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Resumo:

O presente trabalho defende a possibilidade de aceitacdo que a associag¢do entre Consorcio
Modular (CM) e a Gestdo Interorganizacional de Custos (GIC) promove mutuo aprendizado e
maior reducdo dos custos globais de operagées na cadeia de valor automobilistica, do que
adotadas isoladamente. Entende-se que as abordagens adotadas pelo CM de Resende sdo
complementares e incluem diversos fatores comuns, projetos de P&D, entrosamento entre
funciondrios, sistemas integrados de informacgoées, transferéncia de conhecimento, bem como a
necessidade de desenvolvimento de uma gestdo interorganizacional mais eficiente. Porém
resta evidente que, nem sempre, os beneficios sdo compartilhados entre todos os atores
envolvidos, em funcdo da assimetria de poder entre os atores. No que tange a troca de
informagoes de custos, os achados indicam forte ocorréncia desta iniciativa, porém somente
dos modulistas para a MAN. As evidéncias empiricas obtidas no presente estudo denotam o
uso de poder pela MAN aos seus modulistas. O uso do poder pode favorecer a divulgacdo de
dados de custos pelos modulistas, mas isso ndo garante o éxito da GIC em toda sua plenitude.
Essa é uma limitagdo para a aplicabilidade da GIC através do open book accounting.

Palavras-chave: Consorcio modular. Gestdo interorganizacional de custos. Open Book
Accounting.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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1 Introducéo

No atual cenario empresarial, tem sido crescenmémero de aliancas estratégicas
formadas pelas organizagdes, bem como tem aumestdmftancialmente a relevancia do
papel que elas representam dentro das estratégipsesariais. Para tanto, as empresas
passam a unir-se em aliancas estratégicas em dgirnuta logica de “cooperar para
competir”, por meio do compartilhamento e da cotab@ao muatua. Dentre os varios tipos de
suporte a tomada de decisbes, pode-se destacatd@®erorganizacional de Custos (GIC),
um processo gerencial que busca a otimizacdo dodtados das empresas envolvidas em
uma cadeia de valor. Holweg (2008) comenta quesiadilmente, ha inUmeras outras
mudancas nas relacdes entre montadoras de veieuldbricas de autopecas, como a
engenharia simultanea, colocando lado a lado eegeshda montadora e de seus sistemistas
de primeiro nivel para desenvolver temas como:pfadutos de melhor qualidade em
menores prazos e custos; (b) envolvimento de lgmgro; (c) maior compartilhamento de
informacdes; (d) politica de custos abertos. Adléanias a integracdo dos sistemas e
modularizagéo por parte dos fornecedores séo plarteriagdo de um sistema enxuto de
fornecimento com a reducdo do numero de forneceddmetos na primeira camada e
mudanca no papel e responsabilidade dos fornecedQuanto a delimitagcbes do objeto de
estudo, o presente estudo focaliza exclusivamente relacdes interorganizacionais do
consércio modular da VW/MAN.atin America em sua fabrica de Resende, RJ. Assim, o
estudo de caso é uUnico, mas com objetos incorperaglee sdo as empresas modulistas,
pertencentes ao consorcio em questao.

Uma das justificativas ao presente estudo estaredida no diagnoéstico de que, até o
presente momento, a literatura aborda os temasa@dsterorganizacional de Custos e
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consorcio modular de maneira dissociada. Assimocavanco aos estudos destes assuntos, a
presente estudo propde que estas duas tematiaas defliadas em conjunto. Deste modo, a
complexidade e intensidade nas relacdes interargeionais da fabrica possui caracteristicas
de alta dependéncia entre os membros. No cont@adaeatles, essa forma de organizacao
pode representar uma maneira eficaz para o alanobjetivos individuais e coletivos, por
meio de um complexo ordenamento de conexdes, emagjogganizacdes estabelecem inter-
relacbes sob diferentes maneiras, em distintosexto#® e a partir de expressodes culturais
diversas (CASTELLS, 2000). E nesse sentido queeacpipacio central desse estudo residiu
na avaliacao dos relacionamentos interorganizais@as empresas que integram o consorcio
modular de Resende/RJ, especialmente sob a Gtivaddade informacdes, as estratégias de
colaboracdo e a reducdo dos custos globais dasgdes; consequéncias advindas das
caracteristicas desta iniciativa.

Nesse contexto, a problematica que se coloca asrpuigadores e interessados no
assunto, a partir das considerac6es 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 cooperac@ gpaompeticdo e a reducdo dos custos
globais das operacdes, no contexto da indUstrarandilistica.

2 Fundamentacao Tedrica
2.1 Relagdes Interorganizacionais

Gulati et al. (2005) afirmam que um desafio essencial no estuelorafiacbes
interorganizacionais € explicar porque e como g@mrozacdes se conectam efetivamente,
trabalham cooperativamente e coordenam suas ategd@ara 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 logicasmndotivos estratégicos subjacentes ao
aumento de procura sobre o tema nas economiasntigle Na verdade, diferentes
organizacdes em uma cadeia de valor, em um graar maimenor, irdo introduzir elementos
de novidade advindos de suas vidas fora e exp@agne isso € uma fonte de inovacao
(DIMAGGIO, 1997). No entanto, existem algumas oéncias com que oS parceiros devem
concordar, e alguns pontos de vista, muitas vezat$, que eles precisam compartilhar,
relacionados aos objetivos, as normas, aos val@iesnceiros e nao financeiros), aos
padrbes, aos resultados, as competéncias e assfderiazer as coisas.

Apés a publicacdo do artigo de Coase, em 193#uladio A Natureza da Firma, a
teoria econdmica passou a reconhecer, além dosscdstproducéo, os chamados custos de
transacdo. Os custos de transagéo sédo 0s custegagar, redigir e garantir o cumprimento
de contratos, de estabelecer marcas, de obtemagdres que podem também ser denominado
como custos da organizagdo. A Teoria dos Custolatesacdo (TCT) suspende a hipotese
classica da simetria de informacdo entre compradmendedor, tornando os custos de
transacdo significativos na producdo empresariata RVilliamson (1985), é 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 organizacdesrvakse que 0S contextos complexos e
incertos, motivados em alguns casos pela assimetaemacional, possibilitam que alguns
dos agentes envolvidos adotem iniciativas oportasis

Dessa configuracdo, segundo o ponto de vista gertmal, juntamente com a
formacdo das relacfes interorganizacionais, podesfr as seguintes razdes: (a) exercer
influéncia sobre a minimizagdo de assimetrias mémionais em negociagdes de custos de
producao e consequente preco de venda de um beemnaco; (b) promover a coletividade e
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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 valorJearseret al. (2008), mudancas na forma
como é entendido o papel de fornecedores estdoilmgnto para alteragbes drasticas nas
relacbes de consumidores e fornecedores. De fatmlamgas radicais nas praticas de
compra e gestdo de fornecimento durante as Ultoaadas tém alterado a forma como as
organizacdes gerenciam relacdes de fornecimentmin@mente inspiradas por praticas
japonesas, as organizacdes ocidentais transformseais) relacionamentos de suprimento,
distanciando-se do antigo pressuposto que transaf@®dornecimento de curto prazo séo
desejaveis devido a reducdo de dependéncia e Estwvez desse tipo de relacionamento, o
foco atual estd na gestdo de relacionamentos dedanentos-chave. Atores que visam a
obter vantagem colaborativa por meio do alinhamesdm outros atores em parcerias
interorganizacionais enfrentam a frequente situad@o tentar integrar suas diversas
perspectivas e, muitas vezes, objetivos conflitardedesconfianga no processo e a ansiedade
associada a ela também surgem sempre que osparteEs apresentam concepcdes diferentes
sobre 0 que acontecerd. Essas tensbes podem apgempue 0S parceiros possuem
diferentes ideias sobre as diversas questdes e sobro colaborar, e porque eles diferem
guanto ao grau de conhecimento processual que disf@mstos a assumir (HUXHAM, 1996,
apudHENNART, 2008).

2.2 Cooperacédo em rede®p-to-down

As teorias de cooperacdo em redes verticais prddsiznos Estados Unidos da
América (EUA) tém sido amplamente difundidas no iéonacadémico 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 assuncOeentializacdo 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 representacfes correspondentesy fapgesentadas na literatura norte-
americana, tais comonétworks (THORELLLI, 1986), “parcerias de adicdo de vala”
“aliancas” (OHMAE, 1989). No modelo de redeg-down tal como na Toyota, a pequena
empresa pode tornar-se fornecedora ou subfornece@onma empresa-mae. E uma rede em
que o fornecedor € dependente das estratégias jpl@sa¥ymae, e tem pouca ou nenhuma
flexibilidade ou poder de influéncia nos destinas méde. A relacdo € feita de modo
sincronizado, procurando-se negar as divergénciaspedir os conflitos (CASAROTTO;
PIRES, 2001). Para esses autores, 0 modelo deftexiegis de pequenas empresas tem sido
o0 sustentaculo de economias altamente desenvalvilesempresas unem-se por um
consércio com objetivos amplos ou mais restritasmNconsorcio de formacdo de produto,
por exemplo, varias empresas podem produzir padesum equipamento que é
comercializado, divulgado e assistido tecnicamgoteum consorcio. Esse consorcio simula
a administracdo de uma grande empresa, mas tern mait flexibilidade de atendimento
para pedidos diferenciados.

Com relacéo a integracéo do fornecedor, a inovagssencial para a busca de niveis
de competitividade, salientando que a habilidadeagrolar 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 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 wimhom desempenho na cadeia de
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suprimentos como um todo. A mais ampla integragdestratégias leva as mais altas taxas de
melhoria no desempenho global da cadeia de prodOg&te modo, ha um cenario inovativo
para o desenvolvimento organizacional modular em ambos, fabricantes automotivos e
fornecedores, precisam concordar e seguir um mtddeoldgico e organizacional para
conseguir eficiéncia operacional em producdo. PRemnet e Klug (2012), alguns
observadores afirmam que o papel do fornecedor éablocante automotivo integrados
parece ter se tornado permanente nas organizagimsajando a emersdo de novas formas
de organizacdes, como é o caso de alguns fornexedie componentes que tém se
transformado em fornecedores modulares, oferta@dsomente conhecimento de montagem
superficiais, mas uma solugéo de servicos maisticali

2.3 Perspectiva da Dependéncia de Recursos

Segundo Norek e Pohlen (2001), outra maneira demédat a colaboragdo 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 ambierdeum fornecimento continuo de
recursos essenciais, e o de que esses recurspsiassgio limitados e de dificil obtencao.

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. Quama 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
0s precos (DAFT, 1999). O foco de interesse da Dekrecia de Recursos, para Balestrin
(2010), € entender o processo por meio do quatgeizacOes reduzem suas dependéncias
ambientais, utilizando varias estratégias para ataneseu préprio poder. Essa teoria
distingue entre tipos de dependéncia de recursageri@s ou imateriais, como possiveis
determinantes na formac&o de redes. Nesse sentile, destacar o trabalho de Pfeffer e
Salancik (1978), que revisa algumas das princifmaisas de redes de cooperacdo e outros
tipos de redes sociais. Na Optica da dependéncriaalesos, as empresas organizam-se em
redes, para compartilhar ou acessar recursos escass

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 agfisdesses 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
organizacfes tentam absorver a interdependénciseedeza, por intermédio de fusdes de
organizacdes, de maneira parcial por meio da cag@er ou mediante o movimento de
pessoal entre organizagbes (PFEFFER; SALANCIK, 1978

2.4 Modularizacdo e Consorcio Modular

A modularizacdo € um conceito no projeto de proderto 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 elesaoh incrementar o custo de
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manufatura de wuma maneira desproporcional (VENANZAJLVA, 2010). A
modularizacdo, hoje uma estratégia competitiva eanufatura, ganhou a atencéo, desde
que foi ligada mais especificamente as estraté&pagrojeto de grandes multinacionais e
como uma aproximagao para introduzir novos produbesn sucedidos. Assim, a
modularizac&o surgiu para promover um melhor geserento por meio da decomposicao da
complexidade dos modelos produtivos, bem como patender as exigéncias dos
consumidores (BERNARDE& al.,, 2012).

Nota-se assim que o consércio modular ndo € ne@essate um sistema modular de
manufatura. O consércio modular avanca da abordad€mara a abordagem JIuét-In-
Sequence mas ndo necessariamente para a modularizag&gunoonceito de arquitetura e
designde produtos integrados. O que ha de novo entaoBvidade refere-se a amplitude
emprestada a ideia de modularizagdo no contexioddistria automotiva e a larga utilizacédo
do termo; pode-se ousar dizer que, em muitas icissina modularizacdo tornou-se um
modelo (ALVAREZ, 2004). O consorcio modular divideempresa em processos distintos
dentro de um sistema de producdo que tanto podénteenalizado quanto terceirizado.
Assim, dentro dos processos distintos, pode ownéoer a modularizagdo de componentes
ou produtos. O que existe de fato € a modularizdedaroducéo. Salienta-se que a gestao de
operagfes por intermédio da implantacdo de comsdmiodulares agrega estratégias que
incluem localizacdo, gerenciamento da cadeia deinseptos, gerenciamento de estoques,
fluxo de materiais e velocidade de processamenéss® forma, para Oliveira e Martins
(2012), o consorcio modular consegue agregar diserdas principais prioridades
competitivas, das quais se destacam a prioridadeust®, a prioridade de flexibilidade de
manufatura e a prioridade de tempo de entrega.

2.5 Gestao Interorganizacional de Custos

Uma das formas de minimizar os problemas de cotpetide 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 viatgtizque, sem a melhor colaboracao
dos seus fornecedores e clientes estarao deixandardentar sua relevancia no mercado, o
paradigma de cooperacédo de elos de uma cadeiaatetamamar-se-4 muito mais efetivo. A
cadeia de suprimentos passara a ser vista de umairmategrada e ndo especifica de uma
empresa ou de um grupo de empresas para com seesddores.

Para Cooper e Slagmulder (1999), o método primdgiagerenciamento de custos
utilizado por muitas empresas japonesas para dantos custos durante o estagio de
desenvolvimento de produto € uma combinacédo de-ab e de engenharia de valor. Esses
dois métodos podem ser dilatados a toda a cadeiapienentos, mediante o 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 cicladie A GIC aliada ao custo-alvo pode
transmitir a pressdo da concorréncia enfrentada(§)eémpresa(s) no topo da cadeia para
outras empresas dentro da cadeia. Ela pode aloth@rogramas de gestdo de custos das
empresas na cadeia, indicando aos fornecedoreg, @mbmprador espera que ocorra a
reducao de custos.

Assim, é possivel integrar fornecedores e compesdoom o0 objetivo de encontrar
alternativas que proporcionem identificar novas rapodades e aproveitar as diferentes
capacidades que sao oferecidas por cada membradégac Cooper e Slagmulder (2008)
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ressaltam que é necessario cooperar de forma eficara finalidade de identificar solucdes,
nao apenas no ambito contabil referente a receitdespesas das empresas, mas em um
amplo conjunto de informacdes que envolvem divevaagaveis como qualidade do produto,
satisfacdo dos clientes, entre outros, os quaisilpliem atender as necessidades das
empresas e possibilitar vantagem competitiva. Smukguiar, Rezende e Rocha (2008),
para que a GIC seja implementada é necessario, d#mooperacdo, a existéncia de
confianca muatua, que permita a troca de informacgékesivas ndo somente a custos, mas a
todos os aspectos que compdem 0 processo de poodagdjuais passam a garantir ou
aumentar os resultados 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 informagfes relevantes eus garceiros que deverédo responder a
iniciativa com o mesmo instrumento, sempre expliddd 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. De acordo com Piontkowski (2008)aut®res argumentam que as empresas
compradoras serdo mais propensas a aceitar pregigsatitos de pecas terceirizadas, se 0
aumento for justificado com base em informacdescdstos compartilhados entre os
parceiros. No entanto, as aplicacdes acima rekedd®BA ainda sdo pouco padronizadas,
onde € mais provavel que @BA seja aplicado num quadro de produtos em sua raaiori
padronizados, como produtos e estruturas modulaesim, mesmo que os fatores
condicionantes para a adocdo da GIC existam, megueo 0os atores depositem boa
confianga nos parceiros, mesmo que sejam relacientrs mais proximos, sua aplicacao
pode ficar comprometida, dada a influéncia e podemasiados de clientes ou
consumidores. Desse modo, ter-se-ia 0 proces§&Bde mas ndo seria possivel aplicar de
maneira ampla os conceitos da GIC, principalmente pmessuposto relacionado a
beneficios matuos e compartilhados, tanto a moetemino a jusante.

3 Método de pesquisa

3.1 Caracterizacéo

O presente trabalho, predominantemente qualitatoeracteriza-se da seguinte
maneira: (a) quanto aos objetivos: exploratériaq@ieativo; (b) quanto aos meios: estudo de
caso com objetos incorporados. Caracteriza-se qoesquisa exploratdria, pois possui o
intuito de proporcionar maior familiaridade com daolgema (explicita-lo). Envolve
levantamento bibliografico e entrevistas com pessoa@erientes no problema pesquisado.
Assim, assume a forma de pesquisa bibliograficsede de caso.

3.2 Plano de coleta e tratamento de dados

Para a selecédo dos entrevistados, considerou-ssto/nelevancia de atuacao e sua
visao intra e interorganizacional. Os respondeiatesn os diretores de operacdes ou gerentes
por eles designados, das empresas integrantesndércm modular VW/MAN: (a) Maxion
(que cuida da montagem do chassi); (b) Arvin Mef{gixos e suspensao); (c) Remon (rodas
e pneus); (d) Powertrain (motores); (e) AKC (arnoaga cabina); (f) Carese (pintura); (g)
Continental (acabamento da cabine); (h) MADNatin America (controle de qualidade e
gerenciamento do consaorcio).



As entrevistas foram transcritas e posteriormentdisadas e tabuladas, com trechos
da fala dos entrevistados agrupados para desaswvapinides sobre cada um dos tdpicos. A
analise das respostas dos entrevistados foi catellcom base na técnica de Analise de
Contetdo. Além da andlise de conteddo, as resp@staguestdes com enquadramento
quantitativo, propostas em escala de Likert de mtqsy foram tratadas no Microsoft Excel
2013 guanto a média ponderada e desvio padramtéevistas foram dirigidas com base em
um plano semi-estruturado que admite a posicamttevestado, e direciona o dialogo para os
interesses da pesquisa. Com relacdo a triangul&j8enhardt (1989) defende o uso da
mesma, indicando-a como um estudo de combinacawetios. Isso pode significar estudos
de varios tipos de métodos ou dados, incluindo @ tasto de uma abordagem tanto
quantitativa quanto qualitativa. Assim, em algussos, 0 pesquisador pode fazer uma
pesquisa qualitativa e, dentro dessa pesquisaireaurgutros questionamentos de cunho
quantitativo.

A abordagem de pesquisa utilizada foi do tipo dedutom a intencéo 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). Em busca de opinides externas,rissepas variantes do questionario
foram submetidas a avaliacdo de quadwperts (dois pesquisadores académicos e dois
profissionais do ramo), que avaliaram cada item ¢espeito a compreensao, ao ajuste
tedrico, a adequacédo da redacao e ao vocabulario.

3.3 Selecéo do objeto de pesquisa

Investigar um elemento atual em um contexto deiph@st fontes de evidéncias € um
aspecto consideravel na motivagdo de pesquisadardébrica da MAN Latin América
adotou um modelo inovador de producéo e de gesioag longo dos anos, tem provado ser
competitivo, dados os niveis de produtividade erid¢ca de mercado, publicados anualmente
nas associagfes do segmento, tal como em relag@nosstrais da ANFAVEA.

Além de um projeto diferenciado em termos de texgial] a fabrica adotou um
modelo inovador de gestdo e que, ao longo dos pray®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
trocadas, inclusive as de custos. Assim, dado mhainento tedrico proposto, o objeto
escolhido mostrou aderéncia ao tema tratado, semgso escolhido.

4 Descri¢éo e Analise critica do caso

4.1 Primeira proposicao
“As relacdes entre fornecedores e compradores nmsoccio modular possibilitam
aprendizado, eficiéncia e mutua colaboracao”.

Algumas evidéncias que a MAN compartilha conheoiim® com seus modulistas,
além de esses compartilharem conhecimento entges tethpresas inseridas no consércio
modular em questdo, devem-se a totalidade de osllistad terem declarado que a MAN
envia, por exemplo, consultores e pessoal de supéchico, para auxiliar na melhoria de
processos de producdo, qualidade, entrega e clStosia pratica utilizada continuamente
pela MAN, desde o inicio do consorcio. Esse ach{adporte técnico) é consistente com as
consideracOes de Cooper e Slagmulder (2008) guelt@® a necessidade de as empresas
cooperarem de forma eficaz.

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
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entendidos pelos modulistas como superiores, came@gerado em um relacionamento tao
denso e interdependente. O reduzido desvio padi@aaspostas obtidas denota uma alta
conformidade entre os modulistas, o que ndo padessendido para a relacdo dos modulistas
com outros clientes. O porte das empresas, su&ipacio de mercado e seapertise
podem ser compreendidos como distintos em sua®edaom o mercado “externo”.

Quanto a MAN, os resultados evidenciam um efeitegi@do bastante positivo em
relacdo a esse contexto interorganizacional, mentbora possa ser ressaltada uma menor
percepcéo de aprendizado, quando comparada comcepp@o dos modulistas. Segundo a
MAN, a forma de consorcio tende a produzir maisheammento de como fazeknow-hovy
para ‘dentro de casa’. Pela caracteristica do aasoterdependéncia do consoércio modular
pode ser considerada como alta, e a existéncisa® embora ndo preocupe até 0 momento
0 entrevistado da MAN, existe seja pelo aprendizedmpartilhado, seja pela possivel
incorporacao de alguns processas¢ businegsdos modulistas pela MAN, ou, até mesmo, a
internalizacdo de algum mdédulo que anteriormente e&é dominado pela montadora.
Empiricamente, a presente pesquisa sugere quefiarggn é um forte pressuposto para o
alcance da coordenacao e da cooperacdo em rel@m&otes interorganizacionais, tal como
evidenciado na melhor integracéo e produtividaderdembros do consorcio, e em pesquisas
académicas como Bstieler e Hemmert (2010), em qtexnoo confianca € considerado na
literatura como um elemento central para muitosostipde relacionamentos
interorganizacionais.

Dadas as caracteristicas do consorcio, o traba#ssyppde uma combinagcao entre a
perspectiva coletiva e as acgfes especificas de amdaenvolvido (MAN e modulistas).
Segundo a MAN, a integracdo dos fornecedores éidmyasel, dado que proporciona
vantagens competitivas na medida em que forfjecp diferenciais competitivos
operacionais e estratégicos para nossa empresacipalmente nas dimensdes de custos e
flexibilidade”. Trata-se, portanto, de uma relagdo de troca emaqudiferentes empresas
envolvidas tém aprendido ao longo desses anos.cDel@ os entrevistados tem-se uma
relacdo madura, embora muito dependente das pesswvalvidas. Ademais, por parte dos
modulistas, a percep¢ao de que as suas empresasitorrelacionamento com a MAN mais
eficiente e colaborativo ndo esta distante do qoeréebido pela MAN. Como dado empirico
para responder a essa afirmativa, pode-se conspaaB5,71% dos modulistas forneceram
nota maxima, e 14,28% forneceram a nota 6,0. Emesuoala de 1 a 7, a pontuacdo média
ponderada dos modulistas nesse quesito foi de 6@8H7@ um desvio padrdo de 0,378,
mostrando paridade de notas dadas pelos modukstado que a MAN atribuiu nota maxima
(7,0) neste ponto.

O modelo de gestdo adotado, para o Modulista 6jvena “[...]existéncia da
necessidade de sermos extremamente eficientesppomumes sao altos e diversificados”
O Modulista 5 afirma que a integracdo no consoromdular € complexa e totalmente
interativg onde “[...]procura-se estar permanentemente trocando adesobre melhorias,
tais como gerenciamento do fluxo de materiais, cangom fornecedores e entrosamento
com os demais modulistas [...] através de um corstaptimoramento dos produtos e de
uma ampla negociacao de estoques, lotes de prodrg@nceria nos investimentasAssim,
por meio das observacosloco na planta do consorcio e das entrevistas reakz qaale-se
depreender que existe a percepcdo por parte de &sdampresas envolvidas de que muito
aprendem e colaboram umas com as outras. Tanfoapter dos modulistas quanto por parte
da MAN, existe a percepcado de que as empresas guossma relacdo madura, de alta
interdependéncia dos atores envolvidos, o que tartddenar o relacionamento mais eficiente
e colaborativo, sendo uma tonica evidenciada agolaras entrevistas e cruzamentos nas
respostas ora analisadas.



4.2 Segunda proposicéo

“A inovacdo intra e interorganizacional, por meio consorcio modular, promove
reducao dos custos globais de operacfes na cadeadat automobilistica”.

Para a MAN, o consorcio modular caracteriza-se peladicdo de promover um
melhor gerenciamento interorganizacional, por méstio da decomposicdo da complexidade
dos sistemas produtivos em médulos mais simpleg@dan gerenciados.

Porém, a percepcao de tratamento equanime da MAdNqgoen os modulistas nao é
ponto de concordancia geral entre os eles. Nesgglge42,85% dos parceiros entendem
que existe uma diferenciacdo em termos de impagamae consorcio modular. Alguns
trechos das entrevistas realizadas corroboram distairso. 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 negociagbes 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”

Muito embora estas constatagdes, tal como constagaela MAN, restou
evidenciado pelos modulistas que estar participatelom consoércio modular possibilita
ter acesso a uma estrutura mais enxuta em termosud®s, do que operando
individualmente. O impacto percebido pela MAN neggesito foi fundamental para que,
inicialmente, a planta de Resende fosse formadateAaeirizar o processo de fabricacéo
para 0S parceiros, oS gastos pré-operacionaisnsialacées, o custo e o volume de
necessidade de capital de giro (ex.: transferédei@stoques de insumos e produtos em
fase de elaboracdo aos parceiros) e reducao derolweguncionarios (concentracao na
gestdo de processos, auditoria e controle de qddidnarketing e logistica) foram
determinantes para que a fabrica fosse viabilizéua. outro lado, mediante a adocao
desse modelo de negocio, os modulistas inicialmenteram de realizar alguns
investimentos na planta, que atualmente estdo sanuwtizados pela MAN. Assim, o
impacto em reducdo de custos percebido pelos nutdsilenvolve outras atividades, tais
como a racionalizacdo dos estoques e a otimizagdmab de obra, por intermédio de
relatorios cobrados diariamente pela MAN.

Deste modo, o consdércio modular gera beneficiostivob aos atores participantes,
sendo um deles a propagacdo do conhecimento ereémua dos transbordamentos de
tecnologias(spillovers) A questdo dospilloverspara fora da planta também é monitorada
pela MAN, ja que alguns modulistas fornecem peaaa putros clientes, em diversas fabricas
no Brasil e no mundo. Sobre o enfoque da gestéatégica de custos, a decisdo da MAN ao
terceirizar a planta apresentou um beneficio emmderde reducédo de custo de inventério.
Sobre a questdo das condigBes técnicas de fameddrdos funcionarem, se esse fator foi um
impeditivo a internalizacéo, a resposta do Enttasizs da MAN foi que]...]a forma de
consércio tras mais "know-how” pra dentro de casando um modelo que possibilita
aquisicao mais rapida de "know-how". O problemaalié que para operar uma fabrica em
consorcio vocé precisa ter uma sintonia muito gerdtre os consorciados. Entdo ela exige
um esforco em gestéo, principalmente no comecoe @netlacdo de confianca precisa ser
estabelecida.

As compras de insumos para a fabricacdo assumegnaunde complexidade elevado,
ja que sao feitas pela MAN, pelos modulistas enaémo em conjunto, todas suportadas
pelos operadores logisticos integrados a plantaaddedo com o entrevistado da MAN, ela
faz uma boa parte das compras, mas alguns dosrc@ukrs estdo liberados para comprarem
diretamenté]...] tem a questdo tributaria onde temos que obsernse ndo comprarmos
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diretamente. Esta planta é regida por um regimeeeisph, que evita muito das possiveis
cascatas e permite também que o faturamento sigade 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 pelos modsligh que esses impostos incidem sobre o
faturamento e seriam desencadeados em cascatap gasoulista tenha de repassa-los a
MAN.

Quanto a finalidade de adequacéo de custos e padedgualidade, a MAN intervém
no processo de cada modulista, propondo metasdundie. 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 freqagmeviamente definida. O entrevistado
da MAN comentou que o faturamento é realizado usm por dia, no final do turno. Se
alguma inconsisténcia/inconformidade foi detectadeenhum mobdulo ¢é faturado,
independentemente de em qual médulo possa ter chavigroblema de qualidade. Isso
estabelece uma logica interna por eficiéncia oaetialém de forcar a integracdo e
interdependéncia entre 0S membros.

Desta forma, restou evidenciado pelos modulistas estar participando de um
consércio modular possibilita ter acesso a umatesér mais enxuta em termos de producéo e
de custos, do que estar operando individualmem#avia, o beneficio em reducédo de custos
e riscos foi observado mais em relacdo a MAN doapgemodulistas, pois, diretamente ao
terceirizar a fabricacéo e determinar que as erapne®dulistas fizessem o investimento para
gue a planta de Resende fosse viabilizada, a MANzia substancialmente a necessidade de
aporte financeiro desde o inicio do projeto, preva assim uma reduzida obrigacdo de
investimentos fixos, ao transferi-los para os mistkg. Essa parceria interorganizacional,
estreita e de longo prazo, de diferentes (porérsteties) percepcdes de ganhos para cada
ator é elemento essencial para que exista uma agétiv para que as informagdes
operacionais de todos médulos sejam compartilheoasos atores envolvidos, em especial
com a MAN.

4.3 Terceira proposicao

“A abertura de informag6es de custos, através dstd® Interorganizacional de
Custos, promove reducéo dos custos globais degijraa cadeia de valor automobilistica”.

As evidéncias indicam um relacionamento estavehduro dos modulistas com seus
clientes seja a MAN, sejam outros modulistas ouw@wnais fabricantes de equipamentos
originais. De forma especial, o entrevistado da MAB&clarou haver um alto grau de
relacionamento e confianca entre os atores enwsvidma das caracteristicas do consorcio
modular é o compartilhamento de riscos. Dianteodiésle se esperar que os ganhos também
o sejam. Com a finalidade de investigar a percepcaéoca da divisdo de ganhos financeiros
“adicionais”, além daqueles previamente acertadsspnecos dos produtos, os entrevistados
das empresas modulistas foram indagados sobrepasdido da MAN em dividir esses
ganhos. Os modulistas entrevistados percebem b&pgasicdo de parte da MAN em dividir
ganhos oriundos de melhores negociacdes especiffimsente dois dos entrevistados
declaram haver boa disposi¢ao por parte da MAN1@lan ndo precisou quanto ou como tal
divisdo ocorre.

Esse ponto parece estar em dissonancia com a.téamnaer (2002) afirma que a
acao colaborativa deve ser um relacionamento qua g@nhos mutuos, com interesses
semelhantes ou distintos entre os participanteserirabzada por intermédio de conexdes
gque agem como uma opc¢ao para as firmas lidaremdificnldades. No tocante ao caso
investigado pela presente pesquisa, possiveis gafi@anceiros da MAN, advindos do
consorcio modular parecem nao estar sendo devidantampartilhados, na éptica dos
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modulistas. Eles entendem que a flexibilizacdo terie na planta fornece a MAN
diferenciagdo de mercado e atendimentos de pedidpeciais, e que esses pedidos
especiais possibilitam a MAN atender os seus @geuie forma mais agil e adequada aos
seus interesses, do que comparativamente as falrachcionais.

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 suaigeigwendéncia, por meio do controle dos
recursos. Como exemplo ao poder “ilusério” dos nliesths em relacdo a MAN, ao ser
questionado acerca de um relativo aumento de mphmemodulistas, o entrevistado da MAN
respondeu que os modulistas detém mais poder, @atgalmente os mesmos entendem que
MAN “depende” deles. Teoricamente o modulista terdgy de parar a producdo. Ao mesmo
tempo em que o modulista entende possuir poderteatetodo o interesse em continuar
produzindo. O entrevistado da MAN comenta gse éle parar, eu digo ‘tudo bem, mas eu
nao vou mais comprar seus motores’. Ele para dadoer, para ele mesmo. Como eu so
pago ele apos inspecao no final da linha de momtagedo estoque de componentes e méao
de obra é dele” Assim, resta evidente que o poder de negociacddaipecedores (Porter,
2004) é somente aparente em relagcdo a MAN, e dd&Nexerce a coordenacdo da cadeia
de modo mais unilateral do que compartilhado.

No que tange a troca de informacoes, os achad@s&imdorte ocorréncia somente na
direcdo dos modulistas para a MAN. Sdo compartibathformacbes de quantidade
produzida, custos de producédo, estoque e numetmd®narios. Contudo, essa abertura nao
ocorre a montante e a jusante. Essa é uma limifzgy@oa aplicabilidade da GIC por meio do
Open Book Accountingpnforme destacado por Souza e Rocha (2009).

Na sequéncia, procurou-se arguir de maneira mpec#dia o entrevistado da MAN
sobre se, dentro do SAP, existem integracOes oeladas com a parte de custos. O
entrevistado da MAN comentou que a negociacao &pemte relacionada com precgo. Entao
existe uma usual discussdo de preco de compondhbvesexemplol...]a Cummins me
fornece um motor, eu tenho uma discussao com akega@ao preco, e para o0 modulo, nés
temos uma abertura maior de custos. Dai nés trabalbs realmente com a idéia de
identificar custo e trabalhar de uma forma mais beMas ndo de forma sistémica. De
forma sistémica € a discussao de pre¢o, com sisténadicionais de formagéo de preco.

Uma interpretacdo alternativa é que a confiangxigte, mas esse tipo de informacéao
nao é tido como compartilhavel pela MAN. A depenigpercebida na cadeia, por parte dos
modulistas, € uma caracteristica que demonstra refagdo assimétrica de poder entre a
MAN e seus modulistas, por isso 85,71% dos entais deram a maxima pontuacédo (7,0)
para o quesito que versa sobre a disponibilizag&drdormacdes a MAN. De outro modo, a
pontuacdo média obtida, quando questionados solispanibilizacdo de informacdes de
custos da MAN para os modulistas, foi bastante &hapois 42,85% dos respondentes
forneceram nota 3,0; 28%, nota 4,0; 14,28% forraenearota 2,0 e 5,0 respectivamente.

Essa distribuicdo de pontuacdo pode ter assoc@ap@ico tamanho de cada firma do
consoércio, e seu percentual de agregacdo ao préidato Empresas de maior porte talvez
tenham tratamento diferenciado sob esta Opticas poissivelmente tenham poder de
negociagdo maior que as empresas menores. Aseslag8imétricas de poder podem levar
um ator mais poderoso a determinar diversas coesli@gdoutros atores desfavorecidos na
estrutura de uma cadeia.

4.4 Quarta proposicao

“A associacao entre consorcio modular e GIC prommnagor reducdo dos custos
globais de operagfes na cadeia de valor automiitalido que adotadas isoladamente”.
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Muito embora as proposicdes acima tenham sido dermias validas pela
presente pesquisa, elas foram abordadas individirdbmas 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 dwstratégias e investigar se a
associacao/unido das mesmas pode trazer maiorefiddes do que a ado¢do somente de
uma ou de outra iniciativa, de forma individual. &sordagens de GIC e modularizacéo
sdo, entre outros fatores, projetadas para obtlercoes de custos sobre toda a cadeia de
fornecedores, por intermédio de integracao e efit@éem seus processos. Essas acdes podem
ser realizadas por meio de varios mecanismos difsseincluindo previsées colaborativas,
otimizacdo no tempo de processamento de loteshitzdgédo, padronizacdo de transacoes,
eliminacdo de redundancias e funcionalidade doslypos. Esses mecanismos tendem a
transferir a responsabilidade de otimizar os cudeoproducédo aos modulistas, permitindo a
MAN concentrar-se em outras atividades, tais coawsdenacéo, planejamento e vendas.

O objetivo desses dois sistemas interorganizago@adentificar formas inovadoras
de reduzir o custo dos produtos fornecido pelaiaadanm teoria, esses mecanismos devem
resultar em produtos de menor custo, permitindo paes os modulistas compartilhem
informagbes em busca desse ideal. Essa partilha [@@r a melhores solugbes para o
problema de reducdo global de custos, pois, a@taroprodutos em conjunto, as empresas
podem tentar alcancar um custo minimo global, em de uma série de custos minimos
“locais”. Neste contexto, a modularizacdo consseiem um elemento facilitador do
processo de GIC, pois o custo admissivel dos coemtes é definido por equipes
interorganizacionais de trabalho, que includesign de produto, engenharia, compras e
engenharia de producdo. Desse modo, a soma da$esdde custos dos modulos destina-se
a promover uma maior competitividade da cadeia camatodo. Decisdes criticas sobre o
modelo séo feitas durante essa fase do processguena GIC possui papel relevante na
identificacdo dos custos da cadeia e determinagdweos a serem praticadas inclusive com
os fornecedores de segunda camada.

Como ja existe um sistema de gestado interorgamzakcho consorcio, a GIC encontra
um ambiente favoravel a sua aplicacdo. Caso o ra@julesente custos compativeis com o
anseio da MAN, ndo se faz necessaria a aberturaustes Qpen Book Accounting - OBA
A partir do caso em tela, observa-se que ndo eaistecessidade de aplicarQBA para
trabalhar-se com GIC, pois a GIC ndo pode ser dersila somente um elemento de reducéo
de custos, mas, sim, de identificacdo de melhmaagrocesso como um todo. Ao ser feita a
transposicdo de enquadramento da GIC, de contatididle custos para contabilidade de
ganhos, as dimensdes modulares de qualidade @@srfais tomam um aspecto talvez mais
relevante do que a reducdo de custos (ex. utilivagh Engenharia de Valor/ Andlise de
Valor). Esses sédo elementos centrais no conceitoalgdrcio modular de Resende.

Assim, tanto o entrevistado da MAN quanto os dosdutds demonstraram
acreditarem que esses sistemas interorganizacignaslularizacdo e GIC) auxiliam a
aumentar rentabilidade mediante a melhoria daésioca. Em termos de importancia para
reducdo dos custos das operacdes, o entrevistadldNaconsiderou a modularizacdo como
maior fator de influéncia nesse quesito, e a Gi@daam®[...Jmecanismo essencial de apoio
ao sucesso da modularizacdo na MANEesta forma € possivel aceitar que a associa¢é® en
consércio modular e GIC promova maior reducao desos globais de operacdes na cadeia
de valor automobilistica do que adotadas isoladénen

5 Consideracgfes Finais
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A primeira proposicado avaliou a existéncia de agi;tio por parte dos modulistas a
partir de acdes da MAN e vice-versa. Os resultaddearam que a MAN compartilha
conhecimentos com seus modulistas, além de elepactitharem conhecimento entre todas
as empresas inseridas no ambiente do consérciolanagia questdo. Portanto, os resultados
sugerem que existe uma aprendizagem continua antdiderentes empresas envolvidas no
consoércio. No tocante & segunda proposicao destpuisa, 0s possiveis ganhos financeiros
da MAN, advindos da pressao por reducdo de custasineento da produtividade no
consorcio modular, parecem ndo estar sendo devitentempartilhados, pelo menos na
Optica dos modulistas.

A terceira proposicao tratou da abertura de infgdra de custos por meio da GIC e a
promocao da reducdo dos custos globais de operagdemdeia de valor automobilistica. As
evidéncias indicaram a existéncia de um relacionégmneolaborativo e estavel entre os
modulistas, e entre modulistas e a MAN. Séo cornipadias informacdes sobre quantidade
produzida, custos de producao, estoque e numemnd®narios. Contudo, essa abertura ndo
ocorre de modo bidimensional, como postulado nereetial tedrico que trata do tema.

As evidéncias empiricas obtidas no presente estiedotam o uso assimétrico de
poder pela MAN em relacéo aos seus modulistaso@agpoder pode favorecer a divulgacéo
de dados de custos pelos modulistas, mas isso ax@mtg o éxito da GIC em toda sua
plenitude tedrica. Essa é uma limitacdo para a&aglidade da GIC por meio ddpen Book
Accounting,pois a teoria de base faz mencéo que sua implegdentieve ser realizada por
intermédio da abertura e da divulgacdo de todasnfasmacdes relevantes com seus
parceiros, os quais deverdo responder a iniciatma@ O mesmo instrumento, sempre
explicitando a verdadeira realidade das empresasor@0rcio modular caracteriza-se por
viabilizar o maior entrosamento possivel entre @sniiros de uma determinada cadeia de
valor. Seria entdo um dos ambientes mais propéedsertura de informacdes sobre custos, 0
que, na pratica, ndo se evidenciou. Diante desgdéneias, dada a industria pesquisada, o
Open Book Accountingeria uma técnica inviavel fora do campo teéréspecialmente em
relacdes verticais? Futuras pesquisas poderadlmaniresse sentido.

Desse modo, se OBA for aplicado na GIC, entdo os ganhos relacionas@uico-
financeiros seriam divididas priori, demonstrando relacdes horizontais de colabor&go.
OBA né&o for aplicadoa priori (existe GIC, mas nao exis@BA), os ganhos relacionais
econdmico-financeiros seriam discutidos. Se forésoutidosa posteriorj 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@mcom os modulistas, que é a pratica
usual na industria automobilistica. De forma gezata proposicao foi parcialmente refutada,
pois, embora seja utilizada a GIC, ela ndo est&dos na utilizacdo d®pen Book
Accounting.Desse modo, a idéia do consorcio modular e aitizagéio da GIC, do ponto de
vista da MAN, estdo associadas a reducdo de custogio no calculo dos custos
interorganizacionais.

A guarta e Ultima proposicdo do presente estud® aemtuito foi de associar as duas
estratégias, e investigar se a complementariddds pede trazer maiores beneficios do que a
adocdo somente de uma ou de outra iniciativa, aeafandividual. Nesse contexto, a nogao
de consaorcio modular constitui-se em um elemertitittedor do processo de GIC, em funcao
do fato de que permitiu a construcao processuabdéanca entre a MAN e os modulistas.
Isso permite, por exemplo, definir conjuntamentewstos admissiveis dos componentes por
equipes interorganizacionais de trabalho, que @amldesignde produto, engenharia, compras
e engenharia de producédo. Portanto, a modularizac@o GIC induzem as empresas a
ultrapassarem as fronteiras organizacionais, natintle permitir que a cadeia de valor se
torne mais eficiente. Desta forma, n&o foi posgietitar esta proposicao.

13



Finalmente, sdo as seguintes recomendacfes paadhtra futuros: a) testar se a
associagdo entre consorcio modular e GIC pode prem@ducdes de custos para outras
cadeias de valores, em outros segmentos industfiisrealizar pesquisas visando a
quantificar os ganhos provenientes da adocdo daadgh sinergia entre GIC e CM; c)
realizar pesquisas visando a investigar a percepcds razbes do por que as outras
fabricantes de veiculos pesados ndo aderiram aelmdd consércio modular.
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