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Gestao Interorganizacional de Custos (GIC) em Consgios Modulares: Uma
Abordagem para a Reducéo de Custos Globais

Resumo

O objetivo do artigo é verificar se a gestao inganizacional de custos (GIC) em consdrcios
modulares € uma abordagem valida para a reducacukiss globais das operacbes. A
literatura sobre modularizagéo, e sua derivacda pardelos de consorcios, tem procurado
afirmar que esta abordagem pode permitir a redugdocustos de producdo e de
investimentos, diminuicdo de estoques e tempo rdgegsamento dos produtos ou servicos,
além de um potencial esforco em aumento da efig@énda produtividade. Entende-se que
pesquisas de campo sdo necessarias como formalidar \& aplicagdo pratica de novos
desenvolvimentos tedricos para a gestdo de cudésse sentido, foi realizado um estudo de
caso com objetos incorporados. A coleta de dadakegepela realizacdo de entrevistas em
profundidade com gestores do consoércio modularyesdo, submetidos a analise qualitativa
e descritiva. Os principais resultados indicam gumeodularizagdo € um ambiente propicio a
pratica da GIC dado a troca de informacfes de comieato e do processo conjunto de
aprendizagem. As empresas pesquisadas obtiveramogénanceiros e nao financeiros. As
evidéncias sinalizam que existe a abertura denrdgdes entre a montadora e os modulistas,
contudo, de modo integral, ocorre em uma Unicacdoe dos fornecedores para 0s
compradores. Desta forma, os resultados sugereecessidade de adequacdes quanto a
abertura de informacdes contdbeis via adocdo nmééssiva doopen book accounting
(OBA). Portanto, € possivel inferir que a pratidenp da GIC pode se viabilizar mediante
alguns ajustamentos, em especial quanto ao cothpanrgnto pleno de informacdes.

Palavras-chave Relacdes Interorganizacionais; Modularizacdo;t&esnterorganizacional
de CustosQpen Book Accounting.
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1 Introducao

Dado os niveis acirrados de concorréncia, as e@prpsocuram maneiras de se
tornarem mais enxutas e competitivas. Isto podriimgor exemplo, criacdo de produtos
inovadores, ganhos de escala e reducao de custo®diecdo. A iniciativa da empresa em
produzir tudo internamente tem perdido espaco neade, tornando este modelo, em alguns
casos, a exemplo da industria automobilistica,ltf@passado. Essa industria € prova desta
mudanca de paradigmas, através da expansao dacdplide novos conceitos de montagem
de seus veiculos, tais como os condominios integraes consoércios modulares.

A medida que as empresas se deparam com um ambieat&ntemente competitivo,
complexo, globalizado e tecnologicamente incertgste uma maior necessidade de fornecer
ao mercado respostas dinamicas, flexiveis e rapdante disso, acbes cooperativas sao
mais frequentes. Para Gianiasella, Souza e AIm¢R{H8), as empresas que eram
autossuficientes e independentes detinham o sudessoegdcios, atuando apenas na gestao
de seus processos internos. Porém, evidencia-se gaeario atual exige maior integracéo
entre as empresas, as quais optam por unirem-sali@ngas estratégicas como forma de
ganhar acesso a recursos valiosos oferecidos palogiros (Golonka, 2013). Assim, as
empresas devem investir em esfor¢os para elimespeaidicios reduzir custos e, para tanto,
tendem a utilizar um rigoroso controle de gastasei®, as empresas tém reconhecido que
nao possuem todos os recursos e habilidades pars@adamente seus processos internos
consigam diminuir custos e alcancgar vantagem cativeetDesse modo, as empresas passam
a unir-se em aliancas estratégicas, onde cooperara gompetir, através do
compartilhamento e colaboracdo mutua. Dentre desvéipos de compartilhamento pode-se
destacar a gestao interorganizacional de custd3){@m processo gerencial que viabilize a
otimizacao dos resultados das empresas envolvidasnea cadeia de valor. Este tema sera
mais bem explorado ao longo do artigo (Cooper &htlasva, 1994).

Os desenvolvimentos tedricos da GIC, quando aglicad setor automobilistico
(Cooper & Slagmulder, 2004) destacam que ha inGsnierenas de mudangas nas relacdes
entre montadoras de veiculos e fabricas de autspexano a engenharia simultanea,
colocando lado a lado engenheiros da montadoraseuwesistemistas de primeiro nivel para
desenvolver temas como: (a) produtos de melhoidagE em menores prazos e custos; (b)
envolvimento de longo prazo; (c) maior compartileate de informacgdes; (d) politica de
troca de informacdes sobre custos. As tendénciaegracao dos sistemas e modularizacao
por parte dos fornecedores sdo parte da criag@ondgstema enxuto de fornecimento com a
reducdo do numero de fornecedores diretos na panwmada e mudanca no papel e
responsabilidade dos fornecedores (Holweg, 2008).

A partir dessas consideracdes, este estudo tem objetivo verificar se a GIC em
consércios modulares possibilita a redugdo dososuglobais das operagbes. Para tanto,
buscou-se diagnosticar os fluxos de informac8esudtos em consorcio; verificar (a) se a
troca de informacgdes contribui para a reducao deste para o aprendizado organizacional
dos modulistas e da empresa consorciadora; (bluttlisacerca das possibilidades da
modularizagdo ser ou tornar-se num ambiente pwpaia a GIC. O estudo contribui para o
avanco dos estudos sobre GIC especialmente noxtomte aplicacbes empiricas, de modo a
validar os mais recentes desenvolvimentos te6gobge o0 tema ou suscitar reflexdes tedricas
mais robustas sobre o tema.

Além desta introdugd@o o artigo esta estruturado adiindamentacgéo teorica sobre o
tema e com a descricdo da metodologia utilizadas®&tuéncia tem-se a apresentacao e
andlise dos dados e concluséo. Finaliza-se o estud@s referéncias utilizadas na pesquisa.
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2 Fundamentacao Teodrica
2.1 Relacionamentos Interorganizacionais

Grant (1995) ressalta que decisdes organizaci@oam® desinvestimento, reorientacao
dos negocios,downsizing e outsourcing, representam uma mudan¢ga da organizacao
econdmica dos mercados para a hierarquia. O enfaquiierarquias conduz as empresas a
novas formas de organizacdo, onde a colaborac@® emipresas € uma caracteristica cada
vez mais presente. Os relacionamentos interorgaoizais permeiam diferentes areas como
marketing, compras, tecnologia, recursos humanastog e controle de gestdo (Stephen,
Andreas & Dawn, 1999; Cooper & Slagmulder, 2004kkae, 2004; Hou, Yung-Chuan &
Yue-Nan, 2011; Elmuti, Abou-Zaid & Jia, 2012).

Esses novos modelos, em geral, sdo formalizadosnear de aliancas estratégicas,
redes, parcerias, coalizbgejnt ventures consércios de pesquisa, dentre outros arranjos
interorganizacionais (Ring & Van de Ven, 1994). Boalagem do tema na literatura envolve
diferentes enfoques como aprendizagem organizdciasdo baseada em recursos e teorias
como institucional, dos custos de transacdo, dding@ncia e de agéncia (Grant, 1995;
Speckle, 2001; Mouritsen, Hansen & Hansen, 200gji€& Ditillo, 2008). Para fins desse
estudo assume-se a teoria dos custos de transaig@operspectiva tedrica mais presente. A
abordagem de investigacao pretendida emerge da thxs custos de transagéo, inspirada nos
estudos de Commons (1931), Coase (1937), Arrow4(19¥illiamson (1979; 1981; 1991;
1993) e Gietzmann (1996).

O processo de desenvolvimento do relacionamengésoirganizacional, composto por
negociagdes, compromissos e execugdes, é disquiidRing e Van de Ven (1994). Sob a
Otica da economia dos custos de transacdo, Medst@@ Vosselmann (2000) defendem
que a segregacdo em etapas é um contraponto a éeorndmica neoclassica, que despreza
tal divisdo por ser o preco o balizador das infges ao longo da relacdo
interorganizacional. A etapa de negociacfes dipeits as expectativas conjuntas como
motivacdes, possibilidade de investimentos, pedepmtas incertezas. O enfoque esta nos
processos formais de negociacao, no comportamenasablha, na persuaséo (Ring & Van
de Ven, 1994). Envolve, também, um processo s@&imhgico que leva as partes a negociar
entre si. Em termos econdémicos, é um fataante(Williamson, 1991). Nestas negociacoes,
devido as incertezas e a assimetria de informagqime haver selecdo adversa (Akerlof,
1970). Diante disso podem, posteriormente, origmsstos de transagao (Coase, 1937,
Williamson, 1979; 1981).

Quanto mais formalizados estiverem 0s compromigsesior tende a ser a incerteza
quando executados (Ring & Van de Ven, 1994). A dedgue o relacionamento
interorganizacional gere transacgdes recorrenteligfison, 1991), maior a possibilidade de
uma parte confiar em outra, o que permite inclusivaaboracdo de controles baseados em
confianca, bem como a economia de custos. Uma tedsica das transagdes
interorganizacionais € a especificidade. Meer-Kiomis Vosselman (2000) destacam que em
acordos contratuais especificos, a economia ddescds transacdo mostra que existem trés
elementos que determinam as caracteristicas deioelde terceirizacdo e do controle da
relacdo. Esses elementos séo: (a) a transacéoe graspecificidade dos ativos, a frequéncia
e a reputacao, a duracdo da transacao e a mersdeaaéividades e saidas; (b) o ambiente da
transacdo: incerteza sobre contingéncias futurasgram de risco do mercado e o
desenvolvimento institucional; (c) as partes: ewsm aspectos como assimetria de
informacgdes, reputagéo, experiéncia em cooperagaedes e o poder de barganha.
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2.2 Aliancas entre Empresas

Eisenhardt e Schoonhaven (1996) fornecem uma disd&@ase empirica sobre quando e
por que as aliangas sao utilizadas. Eles descobgrse as aliancas eram criadas quando as
empresas que formavam parcerias se encontravaniuEpdes estrategicamente vulneraveis
porque se localizavam em indulstrias que ainda astaem estagios embrionarios de
desenvolvimento, ou, alternativamente, em ind(stliamente competitivas.

As aliancas tém sido descritas como sendo empregaaa objetivos ofensivos e
defensivos. Por exemplo, Chen (1996) argumentacguantecedentes do comportamento
competitivo incluem tanto uma habilidade para catoem pratica uma estratégia quanto as
razdes por tras de tal estratégia. Usando esta tielpensamento, gestores podem utilizar-se
de aliancas para entrar nos mercados de seus d¢dampst Tal entrada pode ser ofensiva
guando a alianca é pensada com o objetivo de tpams de mercado dos competidores. Por
outro lado, o objetivo por trds da alianca, em deamparte, pode buscar sinalizar ao
concorrente de que ele deve ficar de fora daqueteado.

Hamel (1998) descreve trés motivacdes genéricagrgmidas muitas aliancas por eles
estudadas: co-especializacdo, co-opcdo e co-apagemh. Em algumas instancias, as
empresas apenas buscam uma destas trés motivag@®Em muitos casos a busca pelos
beneficios derivados de todas as trés é o que onatialianca.

As aliancas oferecem as empresas parceiras umageamtcompetitiva que antes elas
nao desfrutavam. Para Bstieler e Hemmert (201@) iegtgracédo oferece um conhecimento
coletivo que nenhuma empresa individual contémeémoos autores ressaltam que essa
vantagem depende de uma interacdo adequada enten@esas e uma qualidade na
comunicacdo. Dyer e Singh (1998) ressaltam que aidagule de comunicagdo entre as
empresas oferece pistas importantes para intergretamportamento do parceiro, e por isso,
é instrumento fundamental para o desenvolvimentccat#ianca no contexto geral das
aliancas.

Para Cooper e Ellram (1993), na interagdo encorseaims elementos norteadores das
estratégias de relacionamentos. Uma relacdo magstaseside na compreensao de que essa
€ a forma adequada de se obter acesso aos recargasados por terceiros, a fim de que se
combine com a estrutura propria de recursos e dajzaies. Além disso, a interacdo permite
gque se aumente a coordenacédo entre as atividasespienhadas pelo conjunto de empresas
em um relacionamento, como forma de eliminar adites similares e aumentar o grau de
complementaridade entre essas estruturas.

2.3 Cooperacédo em RedEegp-To-Down

As teorias de cooperacédo em redes verticais prddsizios EUA tém sido amplamente
difundidas no ambito académico internacional desihécio da década de 1980. Estas teorias,
gue se alinham a um novo modelo de competitividageenfatiza a obsolescéncia do modelo
industrial baseado em gigantismo e autossuficiéméa problematizam adequadamente suas
assuncodes de centralizacdo e universalizacao feydidmodelo anterior (Faria, 2000). Um
fator determinante para a rapida popularizacdoadediversas representacoes de cooperacao
foi o surpreendente desempenho de empresas jagpame$2cidente a partir dos anos 1980 e
a dramatica incapacidade dos grandes conglomeraddg-americanos principalmente, de
competir nos mercados doméstico e internacional aqoeles rivais que nao seguiam as
teorias convencionais aeanagemenfOuchi, 1980; Faria, 2000).

No modelo de rede®mp-down a pequena empresa pode tornar-se fornecedorabeu s
fornecedora de uma empresa-méde. E uma rede naoqiminecedor é dependente das
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estratégias da empresa-mée e tem pouca ou nentexmdifiade ou poder de influéncia nos
destinos da rede. E chamado de modelo japonéslagireé feita de modo sincronizado,
procurando-se negar as divergéncias e impedir oitos (Casarotto Filho & Pires, 2001).
Esses autores argumentam que o modelo de redéseitede pequenas empresas tem sido o
sustentaculo de economias altamente desenvoldasscentam que as empresas unem-se
por um consércio com objetivos amplos ou mais itestrNum consércio de formagéo de
produto, por exemplo, varias empresas podem progazies de um equipamento, que é
comercializado, divulgado e assistido tecnicamgoteum consorcio. Esse consorcio simula
a administracdo de uma grande empresa, mas tera mais flexibilidade de atendimento a
pedidos diferenciados.

Santos, Pereira e Franca (1994) optam por apredeht#pologia, enfatizando que as
redes verticais de cooperagcédo sao normalmente adas nos casos em que as relacbes de
cooperacao ocorrem entre uma empresa e 0os compsraos diferentes elos ao longo de
uma cadeia produtiva. Neste caso as empresas a0D@dM Seus parceiros comerciais:
produtores, fornecedores, distribuidores e prestadie servicos.

Com relacéo a integracao do fornecedor, a inovagdssencial para a busca de niveis
de competitividade, salientando que a habilidadeasarolar e sincronizar as operacdes e a
logistica corporativa é critica para as estratéda®peracdo desde o inicio do século XX,
quando Henry Ford abriu o complexo integrado valmente de River Rouge (Bennet e
Klug, 2012). Tal complexo incluiu operacbes que sEsde 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.

Observa-se que ha no setor automobilistico um enérovativo para o
desenvolvimento organizacional modular onde ambéaricantes automotivos e
fornecedores, precisam concordar e seguir um mtddeoldgico e organizacional para
conseguir eficiéncia operacional em producdo. PBemnet e Klug (2012) alguns
observadores afirmam que o papel do fornecedor é¢ablocante automotivo integrados
parece ter se tornado permanente nas organizagiEsajando a imersdo de novas formas de
organizacfes, como é o caso de alguns fornecederasmponentes que tém se transformado
em fornecedores modulares, ofertando ndo somenteecmmento de montagens superficiais,
mas uma solucdo de servigos mais holistica.

2.4 Modularizacao

A modularizacdo € um conceito no projeto de produite o produto final € constituido
de um numero de moédulos do produto. Os modulosrsftados para configurar um grande
namero de variagcdes do produto final (Mikkola, 200Bara ele o projeto modular dos
produtos possui um caminho de sentido Unico panseguir um desempenho de produto
mais elevado sem incrementar o custo de manufaterama maneira desproporcional.
Assim, a modularizacdo surgiu para promover um amelperenciamento através da
decomposicdo da complexidade dos modelos produtibesn como para atender as
exigéncias dos consumidores (Bernardes, Karla &@9613).

A definicdo sobre o que constitui realmente um nmde consequentemente a
modularizacéo, € ainda uma area de debates e shscuRara Mikkola (2006), o objetivo da
modularidade € alcancar um produto em que os diesenddulos sejam independentes uns
dos outros, conectando-se por meio de interfaqgeecdgadas e padronizadas, possibilitando
alteracdes individuais sem que seja necessariddaritenos demais modulos. Para Dogdn
al. (2007) a modularizacdo - € um termo vagamentenidefie ambiguamente usado na
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industria automobilistica, aplicavel e aplicadoma mumero de sistemadgsignde produto,
fabricacdo, organizagdo do trabalho, etc.). No reimeento de MacDuffie (2013), a
modularidade € uma propriedade da engenharia ddufesy organizacbes e redes
interorganizacionais e a modularizacdo € um procgse afeta esses projetos ao mesmo
tempo, moldando limites firmes e panoramas da inidus

A emergéncia da modularizagdo estd sendo acomganiper estruturas de
organizacdes modulares e, novas estratégias daogeéstconhecimento, que permitem as
empresas desenvolverem produtos mais eficazmentameflexibilidade. Pelegrini (2005)
comenta que muito embora parte da literatura sotmedrcio modular empresarial tenha se
aproximado da literatura sobre modularizagdo, vesimo avango nesta abordagem, cabe
ainda discutir esta aproximagcdo ja que nao paree Spjam tdo proximos quanto a
nomenclatura possa parecer. Assim, a modularidademé& propriedade do sistema
relacionado a modularizacao (MacDuffie, 2013).

Para Rachid (2006) embora tenha sido divulgado cama grande revolugdo, o
consorcio modular aprofunda tendéncias anterioeegethcionamento com fornecedores,
muitas delas inspiradas no modelo japonés, comuraga enjust-in-time (JIT), a reducao
do numero de fornecedores diretos, o fornecimexttusivo, a participacao do fornecedor no
desenvolvimento de novos produtos das montadorastcairizacdo e o fornecimento de
sistemas de componentes ou conjuntos, e ndo maeghs isoladas. Nota-se assim que o
consércio modular ndo € necessariamente um sistepdalar de manufatura. O consorcio
modular avanca da abordagem JIT para a abordagBm{ust-in-sequenge mas néao
necessariamente a modularizagdo, no seu conceitargigtetura e design de produtos
integrados.

Wagner e Silveira-Cargos (2011, p. 5730) analisaanque circunstancias é vantajoso
mudar de JIT para JIS. Destacam que “JIT prevéteegam de modulo padrdo enquanto
mabdulos JIS séo entregues de acordo com a sequintiidha de montagem do comprador”.
Identificaram que o custo total de logistica € isicgtivamente diferente de um sistema para
outro, sendo o JIS mais vantajoso. Também podergasgajoso considerar aspectos como
reputacdo e experiéncia dos fornecedores. Contsl@utores enfatizam que devido aos
riscos do comprador quanto utilizado o JIS, a d@ecinal sobre sua utilizacdo deve
considerar as situacdes especificas das empregalsidas, ou seja, deve ser analisado caso a
caso.

2.5 Gestao Interorganizacional de Custos (GIC)

Para Cooper e Slagmulder (1999) o método primaeogdrenciamento de custos
utilizado por muitas empresas japonesas para dantos custos durante o estagio de
desenvolvimento de produto é uma combinacdo de elgb e de engenharia de valor. Estas
duas técnicas sdao ampliadas em toda a cadeia dmens, através do uso de sistemas de
gestao interorganizacional de custos (Barbosa, $&fdia Nunes, 2013). Conforme retratam
Braga, Souza e Braga (2011), a GIC € um tema mecpois as primeiras publicacdes datam
da década de 1990, mais especificadamente de b@2Icinday, quando o tema foi tratado
como ‘sharedcostse "cost data disclosute Ainda de acordo com Braga, Souza e Braga
(2011), em 1994, Cooper denominou estes procedasede interorganizational cost
managemenf{lOCM), onde mais fortemente o tema foi aprofuradadl partir de 1999, com
trabalhos de Cooper e Slagmulder, comecaram igaggtes em maior numero. Estes fatos,
também relatados por Agndal e Nilsson (2009), exd@en que o campo de pesquisa € amplo
€ pouco explorado.
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A GIC, aliada ao custo alvo, pode transmitir a géiesda concorréncia enfrentada pelas
empresas no topo da cadeia para outras empresad@la. Ela pode alinhar os programas de
gestdo de custos das empresas na cadeia, indieasdéornecedores, onde o comprador
espera que ocorra a reducado de custos. De acond@searacteristicas atribuidas aos tipos
de aliancas estratégicas mencionadas por Coop@d)i2@estaca-se que a aliancas pro-
competitiva compde-se de relacdes entre ramosgleios em cadeia de valor, fazendo com
que a GIC, por ser um processo que promove a execde estratégias, impulsione a
implantacéo deste tipo de alianca.

Conforme enfatiza Vanpoucke, Vereecke e Boyer (RO¥! possivel integrar
fornecedores e compradores com o objetivo de ermoatternativas que proporcionem
identificar novas oportunidades e aproveitar asrdiftes capacidades que séo oferecidas por
cada membro da cadeia. Cooper e Slagmulder (2@84altam que é necessario cooperar de
forma eficaz, com a finalidade de identificar séles, ndo apenas no ambito contabil
referente a receitas e despesas das empresasynnuzas anplo conjunto de informagdes que
envolvem diversas variaveis como qualidade do podatisfacdo dos clientes, entre outros,
gue possibilitam atender as necessidades das exa@esbilizar vantagem competitiva.

Ha varios instrumentos que possibilitam a aplicad@dsIC, porém, destaca-se dentre
eles aopen-book accountindOBA), um instrumento gerencial que permite integrar as
empresas e facilitar a troca de informacoes retegagntre entidades que compde uma cadeia
de valor. Para Souza e Rocha (2009) a implantag&Bd\ pela empresa é realizada através
da disponibilizacéo e divulgacdo de todas as inkglas relevantes com seus parceiros, 0S
guais deverdao responder a iniciativa com o mesnstruimento, sempre explicitando a
verdadeira realidade da empresa. Como salientanrifglen, Hansen e Hansen (2001), a
empresa que opta por adotar a abertura de livitEsrobeneficios que proporcionam maior
flexibilidade e oportunidade de vantagem competjtalém de encontrar potenciais restricbes
ainda ndo conhecidas e exploradas anteriormente.

Nestas circunstancias, pode-se afirmar com basé&@ma e Rocha (2009), que a
aplicabilidade da GIC através @BA, pode sofrer limitacdes em quatro pontos: (apfdk
cooperacao pelas empresas nao fixarem um acorduislumbre os beneficios futuros; (b)
falta de confianca em divulgar informagdes entrerganizacoes; (c) deficiéncia nos sistemas
de informacdes que decorrem da falta de padrorozagdos diferentes métodos de custeio
adotados no ambito gerencial; (d) baixo grau deé@@ncia econdmica entre as organizacdes
sem a determinacao de um nivel hierarquico da tardadlecisdes.

Definida como a divulgagéo sistematica de inforneagdie custos entre as empresas que
sdo independentes, mas operacionalmente ligadd§afHe Kruse, 2006), ®BA e sua
interface com o intercambio de cooperacao de irdgfies de custos pode representar uma
alternativa para a abordagem de reducdo de cukios das quatro paredes da empresa,
especialmente em industrias como a automobilist@@eronautica. Recentemente, a abertura
de informacdes tem atraido bastante atencdo matlita de administracdo, contabilidade e
controle de gestao (Piontkowski, 2008).

As publicacdes de Mouritsen, Hansen e Hansen (2(Ddkker (2004), Kajluter e
Kulmala (2005), Sadeghia e Jokarb (2014) séo exasm@sta abordagem. A ideia principal
dos autores € que@BA € adequada para agregar a gestdo de uma partegias empresas.

A literatura tem identificado diferentes fungbesabeno a abertura de informagfes pode se
configurar em um relacionamento interorganizaciokialffjan e Kruse (2006) afirmam que
pode ser usada para verificar a integridade denmdgdes sobre o calculo do custo previsto
para o comprador, antes da decisdo de fornecim@stm, observa-se que a reducao da
assimetria de informacéo entre o fornecedor e gpcador pode sinalizar intengdes positivas
do fornecedor, reduzindo o risco para o comprador.
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3 Metodologia de Pesquisa

Tendo em vista 0s objetivos estabelecidos pardunl@sa classificagdo metodologica
do estudo assume duas caracteristicas princip@isun estudo exploratério de natureza
qualitativa; (b) uma etapa descritiva e conclusiagpesquisa. Malhotra (2006) afirma que o
principal objetivo da pesquisa exploratoria € feereuma melhor compreenséo ou definicdo
do objeto de estudo. Neste caso, o0 método de paesgarmalmente € mais flexivel e menos
estruturado; a amostra € selecionada com vistasaa g maximo dénsights e ndo por sua
representatividade. Quanto a caracteristica descete entende-a como sendo uma pesquisa
conclusiva com o propdsito de descrever algo, 80,0zaracteristicas do objeto investigado.
A pesquisa é caracterizada como um estudo de ocas®lgjetos incorporados (Yin, 2005). O
objeto empirico é composto pelo consércio moduwaMAN caminhdes e dnibus, fabrica de
Resende/RJ. Os objetos incorporados séo os par¢emosorciados) desta iniciativa.

Os dados colhidos sdo de natureza qualitativasenasnalisados. Para a coleta dos
dados utilizou-se da entrevista em profundidadea afmordagem que se caracteriza como
direta, na qual um Uunico respondente por vez éstigado para descobrir motivacoes,
crencas, atitudes e sentimentos com respeito aopioot (Malhotra, 2006). Duarte (2005)
destaca que a entrevista em profundidade é umeaégunalitativa que explora um assunto a
partir da busca de informacdes, percepcoes e éxpas de informantes para analisa-las e
apresenta-las de forma estruturada.

Foram entrevistados, de forma presencial, diret@egerentes da MAN e dos
modulistas. O roteiro de entrevista foi elaboranotees partes. A primeira parte enfocou o
assunto de interesse da pesquisa por meio de pasguhativas a modularizacdo a GCI. A
segunda destinou-se a explorar opinides a resgegampactos percebidos na utilizacdo da
modularizacdo e da GIC. E a terceira parte dormtei incluida para obter informacfes
sobre o perfil dos entrevistados. Também foramostatas questdes de modo a obter-se um
comparativo do relacionamento mantido com o fabhteautomotivo, no caso a MAN e os
trés maiores clientes do modulista (FabricanteSgiepamento Original - FEO). As questdes
foram pré-testadas junto a oito pesquisadoresmda &m estudo.

4 Apresentacdo e Analise dos Resultados da Pesquisa
4.1 Entidade Objeto da Pesquisa

O Grupo MAN é uma das empresas lideres no setgeidelos comerciais, motores e
engenharia mecanica da Europa com um faturamenial ate aproximadamente €16,5
bilhdes (2012), contando com aproximadamente 52c6(boradores no mundo. A MAN é
fornecedora de caminhdes, 6nibus, motores a dieskbbmaquinas e usinas elétricas prontas
para operar. Aléem de um projeto diferenciado emmasrde tecnologia, a fabrica adotou um
modelo inovador de gestdo e que, ao longo dos@nEsu ser um sucesso.

Trata-se do formato de Consoércio Modular. Atualragf2013) funciona da seguinte
maneira: oito parceiros fazem a montagem de cargucbmpletos de pecas. Sao eles
aMaxion (que cuida da montagem do chassi)AnanMeritor (eixos e suspensao),
aRemon(rodas e pneus), Rowertrain (motores), &KC (armacdo da cabina),
aCarese(pintura) e &ontinental (acabamento da cabine). Nem todos os modulis@as sa
fornecedores exclusivos da MAN. O controle de aaale do produto € de total
responsabilidade da MAN Latin América. Por sua wegonsércio Modular busca reducao
nos custos de producdo, investimento, estoquegpotetie producdo e, principalmente,
agilidade na producéo de veiculos customizados.
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Diante dos objetivos pretendidos pelo estudo, agwstas foram realizadas com os
seguintes sujeitos de pesquisa: diretor de opesadaeMAN, gerente de operagdes do
modulista A, gerente industrial do modulista Betbr de unidade do modulista C, gerente de
planta do modulista D. Os entrevistados das guatneresas modulistas sdo denominados ao
longo do artigo de entrevistados A, B, C e D. ABaristas realizadas com o0s representantes
da MAN buscaram evidéncias sobre os fatores candhates da GCl. Com os modulistas da
MAN teve-se por objetivo compreender questdes imtacas ao aprendizado direto com o
fabricante automotivo, ao aprendizado obtido aimpdd outros fornecedores, informacdes
sobre desempenho ao longo do tempo com relacélieotes e, especialmente, a visdo dos
modulistas sobre os fatores condicionantes da GCI.

4.2 A Aprendizagem Obtida Diretamente do FabricAut®motivo

Em uma primeira abordagem, a partir das entrevegihsadas nas empresas modulistas
pesquisadas, procurou-se identificar a existéneiaptendizado por parte dos modulistas a
partir de acOes do fabricante. Os resultados indigae a MAN compartilha conhecimentos
com seus modulistas. Isso ficou evidente devidatalidade dos entrevistados ter declarado
gue a MAN envia, por exemplo, consultores e pesdeatuporte técnico, para auxiliar na
melhoria de processos de qualidade, de entregacasties. Esse apoio técnico e consultivo
prestado pela MAN ocorre diariamente, em média wmotdia. E uma préatica que ja vem
sendo utilizada ha dez anos pela MAN.

Esse achado é consistente ao que Cooper e Slagnf@d®) ressaltam quanto a
necessidade das empresas cooperarem de forma. &icdeia central é encontrar solucbes
em um amplo conjunto de informacdes, abrangendtidgde do produto, satisfacdo dos
clientes, custos, etc., a fim de possibilitar vgata competitiva. Sob a perspectiva dos
modulistas esse achado significa um beneficio dgd@razo, pois o efeito do aprendizado
incorporado por meio da transferéncia de compedérpmde ser duradouro.

Para identificar o efeito do aprendizado obtid@mgenodulistas com a MAN solicitou-
se que os entrevistados (A, B, C, D) respondessesete questdes sobre melhoria na
produtividade, reducéo de custos de fabricacaaicéexride defeitos e aumento da confianga
na qualidade dos produtos, desenvolvimento de stensa de gestdo de inventario mais
eficiente, frequéncia de visitas e percepcao des@gdo de conhecimento Gtil. Essas questdes
estavam apresentadas em uma escala do tipo Likaetd pontos, sendo 1- de nenhum modo
e 7- em alto grau. Os resultados indicam um aka ge percepcao dos beneficios financeiros
e nao financeiros obtidos pelos modulistas a pddirauxilio prestado pela MAN e do
consequente aprendizado. Melhorias kyout, desenvolvimento e implantagdo de novos
processos, reducdo de desperdicios e diminuicAacukiss de fabricacdo sdo alguns dos
beneficios alcancados. Comparativamente aos ofanoscedores de equipamentos originais
(FEO) os beneficios gerados pela MAN séo superiores

Adicionalmente investigou-se a percep¢do dos estelos B, C e D, quanto a
produtividade total das operacdes de sua empresaap®lAN comparativamente aos seus
outros trés principais clientes. O entrevistadod& respondeu a esse questionamento, pois é
fornecedor dedicado exclusivamente MAN. A partirutiea escala deikert de sete pontos,
sendo 1- muito pior e 7- muito melhor, os resultadeidenciam que a produtividade é
ligeiramente melhor para a MAN do que nos demagnids. Porém, em relacdo a qualidade
das pecas produzidas foi unanime a declaracaondes/istados de que nédo existe diferenca
alguma em relac&o aos produtos entregues para a@jf#edda os demais clientes.
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4.3 A Aprendizagem dos Fornecedores da MAN a padotiRelacionamento com Outros FEO

Em um segundo bloco de perguntas buscou-se evadesabre o aprendizado obtido a
partir de outros fornecedores de equipamentosnaig)i Stank, Keller e Daugherty (2001)
enfatizam a importancia da colaboracéo e coopersgiaaplicados ao longo de toda a cadeia
e ndo somente no relacionamento direto clienteefidor. Os principais achados indicam
que os modulistas da MAN se reanem regularmentensé@lacdes um do outro a fim de
trabalhar cooperativamente para resolver problemedetivos a fabrica e melhorar a
produtividade nas areas de preocupacdo comum. i@istados B e D destacaram que na
MAN as reunides ocorrem semanalmente, enquanttrevestado C declarou que as reunides
sao diarias.

Constatou-se que entre os modulistas da MAN édswvisdo didrias. Essa constatacdo
era esperada devido ao fato dos fornecedores msthmetro da planta da montadora. Quanto
aos demais FEO os respondentes destacaram queea@@adas visitas, com algumas
diferencas de frequéncia e envolvimento dos fouhmes. O entrevistado B declarou que
“80% dos fornecedores visitam nossas instald¢cdks o entrevistado C destacou que as
visitas ocorrem rhensalmente, mas nas outras plantas de nosso gmg,quais 0s
fornecedores visitaram nossas instala¢oésso sugere que os fornecedores da modulista C
nao visitam as instalagdes junto a MAN, mas sirasqwtras unidades. Contudo, neste caso,
nao se pode afirmar que todos os fornecedoreanasitas instalagdes, pois a resposta nao foi
explicita nesse aspecto. Por sua vez, o entreviddadestacou que recebeu visitas tbel6ds
os clientes, em outras plantas”.

Complementarmente procurou-se constatar se ha&galarmente a captacdo de
informacdo técnica util e aprendizagem de novagicpsga de outros fornecedores, por
exemplo, quéo util é a participacdo em atividadesgdupo focal. Entre os modulistas
fornecedores da MAN as evidéncias indicam um além gle aprendizagem. As evidéncias
obtidas indicam um alto grau de relacionamento eeralizagem interorganizacional,
corroborando a pesquisa de Bennet e Klug (2012)gstacam a relevancia da habilidade de
controlar e sincronizar as operacoes. Diante dessaegracado entre os fornecedores pode vir
a contribuir sobremaneira para a otimizagéo dordpeaho de toda a cadeia de suprimentos.

4.4 Andlise dos Fatores Condicionantes da GCI

Um aspecto central do artigo sdo os fatores camthcites da GCI. Para tanto foi
solicitado aos entrevistados, gestores da MAN eutigids, que respondessem perguntas com
relacdo aos fatores e variaveis condicionantedieagfio da GCI (margem de lucro, tipo de
cadeia, mecanismos, confianca, estabilidade, heo®fi mdtuos, cooperacéo,
interdependéncia, grau de competicdo, sistema st@getegrada e comprometimento). As
evidéncias indicam um relacionamento estavel e msadas modulistas com seus clientes,
tanto a MAN, quanto outros modulistas ou os derfaigcantes de equipamentos originais.
De forma especial, o diretor de operacdes da MAMNladeu haver um alto grau de
relacionamento e confianga. No caso da MAN o tipealacionamento mantido é aderente ao
que Williamson (1979) define com contrato neoct&sgonde a autonomia das empresas
parceiras é preservada, porém, ha dependénciarbl)atEssa configuracdo é encontrada no
relacionamento entre a MAN e seus modulistas.

Em relacionamentos interorganizacionais como oestigado nesse artigo, um
requisito vital € a cooperacdo. Quanto a esse taspxios os modulistas indicaram a
disposicdo por parte dos compradores, tanto a MABNp seus trés outros principais
clientes, em cooperar. Essa informacéo foi confillmeom os representantes da MAN que
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declararam haver acordos de cooperacdo por meitcajgcitacdo técnica, acordo com
fornecedores de 22 camada, abertura de informacgdesproducdo, amortizacdo de
investimentos em imobilizadoEsse achado corrobora a teoria, indicando a existé&le
objetivos comuns (Dyer e Chu, 2000). Também é sterd#ie com as evidéncias descritas
anteriormente, quando abordado o auxilio prestat® AN para seus modulistas, gerando
um nivel de co-aprendizado, aderente ao que abtadeel (1998).

Uma das caracteristicas do consorcio modulac@partilhamento de riscos. Diante
disso, é de se esperar que 0s ganhos também o. $&gama finalidade de investigar a
percepcdo acerca da divisdo dos ganhos os enadnssitdas empresas modulistas foram
indagados sobre a disposicdo dos compradores edir dis ganhos. Os entrevistados A, B e
C néo percebem disposicdo da parte dos compradonedividir os ganhos. Somente o
entrevistado D declarou haver tal disposicdo. Gimtun&o precisou quanto ou como tal
divisdo ocorre. Por outro lado, o diretor de opgeacda MAN percebe a disposicdo de seus
fornecedores de dividir os ganhos. Esse resultadere que a divisdo dos ganhos nédo é
percebida em ambos os sentidos. Sendo a MAN elie d@sse relacionamento era esperado
gue tivesse direito a parte dos ganhos. Porémdgaesd caracteristicas inerentes ao consorcio
modular (parceria, compartilhamento de riscos),ees@-se que todos o0s modulistas
pesquisados percebessem a disposicdo da MAN e udeosgros clientes em dividir os
ganhos, o que nédo se confirmou. Clarke e Varma9)l198ssaltam que a maioria das
organizacfes observa 0s riscos como uma quest@bégsta. Entretanto, observam que os
gestores ainda tratam o risco de forma fragmenfalaez essa questéo relacionada a divisdo
dos ganhos possa estar atrelada a esse tipo dertamento.

Conforme aborda Woods (2007), os controles esicate®@ de risco podem contribuir
para o alcance de objetivos comuns. Consideranchpartancia de um adequado sistema de
informacBes para o controle do relacionamento onganizacional, foram buscadas
evidencias sobre sua existéncia e utilizacdo. Sabexisténcia de um sistema de gestao
integrada (SIG) todos os modulistas indicaram auieeesles e a MAN existe tal sistema. Essa
constatacdo foi confirmada pela MAN, que ratifid@mver informacdes precisas em nivel de
produtos e servicos, bem como a capacidade delhaabaom previsbes e controles
financeiros. Em relagéo aos demais clientes, o fistasi C declarou ndo haver um SIG.

No caso da GIC a troca de informacdes € um requisievante na manutencdo do
relacionamento interorganizacional. A existénciaude SIG é condicdo basilar para uma
pratica plena da GIC. Pode ser um instrumentoggpemplo, para prevex priori o custo do
comprador, consonante ao que afirmam Hofflan e &r(#006). Assim, poderia haver
reducdo da assimetria de informacao (Akerlof, 198i®ye o fornecedor e o comprador,
reduzindo o risco para o comprador. Diante dissiere-se que a existéncia e utilizacao de
um adequado SIG entre a MAN e seus modulistas pakeibuir para a economia de custos
de transacao, consoante ao entendimento de Witiaufi®79, 1981, 1991).

A partir desse entendimento, em relacdo a trodafdemacdes contéabeis, os achados
indicam a ocorréncia somente entre os modulistaMAN. S&o compartilhadas informacdes
de quantidade produzida, custos de producéo, eswaqumero de funcionarios (somente no
modulista D). Contudo, essa abertura ndo ocorrerdante e a jusante. Essa € uma limitacdo
para a aplicabilidade da GIC atravésogen book accountingponforme destacado por Souza
e Rocha (2009). Essas evidéncias também sao aisstas observagbes de Braga (2013) ao
investigar os condoministas da General Motors. tExasabertura de informacdes contabeis,
mas a mesma € impositiva e somente em uma Uniegadir dos fornecedores para 0s
compradores. Assim, os compradores (no caso a MANGM) influenciam o mercado ao
forcar os pregos para baixo, demandar maior quidida mais servigos e, portanto, possuem
a capacidade de acirrar a concorréncia em um detdmmercado.
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Questionados sobre a frequéncia da negociacaprdoss, os entrevistados A, B e C
declararam que a alteracdo no custo de producdogeeodeflagra uma negociacdo. O
entrevistado D declarou que a frequéncia deperdbsaecessidades da matriz em reajustar
precos, porém, ndo especificou os motivos. Diarggod questionado sobre se a elaboracao
dos orcamentos de custos € em conjunto com os stdulo diretor de operacées da MAN
informou que sim, explicando quedda modulista monta sua planilha de custos de cada
produto ou processo e repassa a MAN, que adiciawnka @tapa ao custo final'Contudo, a
OBA néo ocorre nos dois sentidos. Isso ficou ewdao nas respostas dos entrevistados B,
C e D. Somente o gerente de operacdes da modAlisjae opera exclusivamente com a
MAN, declarou a existéncia do compartilhamentordermacdes a montante e a jusante. A
MAN confirmou que ha negociacéo individual e esfieeide margem de lucro dos produtos
com os fornecedores. Para ratificar tal informagpdestionou-se os entrevistados A, B, C e D,
que sinalizaram haver negociacdoes e que as melhwaggens sdo obtidas junto a MAN.
Contudo, devido a falta de compartilhamento pleroirdormacdes entre a MAN e seus
modulistas, tais negociacdes parecem nao ocoluerda evidenciacdo dos custos de todas as
partes, o que pode ser prejudicial em especialgsanmodulistas.

5 Concluséao

A pesquisa teve o objetivo de verificar se a GIC @nsorcios modulares é uma
abordagem valida para a reducdo dos custos glalzaisoperacdes. Além disso, teve a
oportunidade de explorar esta tematica de modmtilooir para o avanco de pesquisas nas
relacdes interorganizacionais. Também ao trataspdm book accountinguscou ressaltar a
importancia da abertura de informacbes nos relaon@mtos interorganizacionais, em
especial de custos, entre os integrantes de coosdrodulares. Nesse sentido, a pesquisa
evidenciou que o sistema modular nos relacionarsemi®rorganizacionais investigados
propiciou ganhos financeiros e nao-financeiros.

Entretanto é necessario avancos na aplicacaopdn book accountindhaja vista as
evidéncias sinalizarem que a abertura de infornrmedére a MAN e os modulistas ocorre
somente a montante. Desta forma, 0 uso integrataoloseitos da GIC ndo é ainda aplicavel.
Assim, considera-se que o sistema de consorcio lanoda MAN € um ambiente propicio a
GIC. Contudo, no momento alguns ajustamentos senecessarios para que se pudesse
considerar que no relacionamento interorganizatiomastigado ha aplicacao plena da GIC,
particularmente quanto ao uso da OBA.

Considerando as limitacbes da pesquisa, notadanpréeto a aplicabilidade das
entrevistas em quatro dos oito modulistas e det@e®snerentes a abordagem qualitativa,
sugere-se para futuros estudos a aplicacdo doiapésd nos demais modulistas a fim de
obter-se evidéncias que possam corroborar os adsgliobtidos por essa pesquisa a partir da
estatistica descritiva. Também se sugere a reabzde um estudo a partir dos pressupostos
da teoria da contingéncia a fim de verificar o tefalos fatores exdgenos no ajuste do
relacionamento interorganizacional investigado.uéss$ realizados sobre outros formatos
organizacionais de producao também podem propiojaortantes analises comparativas dos
resultados de cada realidade.
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