
(c) deficiéncia nos sistemas de informacdes que devodeefalta de padronizacao
e dos diferentes métodos de custeio adotados niicagdrencial,

(d) baixo grau de dependéncia econOmica entre as a@dagies sem a
determinacdo de um nivel hierdrquico da tomada deisdes (SOUZA,
ROCHA, 2009).

As evidéncias empiricas obtidas no presente esfedotam o uso de poder pela
MAN aos seus modulistas. O uso do poder pode faeora divulgacdo de dados de
custos pelos modulistas, mas isso ndo garanteto @xiGIC em toda sua plenitude. Com
relacdo ao objeto empirico do presente estudo,-pedealisar que as questdes de Souza
e Rocha (2009) néo séo fator limitante a aplicad@@sCl, pois as evidéncias declaradas
nas entrevistas e nos questionarios explicitam goenenhum desses pontos, existe uma
plena limitacdo entre as partes. O que pode océredgumas dessas questdes possuirem
um grau maior ou menor de aplicacédo perante ogegenvolvidos.

Quanto a possibilidade de estar em uma operacam aproonsércio modular,
aliado a abertura de informacdes de custos, faligaedo pelos modulistas que existe a
possibilidade da renegociacdo de clausulas comisatie maneira mais viavel do que em
uma abordagem tradicional de fornecedores e cornpradA expressao ‘mais viavel’, ora
referida pelos entrevistados, remete a um maioremdrde possibilidades, acessibilidades

e niveis de confianca em acordos tacitos com a MAN.
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A partir de uma andlise critica final, pode-se mfir que existe cooperac¢do
objetiva e pratica em varios temas (transferéncea abnhecimento, treinamento,
capacitacdo, parceria na compra de insumos, mahbordenacdo de PCP, volume de
negocios, inovacao, produtividade, P&D integradisxa elaboracdo de contratos), o que
reduz os custos de transacdo, caracterizando #mesigs de cooperacdo. No entanto,
existem elementos que mostram o exercicio de pddeforma assimétrica pela MAN
(estabelecimentos de precos, abertura a montante adstos, ndo existéncia de
quantidades minimas a serem produzidas, faturamsmuwente ao final da producéo,
transferéncia de estoques, contratos coercitivognitoramento de spillovers”,
diferenciacdo na negociacédo de cada modulista etg)e provavelmente gera uma maior
apropriacao de valor por parte da montadora. Assinfjora existam “ganhos relacionais”
claros associados a cooperacao, ha de outra padeapropriacdo de valor por parte da
MAN em funcdo da sua posicao de poder na cadaa.dslustrado nas Tabelas 14 a 18.

No que tange a troca de informacdes de custos, chadas indicam forte
ocorréncia somente na direcdo dos modulistas par®IAN. S&o compartilhadas
informacdes de quantidade produzida, custos de ugémj estoque e numero de
funcionarios. Contudo, essa abertura ndo ocorreoatante e a jusante. Essa € uma

limitacdo para a aplicabilidade da GIC por meioQjzen Book Accounting.

5.4 ANALISE DA PROPOSICAO 4

Segundo a Proposicao 4, “a associacdo entre coostiadular e GIC promove
maior reducdo dos custos globais de operacfesdeacde valor automobilistica do que
adotadas isoladamente”.

Muito embora as proposicfes acima tenham sido dermias validas pela
presente pesquisa, elas foram abordadas individirémas questdes especificas sobre os
temas, como forma de constatar a implantacdo epadto percebido pela adocédo das
estratégias de consércio modular e de aberturaudéos (GIC), separadamente. Na
presente proposicdo, o intuito foi de unir as dwsdratégias e investigar se a
associacao/uniao das mesmas pode trazer maiorefiddes do que a adocdo somente de

uma ou de outra iniciativa, de forma individual.
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Entende-se que as abordagens adotadas pelo canséamular de Resende
(modularizagéo e GIC) sdo complementares e incldiesrsos fatores comuns, tal como a
partiiha de projetos de P&D, entrosamento de seuwsidnarios em outras empresas,
sistemas integrados de informacdes, transferéneiacanhecimento, bem como a
necessidade de desenvolvimento de uma gestdo ng@simacional mais eficiente,
inclusive em sistemas de gestdo de custos. ParpeC@o Yoshikawa (1994), a partilha
dos recursos melhora a coordenacédo da cadeia, mast@spectos interorganizacionais
guanto nos intraorganizacionais. O aumento de iatg® entre os atores nesse modelo de
relacionamento pode possibilitar maior eficiénaia ieterfaces relacionadas ao aumento

da produtividade, conforme mostra a Figura 17,spgue.

Figura 17 - Eficiéncias no processo de modularizac&IC

Aumento de integracdo e eficiéneia

e h

Reduciode incertezas Alta produtividade em
transagies
Previshes Pedugiono Eliminacio Funcionalidade Padronizacia
colaborativas tempo de de dos produtos detransagdes
processo redundineias
8IG
Reducdo nos niveis de interorganizadonal

l

Reducdo nos custos de
transagdo

Fonte: Adaptado de Seuring e Goldbach (2002) e &ligkk?006).

As abordagens de GIC e modularizag&o séo, entresofatores, projetadas para obter
reducbes de custos sobre toda a cadeia de formesedmor intermédio de integragcéo e

eficiéncia em seus processos. Essas acbes podemeamadas por meio de varios
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mecanismos diferentes, incluindo previsbes coldvass otimizacdo no tempo de

processamento de lotes de fabricacdo, padronizalgiotransacdes, eliminacdo de
redundancias e funcionalidade dos produtos. Essesanismos tendem a transferir a
responsabilidade de otimizar os custos de prodago modulistas, permitindo a MAN

concentrar-se em outras atividades, tais como eoaghio, planejamento e vendas.

O objetivo desses dois sistemas interorganizago@adentificar formas inovadoras
de reduzir o custo dos produtos fornecido pelaieadsm teoria, esses mecanismos devem
resultar em produtos de menor custo, permitindo paes os modulistas compartilhem
informagcbes em busca desse ideal. Essa partilha [m@r a melhores solugbes para o
problema de reducédo global de custos, pois, aetaroprodutos em conjunto, as empresas
podem tentar alcancar um custo minimo global, em de uma série de custos minimos
“locais”.

Neste contexto, a modularizagéo constitui-se enel@mento facilitador do processo
de GIC, pois o custo admissivel dos componentesigidb por equipes interorganizacionais
de trabalho, que incluentesignde produto, engenharia, compras e engenhariacteigio.
Desse modo, a soma das reducdes de custos dososdidstina-se a promover uma maior
competitividade da cadeia como um todo. Decisfigisas sobre o modelo séo feitas durante
essa fase do processo, em que a GIC possui pd@ehnrt na identificagdo dos custos da
cadeia e determinacdo de precos a serem praticediasve com os fornecedores de segunda
camada. A Figura 18 mostra o processo de GIC eligag®es com métodos aplicados pelo

consorcio modular no intuito de reduzir os custas aperacoes.

Figura 18 - GIC integrada ao Consorcio Modular
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EELACTONAMENT O
Logizfica mtegrada;

Relagdes enxutas com
modulistas;

Confiabihdade/Colaboracio

DESIGN | |
- MANTUFATURA
Custo Alvo:
Inwvestigagbes da Custo Kaizen:
i I:; GIC integrada ao f:-____| e
e Consdrcio Moduolar Analize de Valor
Logistica
TEVersa; JISAJIT.
Anahse de
COoncomrentes.

INTERFACE
Feducio de incertezas:

Fedugio nos custos de
transagiao:;

Prewviztes colaborativas;

Transparéncia:

Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder (1999).

Para essa unido ser bem aproveitada, deve-se tpragesso de alta disciplina nas
dimensdes elencadas. Para isso, cabe inicialmeose naodulistas proporem formas
alternativas para reduzir os custos e desenvoluetrides de produtos mais competitivos em
termos de funcionalidade e de custos. O processuatgencdo da MAN ocorre no momento
em que os modulos apresentam seus custos e s&wanlaseincompatibilidades em relagéo
ao custo-alvo proposto pela empresa. Se a margduocefor muito baixa, o modulo pode
fornecer a MAN uma proposta para negociar altesggiiger no preco-alvo do produto, quer
nas suas especificagoes.

Como ja existe um sistema de gestado interorgawmzakho consorcio, a GIC encontra
um ambiente favoravel a sua aplicacdo. Caso o ra@julesente custos compativeis com o
anseio da MAN, néo se faz necessaria a aberturausgtss Qpen Book Accounting - OBA

A partir do caso em tela, observa-se que nao eaistecessidade de aplicalOBA
para trabalhar-se com GIC, pois a GIC ndo podeaasiderada somente um elemento de

reducao de custos, mas, sim, de identificacdo dieoni@s no processo como um todo. Ao ser



136

feita a transposicdo de enquadramento da GIC, nlalmbdade de custos para contabilidade
de ganhos, as dimensdes modulares de qualidadduacsnais tomam um aspecto talvez
mais relevante do que a reducéo de custos (eizagfilo de Engenharia de Valor/ Analise de
Valor). Esses sdo elementos centrais no conceitoalgdrcio modular de Resende.

Ao considerar como principal medida de desempenhon#abilidade de ganhos, o
enfoque passa a ser o tratamento da empresa comocamuonto de atividades
interdependentes, em que as restricdes sao impesian por isso, afirma-se que somente as
melhorias feitas nas restricoes trazem ganhosstens como um todo (GOLDRATT, 1991).
Dessa forma, tanto o entrevistado da MAN guantdossmaédulos demonstraram acreditarem
que esses sistemas interorganizacionais (modufanzae GIC) auxiliam a aumentar
rentabilidade mediante a melhoria da eficiéncia.

Quando o entrevistado da MAN foi questionado sesid@naria que 0s custos globais
das operacfes seriam mais elevados, caso a mantadorpossuisse a modularizacdo dos
parceiros de primeira camada, ou a abertura de<ukis mddulos, ele respondeu que
certamente os custos das operacdes seriam maletejd que a MAN néo detinkaow-
howna fabricacéo de veiculos pesadd$,.d custaria muito caro tentar adquirir este know-
how”, comentou o entrevistado. Ainda, a montadora dsyia disponibilidade financeira de
investir na montagem de uma fabrica na época d®idd consércio.

A elevada necessidade de capital de giro, caratiteri do setor automotivo
tradicional, igualmente foi um fator determinansggque a montadora optasse por terceirizar
a producao dos veiculos. Assim, o conceito de coisstodular foi a estratégia encontrada
para que a fabrica fosse viabilizada. Nesse sergidatrevistado da MAN postula que: “[...]

a gestdo compartilhada de custos entre os partitigs era totalmente necessaria, e cada vez
mais €, ja que este conceito modular ndo permiténiente a troca de modulistas. Sendo
assim, todos precisam trabalhar de forma bastaniei& e transparente com os parcefitos

Em termos de importancia para reducao dos cus®®maacdes, o entrevistado da
MAN considerou a modularizagdo como maior fatorirdfiéncia nesse quesito, e a GIC
como um‘[...]Jmecanismo essencial de apoio ao sucesso da taddacdo na MAN”.

No caso dos modulistas, o entrevistado do Moddoténde que caso o consorcio nao
trabalhasse sob esta forma de modularizagdo (pan@r, em forma de condominios ou
GCS tradicional), e néo tivesse a transparéncizegaa de custos que possui hoje, o custo
global das operacfes seria mais elevado, fatigidades como logistica, armazenagem e
ganhos de escala, provenientes do modelo de caosamodular, causam um impacto

acentuado na estrutura de competitividade das esagsrejue aqui estdo instaladasCom
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relacdo a gestdo e abertura de custos, ele corgeata MAN exige esta abertura como
forma de protecdo’mas também salienta qtieds gostariamos que a MAN mostrasse seu
custo, sua margem, pois ndo sabemos ao certo sanaky pressdes sao realmente tao
necessarias”.Portanto, observa-se mais uma vez a unilateraiagedconducdo da GIC no
sentido dos modulistas para a MAN.

Quando perguntados se, em termos de importancie meaucdo dos custos das
operacdes, o entrevistado consideraria a modut@idzaou a GIC como maior fator de
influéncia nesse quesito, o entrevistado da empresaulista 1 respondeu que a
modularizagdo € uma estratégia muito importante teara a MAN quanto para os parceiros,
“[...] embora os beneficios ndo sejam 0os mesmos ed#rparceiros e a MAN"ressaltou o
entrevistado. Quando solicitado para explicar sazdeneficios, ele comentou dlie.]
margem mesmo é beneficio da MAN, nds temos outrestivos de porque estarmos aqui”
referindo-se a contratos de longo prazo, estabiidaescala de produgédo como algumas das
vantagens essenciais percebidas no consércio mpeldslistas.

Sobre a aplicacdo da GIC, o entrevistado do Moduknfatizou que a busca por
melhores processos e custos mais competitivos &amtea da MAN com seus modulistas, e
que“[...]Jperdemos um pouco o poder de barganha nos psegmas esta € uma caracteristica
deste modelo”. Finalmente observou qué...] se ndo tivéssemos esta obrigacao,
possivelmente ndo estariamos tao entrosados e ¢iingEecomo estamos atualmente”.

De modo sintético, como forma de evidenciar os gamercebidos pelos membros do

consorcio modular em questao, apresenta-se o Qbadro

Quadro 5 - Ganhos percebidos pelos membros do osdodular

MAN Modulistas
* Reduzido investimento em inventario * O investimento € considerado como
(ativos fixos e estoques). importante, pois remete a estabilidade |no
longo prazo.
« Transformacao de custos fixos em custoss A terceirizacdo foi a “porta” de entrada
variaveis (terceirizacdo da fabricacéo ¢ das empresas nos moédulos;

[72)
°

transferéncia de investimento em ativo Foi prometida amortizaco dos ativos
fixos para os modulistas; amortizagao de  fixos no longo prazo (est& acontecendd
longo prazo). agora), ou seja, ha compensagcdes pel
investimento.

A4

« Reducéo de carga tributaria na » Alogistica integrada traz beneficios
movimentacao de produtos em fase de também para os médulos.
fabricacdo entre as empresas modulistas
(regime especial de tributacéo).




138

« Flexibilidade na producao. » Um dos diferenciais competitivos da
MAN, que é o atendimento customizado
de produtos, depende dos madulos.

* Reducédo nos custos de transacdo via | ¢ A estabilidade e cooperacao geram umn
estabilidade na permanéncia dos médulos ambiente produtivo e com raras

na planta e alta cooperacao entre os incertezas.
parceiros

» Pagamento somente com o todo o * Embora a caracteristica da forma de
produto acabado e inspecionado. pagamento gere uma necessidade de

capital de giro maior, ela é vista como
um risco derivado da lideranca/forca ds
MAN na cadeia, a pressao por reducad
de defeitos torna-se benéfica ao todo.

» Aquisicao de&know-howdos modulistas.| ¢ Os médulos entendem que a MAN
adquireknow-howdos mesmos como
forma de monitoramento e eficicia do
sistema e ndo como potencial risco de
internalizacdo dos processos.

=0

« Agilidade na solucdo de problemas de| ¢ O acompanhamenio locotanto da
producao via extensionistas. MAN quanto dos mddulos traz
beneficios tais como agilidade na busca
de solugbes, P&D e EV integrados.

e Abertura e monitoramento dos custos ¢le ¢+ N&o é bem vista pelos modulistas o Unjco
producao, de precos e margens dos sentido das informacdes (so eles
modulistas. fornecem a MAN);

» Entendem que poderiam ter ganhos
esporddicos individuais;

e Sl (Sistema integrado de informacfes) ¢ Desenvolvimento de um sistema de
Criacdo de empresas de logistica interhna  gestdo de inventario mais eficiente;

e externa ao consorcio;; Controle e - Permite suportar a previsio das
coordenacdo interorganizacional. necessidades do cliente e a entrega de
produtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

A gestao integrada pela MAN, em programas de reddo& custos dos modulistas, €
realizada desde desinge criacdo do produto como também ao longo da ratumaf tal
como a GIC rege em seus principios. Seja através&lP integrados, Custo-Alvo,
Engenharia e Analise de Valor, Engenharia ReverBapgramas de Qualidade
Interorganizacional, a associacdo entre o consdncdular e a GIC promove um tom de
complementaridade entre 0s mesmos.

Um dos objetivos aderentes da modularizacdo coml@ & a investigacao
interorganizacional de custos, em que é possivetolheir meios pelos quais se possa
reconfigurar produtos e seus componentes, paraelgsepossam ser produzidos de acordo

com as metas de custos e funcionalidades previamestabelecidas. Portanto, a
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modularizagéo e a GIC induzem as empresas a wdsapan as fronteiras organizacionais, no
intuito de permitir que toda a cadeia de valowsed mais eficiente.

A modularizagédo e a GIC também promovem (e neemspitia automatizacdo do
fluxo de informacdes interorganizacionais entrég peenos, os atores mais proximos (MAN,
modulistas e fornecedores de segunda camada)ymda o otimizar a cadeia de valor, 0 que
pode permitir um diferencial competitivo das orgagbes parceiras em relagdo aos seus
concorrentes.

Desta forma € possivel aceitar que a associacde eanhsorcio modular e GIC
promova maior reducao dos custos globais de opesat® cadeia de valor automobilistica do
gue adotadas isoladamente.

Cabe ainda ressaltar uma discussdo na nomenclidden a gestdo de custos entre
empresas. A literatura sobre o assunto trata o temomo Gestdo de Custos
Interorganizacionais (GIC). Denominando a mesma @&oils conceitos: ajum enfoque
estruturado de coordenacao das atividades das esaprem uma rede de fornecimento que
propicia que o custo total da rede seja reduzid@OOPER E SLAGMULDER, 1999;
HOFFJAN E KRUSE, 2006); bum processo cooperativo de gerenciamento de cugiies
inclui outras organizacdes dentro de uma cadeiavdéor além da propria empresa”
(SOUZA, 2008; SOUZA E ROCHA, 2010).

No entendimento da presente tese, o tema deverfarstlamentado no que podemos
chamar de Gestédo Interorganizacional Estratégi¢g)(®nde ndo existe apenas o foco na
gestdo de custos, mas nas relacdes interorgamascicomo um todo.

Na sequéncia, uma especificacdo para a GIE poslridada através da sua influéncia
sobre os ganhos interorganizacionais, (que podemosgjuistados ndo somente através de
reducdo de custos da cadeia, mas também como p&ocdp valor agregado pelos clientes)
onde poderia ser mais bem denominado como Ged&organizacional de Custos (GIC) ou

até mesmo como Gestéo Interorganizacional de G&s.
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5.5 COMPARACAO COM ESTUDOS DE DYER E NOBEOKA (2000) EDOPER E
YOSHIKAWA (1994).

Ambos os trabalhos cientificos utilizados para eaf#tulo constituem-se como obras
constantemente presentes em estudos relacionaddsisiria automobilistica internacional.
Mesmo antes de esses estudos serem publicadas J&dftey Dyer quanto Robin Cooper ja
haviam comecado a estudar mais pontualmente ad0gqaede aprendizado e troca de
informacgdes entre organizagdes pertencentes a wwemancadeia de valor. Ocorre que sao
raros os trabalhos que procuraram fazer comparalgsses estudos com outros sobre outras
empresas seja uma replicacdo, seja uma adaptagdmodo a procurar evidéncias de
semelhanca ou ndo entre outras organiza¢des daasebdonobilistico.

Por isso, considera-se como uma das contribuic@sta dese apresentar alguns
achados da presente pesquisa, comparados aos @otk@skas duas obras relacionadas
internacionalmente. Nao foram encontradas outraasate literatura que procurassem fazer

essa comparagdo com o consorcio modular de Re&hde/

5.5.1 Dyer e Nobeoka (2000)

Dyer e Nobeoka (2000) investigaram como ocorre ogatrde informacdes e o
aprendizado interorganizacional entre a Toyota (E€&Alapdo) e seus fornecedores. A
presente pesquisa dedicou uma parte de suas aghagpia esse tema, 0 que possibilita
algumas comparacdes entre os achados, conformadr@X.

Quadro 6 - Comparacao com os achados de Dyer eokial§2000)

Continua.
Associacao de Dyer e Nobeoka (2000) / Toyota Consorcio Modular MAN
fornecedores
Existéncia « Possui associagdo formal, » Possui associagéo informal,
Objetivos e Desenvolvimento de lagos » Trata de assuntos relativos a
entre a Toyota e seus coletividade,
fornecedores em especifico. predominantemente entre a
MAN e o conjunto dos
maodulos;



Frequéncia das reunides

Busca alta comunicacéo sobres
assuntos de producéo,
politicas e mercado;

Incentiva a formacéo de .
comités designados para
facilitar o compartilhamento

de assuntos criticos a rede;

Envolve os fornecedores em e
treinamento e visita a plantas
combest-practiceslentro e

fora da fabrica.

A Toyota e seus fornecedore
reinem-se uma média de sei
vezes ao ano.
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Desenvolve consenso sobre

assuntos de interesse da rede;

N&o se opde a formacao de
comités entre os lideres da
MAN e os modulistas, no
intuito de trocar informacdes
técnicas;

Envolve os modulistas em
treinamento e P&D conjuntos
somente dentro da fabrica.

A MAN e os modulistas

reunem-se duas vezes por did.

Continua.

Associacao de
fornecedores

Consultoria de Operacoe:

Existéncia

Objetivos

Quantidade de visitas aos
fornecedores (Toyota)/

Modulistas (MAN)
Outras constatacoes

Dyer e Nobeoka (2000) / Toyota

Possui uma divisdo atuante €
formal, que atua nos
fornecedores de um modo
pontual e ndo permanente.

Facilita o compartilhamento
de informagdes por meio de
assisténcia em determinado
namero de dias e tambérmri-
site’.

Média de quatro vezes ao an
sendo que as visitas duram €
média trés dias.

Os consultores da Toyota séar
tidos como mais experientes.

N&o foram encontrados na
literatura, informacgdes de
compartilhamentos de
informacdes de custos entre
fornecedores da Toyota.

Consoércio Modular MAN

Possui grupos permanentes dg

extensionistas da MAN em
cada um dos modulistas; de
alguns modulistas entre si; do
modulistas na MAN.

Facilita o compartilhamento de

informacdes por meio de
assisténcia permanenténe
loco.

Permanente, diaria.

N&o houve indicios de que os
extensionistas da MAN sejam
mais experientes que 0s
extensionistas dos modulos.

Existe compartilhamento de
informagdes de custos no
consorcio modular.

Transferéncia e
compartilhamento de
funcionarios

Faz a transferéncia regular d
funcionarios em nivel da rede
para os fornecedores, no
intuito de transferir

Existem os extensionistas, pal
facilitar o controle e o
acompanhamento dos
processos;

UJ

a
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conhecimento.

* Nao é feita transferéncia
regular de funciondrios.




Conclusao.
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Associacdo de
fornecedores

Propriedade do
conhecimento

Dyer e Nobeoka (2000) / Toyote

A Toyota elimina a nocdo de -
propriedade de conhecimento,
dentro de certos dominios da
rede;

Os fornecedores podem visitar
qualquer instalacdo da fabrica
da Toyota, exceto a sala de
novos modelos;

Os fornecedores devem estar

dispostos a abrir suas plantas a

outros membros da rede, se
quiserem receber ajuda da
Toyota. N&o foram detectadas
na literatura, aberturas
permanentes de custos.

Consadrcio Modular MAN

O know-howde producao foi
claramente trazido dos
modulistas para o consorcio;

O transito entre os participantes
dos modulos, por ndo serem
concorrentes e por estarem na
mesma planta, é facilitado e
necessario;

Os modulistas devem manter
permanentemente abertos seus

processos de producao e 0s seus

custos a MAN.

Fonte: O autor.

A pesquisa de Dyer e Nobeoka (2000) é bastantertgdeaos achados na pesquisa da

MAN, pois os autores afirmam algumas caracteristiceanuns as pesquisas, tais como:

(a) a capacidade de aprendizagem de uma empresa wadaléua capacidade como
entidade Unica, necessitando, para tanto, da arddisede na qual a empresa esta
inserida;

(b) a criacdo de rotinas institucionalizadas;

(c) o compartilhamento de conhecimento entre os afoagstal relacional);

(d) a confianca como um elemento central na constrdgdaelacionamentos e fator
competitivo dificil de ser copiado;

(e) a possibilidade de levar vantagens em relacao psesas independentes;

() o padrao regular de interacdes e forte identidadede;

(g) as redes horizontais.

Algumas diferengas entre os achados consistemcipalimente no conceito de

trabalho da MAN pela proximidade e influéncia mitloa atores, tais como:

(a) origem doknow-howy

(b) abertura de custos;

(c) quantidade de interacoes;
(d) assisténcian-loco vs on-site



144

(e) formalidade em associagao de parceiros;

(H fonte de fornecimento de primeira camada (modgljsaitamente estavel e livre
de concorréncia, no caso da MAN;

(g) a Toyota trabalha com a ideia de modularizacaolglena de seus componentes

mas nao terceiriza sua producado (consorcio modular)

5.5.2 Cooper e Yoshikawa (1994)

Cooper e Yoshikawa (1994) investigaram como ocagestao interorganizacional de
custos entre as empresas do ramo automotivo T8kikphama e Kamakura. A presente
pesquisa destinou uma parte de suas investigacésseatdpico, o que possibilita algumas

comparacgdes entre os achados, conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Comparacao com os achados de Coopestekdwa (1994)

Continua.
Organizaces Cooper e Yoshikawa (1994) Consorcio modular MAN
Tokio/Yokohama/
Kamakura
Sistemas de incentivo * Aumento no tempo de » Escala/produtividade;
contrato dos fornecedores. Demandas de médio prazo;
Maior participacéo % no compras conjuntas; acesso a
volume de pecas. informacéao/tecnologias;
Logistica; Reducao de
incertezas; reduzidos custos
de transacéo;
Precos e Sistema de cotacado de * Os modulistas ndo possuem
precos;Aceitam concorréncia;

concorréncia;

» Principais fornecedores ¢ Modulistas percebem bom
tem pouco poder na poder de negociacao de
negociacao de precos. precos;

¢ Lucro arbitrado em 7%.

+ Especificacdo de precos- * Especificacdo de precos-alv

|®)

alvo para primeira e para primeira e segunda
segunda camadaa. camadas.

Investimentos em imobilizado « E passivel de negociacdo e« Incialmente ndo havia
um mark-upsobre os possibilidade; Atualmente
custos; existe amortizacdo de

imobilizado, diluida no precd.
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Organizactes

Caracteristicas da cadeia

Dependéncia

Spillovers

Técnicas de GIC

Compartilhamento de
informacdes

Cooper e Yoshikawa (1994)
Tokio/Yokohama/
Kamakura

* Cadeia vertical de
fornecimento.

* Nivel intermediario de
dependéncia.

* Inovacdes espalham-se
rapidamente pela industrie

e Custo-Alvo, Engenharia dt
Valor.

e Abertura de custos
somente quando néo
atingem a meta estimada
para a cadeia; Ocorre a
montante e a jusante.

Consorcio modular MAN

Cadeia vertical da MAN parg
os demais pertencentes;
Cadeia horizontal entre os
modulistas.

Alto nivel de dependéncia
entre os membros.

A MAN monitora possiveis
transbordamentos de
conhecimento técnico
adquiridos no consorcio, dog
modulistas para terceiros.

Custo-Alvo, Engenharia de
Valor.

Permanente abertura de
custos dos modulistas para
MAN.

A MAN nao abre seus custo

|

192}

Fonte: O autor.

Os desenvolvimentos da GIC, quando aplicada na settmmobilistico, tanto por

Cooper e Yoshikawa (1994) quanto pela presenteugesglestacam que hé inimeras formas

de mudancas nas relacdes entre montadoras deogeéthbricas de autopecas (modulistas,

no caso da MAN), para desenvolver temas como:

(a) produtos de melhor qualidade em menores prazostes;u

(b) envolvimento de longo prazo;

(c) maior compartilhamento de informacdes;

(d) politica de troca de informacdes sobre custos.

Assim, aderentes também séo as tendéncias a igdegias sistemas e modularizacéo

por parte dos fornecedores, pois € parte da crdedmn sistema enxuto de fornecimento com

a reducdo do numero de fornecedores diretos neepancamada e mudanca no papel e

responsabilidade dos fornecedores. As evidéncidgam um relacionamento estavel e

maduro entre fornecedores/modulistas em ambassgsipas.
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Nas empresas estudadas por Cooper e Yoshikawa)(I98dsto-alvo é subdividido
em componentes e funcdes. Para a MAN, o custo-@hdividido primeiramente pelos
modulistas, e os modulistas o subdividem em compeses funcdes.

Algumas diferencas percebidas entre as duas pasqesultam:

(a) parcialmente na caracteristica da cadeia, que, rmd@ ambos 0s casos seja
vertical, no caso da MAN existe uma horizontalidasigre os membros de
primeira camada, no caso 0os modulistas;

(b) na questdo da negociacdo de precos, a rede Tokiohdma/ Kamakura
apresenta baixa frequéncia de negociacao; ja na MAMNrmanente a discussao
sobre preco entre os atores;

(c) no caso da rede Tokio/Yokohama/Kamakura, as in@sc¢éspalham-se
rapidamente pela industria; ja no caso da MAN, texisn monitoramento da
MAN sobre possiveis transbordamentos de conhectredgtnicos para fora do
consorcio.

A proposicao que versava sobre a reducdo dos cgistiogis de operacdes na cadeia

de valor automobilistica pelo consdrcio modularaiedliada como consistente.

Dessa forma, o consorcio modular trouxe os formmesd para dentro da planta,
promovendo uma interdependéncia entre os modulkst@dvIAN. Varios beneficios foram
citados pelos modulistas como caracteristicas dedtgdo, tais como: estabilidade e
cooperacdao geram um ambiente produtivo e com iac&stezas; logistica integrada traz
beneficios também para os moddulos; acompanhanmertxo tanto da MAN quanto dos
mobdulos traz beneficios tais como agilidade na dukx solugbes, P&D e EV integrados,
difusdo do conhecimento técnico e gerencial e erdedvimento de um sistema de gestdo de
inventario mais eficiente.

Restou evidenciado pelos modulistas, que estacipartdo de um consoércio modular,
possibilita ter acesso a uma estrutura mais ereqatéermos de producéo e de custos, do que
se operarem individualmente. O beneficio em redug@ocustos e riscos, porém, foi
observado mais em relacdo a MAN do que aos modsilipbis diretamente ao terceirizar a
fabricacdo e determinar que as empresas moduistgsem o investimento para que a planta
de Resende fosse viabilizada, a MAN reduziu substhnente a necessidade de aporte
financeiro desde o inicio do projeto, provocandsimsuma reduzida obrigacdo de

investimentos fixos, transferindo-os para 0s matiasi.
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6 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALH OS
FUTUROS

Na sequéncia sdo apresentadas as conclusdescliest® as recomendacdes para

trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

A presente tese, caracterizada por um Estudo deo Casco com objetos
incorporados, possuiu como objetivo propor a apéioasimultanea e inter-relacionada entre a
Gestao Interorganizacional de Custos (GIC) e o Quits Modular (CM) como uma
abordagem para reducdo dos custos globais dascdpsrano contexto da industria
automobilistica. Para alcancéa-lo, foram seguidosseguintes passos: (a) definicdo dos
aspectos cientifico-metodoldgicos associados aupss@m administracdo em um contexto
interorganizacional, definindo uma estrutura cometicapaz de sustentar metodologicamente
o desenvolvimento do trabalho; (b) proposicao deftamework elaborado com base na
revisdo critica da literatura, discriminando o page cada dimensdo no constructo final e
seus indicadores; (c) realizacdo de uma pesquip&ieay de carater exploratério, sustentada
no tema de pesquisa, no consoércio modular de Reséddanalise dos dados colhidos no
campo no intuito de refutar ou ndo as proposic@egesquisa. A partir das triangulacdes de
entrevistas conduzidas nas empresas pesquisa€lasdabk observacdes diretas Ioco) na
planta do consorcio, procurou-se avaliar as diteseproposicoes da tese.

A primeira proposicéo de pesquisa — as relacoes &rhecedores e compradores no
consorcio modular possibilitam aprendizado, efici@ne mutua colaboracdo — avaliou a
existéncia de aprendizado por parte dos modulstestir de acdes da MAN e vice-versa. Os
resultados indicaram que a MAN compartilha conheaqiims com seus modulistas, além de
eles compartilharem conhecimento entre todas asresap inseridas no ambiente do
consorcio modular em questédo. Portanto, os resdtadgerem que existe uma aprendizagem
continua entre as diferentes empresas envolvidasmswrcio.

As evidéncias obtidas indicam um alto grau de m@fnento e aprendizagem
interorganizacional. Assim, por intermédio das olesgdesin loco na planta do consércio e

das entrevistas realizadas, péde-se depreendezxigie a percepcao, por parte de todos os



148

atores envolvidos, de que as empresas aprendetal®i@En sistematicamente umas com as
outras. A nocdo perseguida é que existe uma traddefse tipo de colaboracdo e
aprendizado em termos de melhorias objetivas nessstemas de producéo.

Finalmente, cabe destacar que, segundo os enagessttem-se uma relacdo madura
entre as empresas, com uma ressalva de que istto €dm uma consideravel dependéncia
dos profissionais envolvidos no processo, que setémapraticamente os mesmos desde o
inicio do processo da implantacdo do consorcio nandDeste modo esta proposicdo nao foi
refutada.

No tocante a segunda proposicdo desta pesquisa #owacdo intra e
interorganizacional, por intermédio do consérciodolar, promove reducdo dos custos
globais de operacdes na cadeia de valor automiodalis, os possiveis ganhos financeiros
da MAN, advindos da pressdo por reducdo de custasingento da produtividade no
consorcio modular, parecem ndo estar sendo devitentempartilhados, pelo menos na
Optica dos modulistas.

Esse resultado sugere que a divisdo dos ganhoé paacebida da mesma maneira
pelos principais atores envolvidos (MAN e os mastak). Sendo a MAN o elo forte desse
relacionamento, era esperado que tivesse direipmrte dos ganhos. Porém, devido as
caracteristicas inerentes ao consorcio modularcépa; compartiihamento de riscos),
esperava-se que todos os modulistas pesquisadosbpssem a disposicdo da MAN em
dividir os ganhos relacionais. Isso ndo se confirma pesquisa empirica. A partir dos relatos
dos modulistas observaram-se evidéncias objetieagud nem sempre os beneficios séo
compartilhados entre todos os atores envolvidosfuspdo da assimetria de poder entre a
MAN e os modulistas. Os modulistas entendem qusfarg eexpertisefornecidos por eles
mesmos, de possibilidade de flexibilizacdo na maétecia diaria de lotes de producéo,
possibilitam a MAN diferenciacdo de mercado no tfrgye a oferecer a esse mercado uma
variedade maior de produtos em curto prazo, atelulpedidos especiais e emergenciais.
Entendem os modulistas que o pronto atendimentssasetipos de pedidos possibilita a
MAN atender aos seus clientes de forma mais agilequada aos seus interesses, em
comparacdo as fabricas tradicionais. Isso tendeopopcionar a MAN efetivos ganhos
econdmico-financeiros e competitividade no merc&th o ponto de vista dos modulistas
as fabricas que ndo adotam esse modelo ndo posssanvantagem competitiva, derivada
da dimenséo flexibilidade. Assim, os modulistaseedem que essa capacidade e esforgo
em alterar rapidamente as especificidades de wsicproduzidos € um diferencial

competitivo do consorcio que permite & MAN obter pezes resultados extraordindrios,
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gue poderiam ser compartilhados com os modulistagyora ndo o sejam (a0 menos
integralmente).

Assim sendo, a segunda proposicdo nao foi refutpdis, existe a promocao de
reducdo dos custos na cadeia de valor. Porém osfibies dessa reducdo dao-se
especialmente a MAN. A ideia é propor uma reflep@sterior a respeito da distribuicdo
desses ganhos. Na literatura de ganhos relacioetes, devem ser equitativamente
compartilhados.

A terceira proposicdo — a abertura de informac@&esustos, por intermédio da GIC,
promove a reducdo dos custos globais das operactiasa da abertura de informacdes de
custos por meio da GIC e a promocédo da reducéacukies globais de operacdes na cadeia
de valor automobilistica. As evidéncias indicaramexasténcia de um relacionamento
colaborativo e estavel entre os modulistas, e entrdulistas e a MAN. De forma especial, o
entrevistado da MAN declarou haver um alto grauedlacionamento e confianca entre os
atores envolvidos. Porém, no que tange a trocafdemacdes contdbeis, os achados indicam
forte ocorréncia unidirecional, dos modulistas pafAN. S&do compartilhadas informacdes
sobre quantidade produzida, custos de producamjese namero de funcionarios. Contudo,
essa abertura ndo ocorre de modo bidimensionalp gastulado no referencial tedérico que
trata do tema.

As evidéncias empiricas obtidas no presente estlelmotam, como pode ser
observada na anélise da proposicdo 2, o uso assinéé poder pela MAN em relacdo aos
seus modulistas. O uso do poder pode favorecevwgdcdo de dados de custos pelos
modulistas, mas isso ndo garante o éxito da GlGoela sua plenitude tedrica. Essa é uma
limitagdo para a aplicabilidade da GIC por meioQjmen Book Accountingois a teoria de
base faz mencado que sua implementacdo deve seadsapor intermédio da abertura e da
divulgacao de todas as informacdes relevantes easgarceiros, 0os quais deverao responder
a iniciativa com o mesmo instrumento, sempre eiglido a verdadeira realidade das
empresas.

O consorcio modular caracteriza-se por viabilizanaor entrosamento possivel entre
os membros de uma determinada cadeia de valor.dvesmse, assim, niveis avancados de
cooperacgao e aprendizado entre os atores, aliceygenl relagdes de longo prazo. Seria entéo
um dos ambientes mais propicios a abertura deniafpies sobre custos, 0 que, na prética,
ndo se evidenciou. Diante dessas evidéncias, dadduatria pesquisada, Open Book
Accountingseria uma técnica inviavel fora do campo tedri€ofturas pesquisas poderéo

contribuir nesse sentido.
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Desse modo, se o OBfar aplicado na GIC, entdo os ganhos relacionas@uaico-
financeiros seriam divididas priori, demonstrando relacdes horizontais de colabor&gio.
OBA nao for aplicadaa priori (existe GIC, mas ndo existe OBA), os ganhos refeais
econdmico-financeiros seriam discutidos. Se forésoutidosa posteriori podera existir a
apropriacdo de valor por parte do ator que possarnforca ou poder na relacdo
interorganizacional. Dessa forma, provavelmenteMAN ndo compartilha seus custos
visando a aumentar o seu poder de barganha naiag@imcom os modulistas, que é a pratica
usual na industria automobilistica.

De forma geral, esta proposicéo foi parcialmentetada, pois, embora seja utilizada
a GIC, ela ndo estéd baseada na utilizacad@pukn Book Accountingdesse modo, a ideia do
consorcio modular e a da utilizacdo da GIC, do pald vista da MAN, estdo associadas a

reducao de custos e ndo no calculo dos custosiigéizacionais, conforme a Figura 19.

Figura 19 - Panorama da aplicacao da Gestéo Igtermacional de Custos no consorcio
modular MAN

Reducio de custos e aumento dos ganhos

Cilculo de custos P&D integrados

Custo Kaizen
Custo Alvo
Open Boo, 1 Consorcio Modular
AVEV
PCP integrados

Transferéncia de conhecimento

JISIIT

Fonte: O autor.

A quarta e ultima proposicéo da presente tesess@cao entre consorcio modular e
GIC promove maior reducédo dos custos das operagdeadeia de valor automobilistica do
gue adotadas isoladamente — o intuito foi de ass@s duas estratégias, e investigar se a
complementaridade delas pode trazer maiores bergetio que a ado¢do somente de uma ou

de outra iniciativa, de forma individual.
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Dessa forma, a presente tese constatou que asagbonsdadotadas pelo consércio
modular de Resende (consoércio modular e GIC) s&wplamentares, e incluem diversos
fatores comuns, tal como a partilha de projetoP &P, entrosamento de seus funcionarios
em outras empresas, sistemas integrados de infoesatansferéncia de conhecimento, bem
como a necessidade de desenvolvimento de uma gestorganizacional mais eficiente,
inclusive em sistemas de gestéo de custos.

Nesse contexto, a nocao de consoércio modular toirséi em um elemento facilitador
do processo de GIC, em funcéo do fato de que parenitonstrucao processual de confianca
entre a MAN e os modulistas. Isso permite, por gtendefinir conjuntamente os custos
admissiveis dos componentes por equipes interaggennais de trabalho, que incluem
designde produto, engenharia, compras e engenharieodeg#o.

A gestao integrada pela MAN, em programas de rexdoa custos dos modulistas, €
realizada desde desinge criacdo do produto e também ao longo da mamafatal como a
GIC rege em seus principios. Seja através de P&Byrados, Custo-Alvo, Engenharia e
Andlise de Valor, Engenharia Reversa, ProgramasQdalidade Interorganizacional, a
associacao entre o consorcio modular e a GIC prernavtom de complementaridade entre
0S mesmos.

Um dos objetivos aderentes da modularizacdo a GICa éinvestigagdo
interorganizacional de custos, em que é possivetoleir meios pelos quais se possam
reconfigurar produtos e seus componentes, pareelgsepossam ser produzidos de acordo
com as metas de custos e funcionalidadades previarestabelecidas.

Portanto, a modularizacao e a GIC induzem as empesitrapassarem as fronteiras
organizacionais, no intuito de permitir que a cadig valor se torne mais eficiente. Desta

forma, nédo foi possivel refutar esta proposicéo.

6.2 LIMITACOES DO TRABALHO

Como foi realizado um Estudo de Caso Unico com tobjéncorporados no setor
automobilistico, as informacdes, interpretacdesmclasdes obtidas ndo podem servir de
inferéncia sobre toda a industria, pois sdo dasimclusive as caracteristicas de empresas em
um consorcio modular para as demais organizacGesa @mitacao foi em relacdo a escolha

dos entrevistados, j& que outros profissionaisr@izceos escolhidos poderiam ter percepg¢des
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distintas sobre a tematica abordada, e poderiapertrautras informacdes que pudessem
complementar e aprofundar a analise do caso.

Ainda em relacdo a aplicacdo das entrevistas, §y@gjue se tenham obtidos desvios
nas respostas em funcéo de situacfes de defesasgosdentes, ja que a MAN foi a empresa
que autorizou e viabilizou internamente a extemsApesquisa aos modulistas.

Para o processo de coleta de dados na pesquisanela@al, vale ressaltar a
impossibilidade de obter informagdes consideradasfidenciais sobre as empresas
investigadas, por exemplo, os contratos da MAN osmemais modulistas e as planilhas de
consolidacéo de custos, que poderiam ser elemenotdsibutivos para o presente estudo.
Ainda, esse fato tende a limitar a maior utilizagiotécnica de triangulacdo de dados e
informacdes entre as diferentes fontes de evidéncia

Finalmente, o propridramework sugerido, ao mesmo tempo em que norteou a
presente tese, torna-se um fator limitante da megois, se adotadas outras teorias e
abordagens correlacionadas, possivelmente difererateacteristicas do consércio poderiam

ser observadas.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS:

S&o as seguintes recomendacdes para trabalhosstutur

— testar se a associacdo entre consoércio modula€Ceg@le promover reducdes de
custos para outras cadeias de valores, em outyosesgos industriais;

— realizar pesquisas visando a quantificar os gamnogenientes da adocédo da
Optica da sinergia entre GIC e CM,;

— realizar pesquisas visando a investigar a percepgdaazdes do porqué as outras
fabricantes de veiculos pesados ndo aderiram aelmdd consércio modular;

— investigar, sob outras perspectivas teoricas (pwemelo: a teoria da
contingéncia), 0 mesmo objeto empirico, com a ifilaale de enriquecer o debate
sobre outros impactos percebidos pelos atores oghadio consorcio modular e
da GIC.

— comparar os diferentes beneficios percebidos fébaicas de veiculos na adocdo

do consorcio modular em relacao a estratégia deotoimio integrado;
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