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Resumo

O Consorcio Modular desenvolvido pela Volkswagen é uma iniciativa inédita em
ambito mundial, onde o processo produtivo é visto de maneira diferente do tradicional
desenvolvido pelas montadoras. Os fornecedores ndo possuem mais uma postura de
entregadores de seus produtos, mas sim, de participantes ativos nas atividades de seus

clientes, participando inclusive da montagem e desenvolvimento dos produtos destes.

Este processo mostrou-se como uma area de estudo bastante interessante tanto para
0 meio empresarial, quanto para o meio académico, principalmente por estar sendo
realizado pioneiramente no Brasil e pelo fato do marketing de relacionamento estar sendo
bastante difundido e discutido.

Como objetivo de estudo do trabalho ora desenvolvido, optou-se por analisar a
dindmica dos relacionamentos entre o0s participantes organizacionais do Consorcio
Modular no seu primeiro ano de funcionamento. Para tanto, foi realizado um estudo de
caso apresentando de maneira descritiva todos os elementos que envolvem o
relacionamento entre a Volkswagen e seus fornecedores, destacando os elementos

motivadores para ingresso e manutencao deste.

Os estudos de Oliver (1990) e Madhavan et alli (1994), apresentados na revisdo da
literatura deste trabalho, foram reconhecidos e bastante utilizados na comparagéo do caso
com as teorias estudadas. Além disso a importancia do comprometimento e da confianca
destacados por Morgan & Hunt (1994) se mostraram elementos fundamentais na

manutencdo do relacionamento desenvolvido pelas empresas participantes.



Abstract

The Consorcio Modular developed by Volkswagen is a unique worldwide
initiative, where the productive process is seen in a different way from the standard
assemblers. The suppliers no longer assume the posture of delivering their products. Their
are now active participants of the activities of their clients, by participating in the assembly
and development of their products.

Because this process is being held primarily in Brazil, it became a very interesting
research area concerning the organizational field as well as academic field. Plus there is the
fact that relationship marketing is being largely spread and discussed nowadays.

The objective of this work is to analyze the dynamics of the relationships among
the organizational participants of Consorcio Modular in its first year. Therefore a case
study research was made showing descriptively all the elements that involve the
relationship among Volkswagen and its suppliers, highlighting the motivational elements
of beginning and maintaining.

The studies shown in the literature revision of this work - Oliver, 1990; Madhavan
et alli, 1994 — were recognized and widely used on comparing the case with the studied
theories. Moreover the importance of the commitment and trust — Morgan & Hunt, 1994 —
were seen as essential elements of the maintenance of the relationship developed by the
participant organizations.
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Introducao

Com a invasdo de idéias sobre a globalizacdo dos mercados e o acirramento da
competicdo entre as organizacgdes, passaram a surgir novos conceitos e estratégias que tém

condicdes de auxiliar na manutencdo dos mercados existentes e na exploracdo de novos.

Situacdes de incertezas e de turbuléncias vividas no mercado pelas empresas de um
modo geral, levaram as mesmas a procurarem alternativas que permitissem uma
continuacdo de seu desenvolvimento a partir de iniciativas onde os clientes estdo bastante

envolvidos.

O marketing de relacionamento surgiu em meio a essa nova situagcdo de mercado
com o objetivo de explorar as vantagens percebidas pelas partes envolvidas nas transacoes,

de maneira que as mesmas sintam a necessidade de se manterem nesta relacao.

No Brasil, as iniciativas em busca de relacionamentos sdo vistas de maneira
heterogénea, sendo desenvolvida de acordo com que cada organizagdo compreenda ser a
mais adequada para 0 seu caso. Muitas vezes, as a¢des tomadas nesta dire¢cdo ndo sdo nem
mesmo reconhecidas como marketing de relacionamento por pura desinformagdo do

empresariado brasileiro.

Ao mesmo tempo, os estudos académicos atuais, nesta area, ainda sdéo em nimero
reduzido no Brasil, sendo que as pesquisas existentes ndo possuem ainda resultados
conclusivos sobre a aplicacdo do marketing de relacionamento no pais. Pode-se dizer que a
pesquisa, entre nos, na area de marketing de relacionamento ainda se encontra em fase

embrionaria.
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Entender o que estd acontecendo nestas organizagdes € um meio para que se defina
um consenso geral sobre o que deve ser o marketing de relacionamento e o0 que faz com

que sua aplicacdo seja considerada.

Este trabalho se propbe a apresentar um caso de aplicagdo de estratégia de

marketing de relacionamento que esta sendo difundido para o mundo inteiro.

Para uma melhor organizacdo e orientacdo, este trabalho sera dividido em cinco
secOes, a saber: delimitagdo do tema e definicdo do problema, objetivos, reviséo de

literatura, método e cronograma.



1 Delimitacdo do Tema e Definicdo do Problema

As organizagdes estdo percebendo, a partir da globalizagdo dos mercados, a
necessidade de se unirem para atender de maneira mais adequada os seus clientes, tanto

organizacionais quanto finais.

Arnt (1979), Webster (1992) e Moore (1996) tém mostrado a nova tendéncia das
organizagdes de se unirem em relacionamentos com organizagdes que as complementem
de alguma maneira, para que seja possivel o desenvolvimento de novos mercados, a
expansdo de mercados ja existentes ou o desenvolvimento de processos de compra e venda

que facilitem as fungdes internas da empresa.

O marketing de relacionamento tem representado para diversos autores uma
mudanca de paradigma. Ele é a parte do desenvolvimento do paradigma da rede que
reconhece que a competicdo global ocorre entre redes de firmas (Kotler, 1991; Parvatiyar,
Sheth & Whittington, 1992 apud Morgan & Hunt, 1994). Outros autores, ainda,
consideram que ele faz parte de stbitas mudancas ocorridas nas Ultimas duas décadas, que
representaram uma reformulacdo do campo, tanto nos conceitos quanto na pratica de
marketing (Webster, 1992).

Por ser um assunto considerado ainda novo, percebe-se que sdo muitas, e de certa
maneira diferentes, as definicdes elaboradas pelos autores e pesquisadores da area. Berry e
Parasuraman (apud Moore, 1996) definem o marketing de relacionamento como “atraindo,
desenvolvendo e retendo as relagdes com os clientes” focalizando, portanto o consumidor
final. J& Mowen (1995) diz que o marketing de relacionamento pode ser definido como
“uma tentativa evidente dos parceiros de troca em construir uma associacdo de longo
prazo, onde ocorrem cooperacdes propostas e dependéncia mutua e sdo desenvolvidos

limites sociais e estruturais”. Ou seja, quando ha um relacionamento, tanto os ganhos
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quanto as perdas nas operagdes de negocio sdo, de certa maneira, divididos. Este conceito,
ao contrario de Berry e Parasuraman, (apud Moore, 1996) focaliza as relacbes com o

comprador organizacional.

Entre as organizaces, a novidade também se mostra presente. Estratégias de
relacionamentos estdo sendo desenvolvidas das mais diferentes formas buscando objetivos

diversos.

No setor automobilistico, mais precisamente entre as montadoras, uma nova forma
de relagéo de fornecimento tem sido desenvolvida na linha de montagem. A montadora
Volkswagen, divisdo caminhdes, uniu no seu espaco fisico diversos fornecedores de cada
fase da linha de montagem e desenvolveu um tipo de producdo onde 0s proprios
fornecedores participam da linha de producdo. Esta idéia inovadora é chamada de
Consércio Modular (Gazeta Mercantil, 1995) e estd sendo levada para fabricas da
Volkswagen em outros paises, bem como para outras montadoras, como por exemplo a

General Motors - GM que esta sendo construida em Gravatai no Rio Grande do Sul.

Segundo Morgan & Hunt (1994), este tipo de relacionamento exige um
comprometimento muito grande entre as partes envolvidas, e a sua manutencdo depende de
uma confianga muatua. Portanto, os objetivos das organizagGes devem ser bem claros e
realistas, e elas devem buscar atendé-los considerando 0s objetivos das organizacfes

parceiras.

Este trabalho busca responder uma questdo que atinge os relacionamentos de
maneira direta, em especial, o desenvolvido pela Volkswagen e seus fornecedores. Qual é
a dindmica dos relacionamentos entre os participantes organizacionais do Consorcio

Modular dentro do primeiro ano de seu funcionamento?
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1.1 Justificativa da Escolha da Empresa

A montadora Volkswagen adotou, na sua nova fabrica de 6nibus e caminhdes,
situada em Resende/Rio de Janeiro, um novo sistema de producdo, onde os fornecedores
foram integrados a linha de montagem dentro das instalagdes da montadora (Distribuicao,
1996).

Este novo sistema denominado Consércio Modular, consiste na transferéncia de um
pequeno numero de fornecedores, de primeira linha, para a maior parte das operagdes de
montagem que antes eram de responsabilidade da montadora. A Figura 1 apresenta como
funciona o Consércio Modular. Os fornecedores envolvidos sdo grandes empresas
reconhecidas no meio, tais como: Cummins e MWM em motores, lochope-Maxion em
chassis, Rockwell em eixos e suspensdo, Delga em armacdo de cabines, Caresse em

pinturas, Remon em rodas e pneus e VDO em tapecaria.
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Legenda:

1. A cabine serd montada em Resende e pintada por um sistema de pintura que
utiliza gas natural no processo de estufa e secagem

2. A cabine chega pintada. Neste modulo, sdo montados bancos, painel de
instrumentos, revestimento interno e vidros chicote elétrico e outros componentes.

Completada, a cabine é montada sobre o chassi.

3. Aqui se da o dress up, a montagem final do motor, ja com oleo. S&o montados
as embreagens, a caixa de mudancas e seu comando, motor de partida, alternador,

sistema de dire¢do hidraulica e tubos de escapamento e freios.

4. O chassi chega rebitado e pintado. Aqui sdo montados o sistema de freios, 0
chicote elétrico, linhas de combustivel (incluindo tanque de abastecimento), linha

de transmissdo e caixa de direcéo.

5. Montam-se os eixos, as molas, os amortecedores e as barras, formando os kits
de suspensdo traseira e dianteira. E também ligado o sistema de direcdo e

instalado os pneus e rodas.

6. Montagem de rodas e pneus, pressurizagdo e balanceamento. Neste ponto, o
chassi desce da monovia aérea e passa para a esteira rolante da linha final de

montagem.

7. No final da montagem, liga-se o motor, e o veiculo é avaliado quanto ao seu
funcionamento no teste de rolo (dinamdmetro de chassi). Em seguida, sdo
verificados o sistema de freios, regulagem de faréis e, ap0s teste de rodagem, a
estanqueidade da cabine. O veiculo entdo trafega em pista especial, com diferentes
tipos de piso, para avaliar ruidos e comportamento dindmico, simulando as

condigdes reais de utilizacéo.

A Volkswagen exige do fornecedor, portanto, a sua presenca fisica direta na fabrica e

uma maior participacdo na fase de desenvolvimento de novos produtos e processos.
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Além de reduzir custos, a montadora pode se concentrar mais em eficiéncia e nas
atividades de logistica, marketing, engenharia, desenvolvimento de produto, garantia e

atendimento pos-venda ao cliente (Folha de S&o Paulo, 1995; Distribuicdo, 1996).

Esta participacgdo ativa do fornecedor possibilita que seja produzido um caminh&o a
cada dez minutos, quando a empresa esta funcionando com sua capacidade total
(Distribuicdo, 1996).

Tal iniciativa apresenta um carater de ineditismo e inovagdo, considerando que nao
ha modelos semelhantes a este em plantas estrangeiras ou na industria nacional (Folha de
Sdo Paulo, 1995). Adicionando-se a isto, a magnitude dos investimentos realizados nesta
nova fabrica, em torno de US$ 250 milhdes, e a crenga de seus criadores de que este novo
processo representa “a terceira revolugdo industrial”, percebe-se que este assunto se mostra
bastante importante e torna-se um campo bastante fértil para estudos sobre este novo tema

que € o marketing de relacionamento, muito bem caracterizado neste sistema.



2 Objetivos

2.1 Objetivo Geral

Analisar a dindmica dos relacionamentos entre os participantes organizacionais do

Consorcio Modular no primeiro ano de seu funcionamento.

2.2 Objetivos Especificos

e levantar os elementos motivadores para ingresso e manutencdo do relacionamento

para as organizacdes fornecedoras

e levantar os elementos motivadores para ingresso e manutencdo do relacionamento

para a Volkswagen



3 Revisao de Literatura

O marketing de relacionamento é uma area do marketing bastante rica em conceitos
e pode ser aplicado tanto no mercado organizacional, quanto junto aos consumidores
finais. Para efeito deste trabalho, optou-se por estudar o marketing de relacionamento no
mercado organizacional e, por isso, faz-se necessario uma maior compreensao sobre este

mercado.

3.1 O Mercado Organizacional

Os mercados organizacionais s&o compostos por todas as organizacgdes (compradores
organizacionais) que adquirem bens e servicos para utilizar na producgéo de novos produtos
ou servicos que serdo vendidos, alugados ou fornecidos para outros (Kotler, 1994). Estes
se diferenciam dos mercados de consumidores finais devido a algumas caraceristicas que
sdo proprias e se aplicam a todos os seus agentes. Kotler (1994) apresentou as seguintes

caracteristicas diferenciadoras:

1. poucos compradores: os profissionais de marketing industrial trabalham com
poucos consumidores, o que faz com que estes, na sua maioria, sejam muito

importantes;

2. grandes compradores: muitos mercados organizacionais sao caracterizados por
uma grande concentracdo de participacdo de vendas para um unico cliente.

Poucos grandes consumidores realizam a maioria das compras;

3. relacionamento préximo entre fornecedores e clientes: devido ao reduzido
numero de clientes e a importancia e poder de cada um nas compras, verifica-se
0 desenvolvimento de relacionamentos bastante préximos entre o cliente e

fornecedor;

4. compradores concentrados geograficamente: na maioria dos mercados, 0S

fornecedores atendem a clientes que se situam nas mesmas areas geogréficas,
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isto devido a reducdo dos custos de vendas e da possibilidade de acompanhar as
mudangas das necessidades do mercado;

5. demanda derivada: a demanda dos bens de producdo estd muito ligada a
demanda dos bens de consumo. Se esses apresentam alta demanda, todos 0s
intermediarios comprardo o suficiente para supri-la, mas se a demanda diminui,
diminuem também as transagdes no mercado organizacional, a fim de se chegar

ao equilibrio com os consumidores finais;

6. demanda inelastica: considerando que as compras organizacionais Sao
realizadas para suprir o consumo final, diferenciac6es de preco ndo fardo com
que estes agentes comprem mais ou menos matéria-prima ou produtos do que o

necessario para a producéo;

7. demanda flutuante: a demanda de bens para as compras organizacionais ndo
varia da mesma forma que os bens de consumo final, mas estdo diretamente
ligados a estes. Caso caia 0 consumo final, a organizacdo também consumira

menos. Possivelmente essa reducéo tera propor¢des maiores;

8. compras profissionais: os compradores organizacionais sdo especialistas nas
compras que fazem para a empresa e esta procura treind-los e aumentar seus
conhecimentos sobre determinado produto. Portanto, é necessario que 0s
fornecedores apresentem o maior numero de dados técnicos possiveis para

vender o seu produto;

9. compra muito influenciada: a compra organizacional é bastante influenciada
pelas diversas pessoas que estdo envolvidas com o produto ou servigco a ser

comprado e que possuem conhecimentos técnicos sobre 0 mesmo.

Além das caracteristicas acima citadas, o mercado organizacional apresenta
diversos tipos de compradores, que podem ser classificados em cinco amplas categorias:
fabricantes, atacadistas, varejistas, governo e instituicbes sem fins lucrativos. Estes
possuem diversas caracteristicas de acordo com a Classificacdo Industrial Padrdo (SIC),
uma fonte americana de informacGes sobre os clientes organizacionais dos EUA e

estrangeiros (Evans & Berman, 1995).
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Os fabricantes, segundo Evans & Berman (1995), compram uma variedade de
bens e servicos como: matéria-prima, equipamentos, maquinarios e servicos de entrega,
para produzir novos produtos e revendé-los para outros clientes, geralmente atacadistas.
Estes, por sua vez, compram os produtos para revender para clientes organizacionais,
varejistas ou outros atacadistas, ndo necessitando, no entanto, prender-se a uma
determinada area geogréafica, devido a sua capacidade de distribuicdo. As vendas para
consumidores finais, apesar de existirem, sdo muito poucas e ndo representam o principal
objetivo de venda dos atacados. Os varejistas compram 0s produtos ou servi¢cos para
revendé-los aos consumidores finais. Geralmente, eles obtém o0s bens e servicos dos
fabricantes e dos atacadistas. Os varejistas, ao contrario dos atacadistas, possuem uma
certa restricdo de areas, por causa da necessidade de se ter estabelecido um ponto de

vendas para os consumidores finais.

O governo consome bens e servicos de acordo com seus deveres e
responsabilidades. Este compra grandes quantidades de bens e servicos para atender suas
necessidades e, geralmente, os produtos comprados sdo também direcionados para o
consumo final. Muitas empresas sobrevivem devido as vendas realizadas ao governo, que

exigem diversos requisitos e experiéncias anteriores de fornecimento.

As instituicdes sem fins lucrativos compram produtos e servi¢os para uso proprio
do dia-a-dia e também para serem revendidos e gerarem receita adicional para cobrir 0s
custos. Pode-se citar entre as organiza¢@es sem fins lucrativos: servicos de salde; servigos

educacionais; servigos sociais, galerias de arte, etc.

3.1.2 As Compras Organizacionais

A compra organizacional possui uma grande importancia para a empresa, devido a
suas caracteristicas de compras em grande volume de bens e de capital.
Consequentemente, como ja foi dito anteriormente, o nimero de pessoas envolvidas no
processo é bastante grande e cada uma possui um grau de influéncia distinto. Este
conjunto de pessoas que tomam a decisdo de compra s@o geralmente chamados de centro
de compra (Kotler, 1994; McCarthy & Perreault, 1994 e Bonoma apud Dolan, 1995).
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Os centros de compra sdo, para Webster & Wind (apud Kotler, 1994), “todos
aqueles individuos e grupos que participam do processo de decisdo de compra e que
compartilham de algumas metas e riscos inerentes as decisdes” Ja para McCarthy &
Berman (1994) “os centros de compra sdo todas as pessoas que participam ou influenciam
uma compra”. Bonoma (apud Dolan, 1995) diz que o centro € composto por pessoas que
formam um conjunto de func¢des que s&o assumidas no momento de decisdo da compra.
Estes mesmos autores apresentam modelos de centros de compra divergindo, de certo

modo, nos papéis dos participantes do processo, mas concordam com sua dinamica.

Kotler (1994), que utiliza a classificacdo definida por Webster & Wind (1972),
apresenta seis papéis no processo de decisdo: usuarios, influenciadores, decisores,
aprovadores, compradores e gatekeepers. McCarthy & Berman (1994) definem cinco
atores no processo: compradores, usuarios, gatekeepers, decisores e influenciadores. Ja
Bonoma (apud Dolan, 1995), assim como Kaotler, apresenta seis papéis classificando-os

como: iniciadores, decisores, influenciadores, compradores, filtros e usuarios.

Considerando que, independente dos nomes dados, as atribuicdes e os papéis
desempenhados sdao os mesmos, sera feita apenas uma caracterizacdo dos centros de

compra, reunindo contribui¢des dos trés autores:

1. iniciadores: quem reconhece que algum dos problemas da companhia pode ser

solucionado ou evitado, comprando um produto ou servico;

2. usuario: quem utilizara o produto a ser comprado. Para Kotler (1994), o

usuario sera também o iniciador do processo;

3. influenciadores: sdo as pessoas que decidem se deve ser e 0 que deve ser
comprado, bem como as especificagdes e informacbes necessarias para a
compra. O namero de influenciadores difere de acordo com a importancia da

compra (quantidade e dinheiro envolvidos);

4. decisores: sdo os individuos que tém o poder de selecionar e aprovar 0S

fornecedores;

5. aprovadores: sdo as pessoas que autorizam as acOes propostas pelos decisores e

compradores;
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6. filtros: sdo as pessoas que determinam quais fornecedores terdo a oportunidade
de vender o produto desejado,

7. gatekeepers: sdo as pessoas que detém as informacOes sobre fornecedores,

vendas, etc, e escolhem para quem e quando devem divulga-las.

8. compradores: sdo as pessoas que possuem a autoridade formal para realizar a

compra do produto.

Qualquer tipo de compra, independente da suas dimensdo, ¢é feita a partir de um
centro de compra. Algumas vezes, o centro envolve um elevado nimero de pessoas, e,
outras vezes, a mesma pessoa pode desempenhar todos os papéis, depende da situacao e

dos bens a serem comprados (Bonoma apud Dolan, 1995).

O tipo de situacdo em que se encontra a compra, influencia diretamente no
processo de compra e no nimero de pessoas envolvidas. Deste modo, o0 processo pode ser
classificado de trés maneiras (Kotler, 1994; Mowen, 1995; Evans & Berman, 1995; e
McCarthy & Berman, 1994).

Uma primeira situacdo de compra é a recompra direta, que é a compra de rotina
realizada anteriormente e, portanto, sem a percepcao de riscos (Evans & Berman, 1995) e
sem a necessidade de novas informacdes. A escolha dos fornecedores é feita a partir de
uma lista previamente aprovada através de experiéncias satisfatorias com estes (Kotler,
1994). Muitas vezes, as organizagdes criam procedimentos de compra a serem seguidos
pelos compradores, sem a necessidade de maiores envolvimentos ou decisées (Mowen,
1995).

A recompra modificada ocorre quando o produto a ser comprado € de prego
médio e de compra infrequente (Evans & Berman, 1995). Ela € um meio termo entre a
recompra direta e a compra nova (McCarthy & Perrault, 1994) e ¢ mais comum nos
momentos em que a organizacdo deseja mudar as especificacdes do produto, preco,
entrega, etc (Kotler, 1994), ou quando a empresa reconhece que obterd maiores beneficios
se reavaliar as alternativas de compra (Mowen, 1995). O ndmero de participantes
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envolvidos na decisdo € maior que o da recompra direta e os fornecedores, segundo
Mowen (1995), fazem esforcos de venda pessoal junto aos compradores para influenciar

no processo de compra.

A compra nova envolve um grande numero de participantes, devido a sua
caracteristica de compra de produtos a qual a organizacdo nao tem experiéncia e, portanto,
0 grau de risco percebido é bastante alto (Evans & Berman, 1995). A compra nova
acontece, geralmente, quando a organizacao percebe uma nova necessidade e exige um alto
nivel de informacdo sobre esse novo produto (McCarthy & Berman, 1994). Segundo
Ozanne & Churchill (apud Kotler, 1994), a compra nova passa por cinco estagios:

consciéncia (ou reconhecimento), interesse, avaliacéo, teste e adocao.

3.1.2 O Processo de Decisdo de Compra Organizacional

Os compradores organizacionais possuem, em geral, um padrdo de comportamento
de compra, composto por diversas fases, que vao desde o reconhecimento da necessidade,
até a efetivacdo da compra.

Evans & Berman (1995) prop6em um modelo de processo de decisdo do cliente
organizacional, apresentado na Figura 2, baseado em quatro componentes: expectativas,

processo de compra, resolucéo de conflitos e fatores situacionais.

As expectativas sdo o “potencial percebido de alternativas de fornecedores e
marcas para satisfazer objetivos explicitos e implicitos” (Evans & Berman, 1995). Elas tém
como base as informagdes, percepcdes e experiéncias da empresa com compras anteriores

com relacdo a qualidade, a confianca e aos demais atributos considerados importantes.

E no processo de compra que sdo buscadas informacdes necessarias, sdo feitas
avaliag0es das alternativas de fornecedores e sdo resolvidos os conflitos entre os
representantes da compra. A decisdo de compra, segundo Evans & Berman (1995), pode
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ser feita de modo autdbnomo ou em conjunto e € baseada em fatores especificos do produto
ou da companhia. Os fatores de compra especificos do produto sdo risco percebido,
freqliéncia de compra e tempo disponivel. As decisdes autdbnomas sobre este tipo de fator
sdo realizadas quando o risco percebido é baixo; a compra do produto é rotineira, e a
pressdo, em relagdo ao tempo, é grande. J& as decisGes em conjunto sdo necessarias quando
o risco envolvido € alto; a compra é realizada raramente, e a pressao do tempo é pequena.
Os fatores especificos da companhia séo: a orientacdo basica da organizacao e a dimensao
e nivel da centralizacdo na tomada de decisdo. As decisdes autbnomas, nesse caso, Sao
necessarias quando a orientacdo para tecnologia ou produto é alta; as organiza¢Ges sao
pequenas, € a centralizacdo € grande. Ao contrario, as decisdes em conjunto sdo realizadas
quando a orientacdo para 0 produto ou tecnologia é baixa, a organizacdo é grande e a

tomada de decisdo € pouco centralizada.

A resolucdo de conflitos, geralmente, é necessaria quando as decisfes sdo tomadas
em conjunto, o que pode acarretar conflitos derivados de diferentes backgrounds e
perspectivas dos agentes de compra, usuarios e demais empregados, necessitando,
portanto, de um orientador na tomada de decisdo. Evans & Berman (1995) propdem quatro
maneiras de solucdo de conflitos: a solucéo de problemas, que consiste em adquirir o
maior numero de informacBes possiveis antes de tomar a decisdo; a persuasdo, que
possibilita que cada envolvido na compra dé sua opinido sobre o produto e marca; a
barganha, onde sdo feitas "trocas de favores". Numa compra, aceita-se 0 que um quer; no
entanto, em outra compra, prevalecera o desejo do outro; e, por fim, a politicagem, onde
0s envolvidos na compra buscam o apoio junto a pessoas de fora do grupo, procurando

legitimar sua escolha.



FIGURA 2 - O Processo de Decisao do Cliente Organizacional
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Fonte: Evans & Berman, 1995.

Os fatores situacionais tém o poder de interferir no processo de decisdo de
compra, interrompendo a compra ou a escolha de fornecedores. Entre estes fatores pode-se
citar: condi¢Ges econdmicas temporarias, paradas internas (quebra de maquinario) e outros
eventos relacionados a producdo. Kotler (1994) complementa esses fatores ao apresentar as
principais influéncias nas compras organizacionais. Entre estas influéncias sdo citados
como mais importantes os fatores econémicos e fatores pessoais. Webster & Wind (apud
Kotler, 1994) classificam estes fatores em quatro grupos situacionais: fatores ambientais,
como a economia (nivel de demanda primaria, perspectivas econémicas e taxas de juros),
desenvolvimento tecnologico, politico e competitivo; fatores organizacionais como 0s
objetivos, politicas, procedimentos, estruturas e sistemas organizacionais; fatores
interpessoais, que sdo relacionados ao centro de compra envolvendo os diversos
participantes do centro com seus diferentes interesses, autoridades, persuaséo; e fatores
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individuais que sdo a motivacgdo, a percepcao e as preferéncias pessoais dos envolvidos na

compra.

Depois do processo de decisdo, quando a compra ja foi realizada e o produto
experimentado, o nivel de satisfagdo com a aquisicdo € retomado para 0s que nesta se
envolvem, sendo as informagdes guardadas para uso futuro. Esse processo foi chamado por

Evans & Berman (1995) de compra e retorno.

Robinson et alli (apud Kotler, 1994) afirmam que o processo de compra industrial
possui oito estagios chamados buyphases (fases da compra), que sdo, na sua maioria,
aplicados para as compras novas, mas alguns deles sdo adequados para a recompra
modificada e a recompra direta. O modelo desenvolvido por Patrick J. Robinson, Charles
W. Faris e Yoram Wind (1967), relaciona estagios do processo com a situagdo de compra e
é chamado de buygrid framework (Kotler, 1994). O Quadro 1, a seguir, apresenta 0 modelo

proposto.

O primeiro estagio apresentado pelo modelo € o de reconhecimento do problema,
que representa o inicio do processo, onde alguém na companhia reconhece que um
problema pode ser sanado através da aquisicdo de um bem ou servigo. O desenvolvimento
de um novo produto, a quebra de maquinario e a oportunidade de obter precos mais baixos

sdo alguns dos eventos que podem levar ao reconhecimento de um problema.

Depois de reconhecido o problema, passa-se para o segundo estagio do processo, a
descricédo das necessidades gerais, que é a listagem das caracteristicas e quantidades dos
itens necessitados. Geralmente, este estagio € desenvolvido juntamente com pessoas das
areas relacionadas ao produto, onde sdo definidos atributos desejados como durabilidade,
preco e confianca.
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Quadro 1 - O Modelo Buygrid

SITUACAO DE COMPRA
compra recompra recompra
nova modificada | direta

1. reconhecimento do problema sim talvez nédo
2. descricdo das necessidades gerais | sim talvez néo
FASES 3. especificacdo do produto sim sim sim
DA 4. procura de fornecedores sim talvez nédo
COMPRA | 5. solicitagéo de proposta sim talvez nédo
6. selegdo de fornecedores sim talvez nao
7. especificagéo da rotina de ordem | sim talvez néo
8. avaliacdo do desempenho sim sim sim

Fonte: Robinson et al. apud Kotler, 1994,

Apo0s as caracteristicas gerais, sdo definidas as especificacbes do produto, a partir
de uma analise de valor de produto, que é uma abordagem de reducao de custos através do
estudo de componentes do produto, buscando identificar a possibilidade de redesenho,

padronizacdo ou a utilizagdo de um método de producdo mais barato.

A procura de fornecedores € feita através de listas existentes e ja experimentadas
pela empresa, por recomendacdes de outras organizacdes, ou até mesmo por esforcos de
comunicacdo partidos dos fornecedores. Apds a confeccdo de uma lista de fornecedores
adequados é feita uma solicitacdo de proposta. Este é o0 estagio onde a empresa buscara
obter as informacdes necessarias sobre o produto e a qualidade oferecida. Apd6s o
recebimento das propostas, a empresa faz a selecdo dos fornecedores, confrontando estas
com os atributos preestabelecidos pelo centro de compra, que é também quem decidira o

numero de fornecedores necessarios para o suprimento desejado.
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O sétimo estagio é a especificacdo da rotina de ordem, que € realizada junto ao(s)
fornecedor(es) selecionado(s), definindo especificacBes técnicas, quantidades necessarias,
tempo de entrega esperado, politica de retorno, garantias, etc. Neste estdgio podem ser
desenvolvidos relacionamentos entre a empresa demandadora e as ofertantes, caso haja o

interesse.

O estagio de avaliacdo de desempenho € realizado através de pesquisas junto aos
consumidores finais dos produtos desenvolvidos, ou a partir de critérios estabelecidos pela

empresa.

Assim como Kotler, McCarthy e Perreault (1994) descrevem quatro abordagens
utilizadas pelos compradores organizacionais para avaliar e comprar um produto: inspegéo,

amostragem, descri¢ao e contratos negociados.

1. compra por inspecao: é feita observando-se todos os itens a serem adquiridos.
Esta abordagem € aplicada para produtos que ndo sdo padronizados e requerem

um exame mais cuidadoso.

2. compra por amostragem: é realizada em produtos mais padronizados que

possibilitam uma analise de parte da compra em potencial.

3. compra por descricdo (especificacdo): € a aquisicio de um produto
desenvolvido a partir de descricdo escrita ou verbal. Essa abordagem é
aconselhavel quando a qualidade pode ser garantida e hd uma confianca matua
entre compradores e vendedores. Esse tipo de compra possibilita a redugéo de

custos de compra.

4. compra por contrato negociado: € a realizacdo de um contrato onde se permite
que as especificacbes do produto possam ser modificadas durante o processo, de
acordo com as necessidades da empresa contratante. Os custos desse tipo de
compra sdo acertados superficialmente no inicio do processo e podem ser
modificados até a entrega do produto. Para uma maior seguranca e qualidade, é

aconselhavel que se desenvolva uma lealdade com certos fornecedores.
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3.2 Modelos de Comportamento

Os comportamentos de compra foram objeto de estudo para Jackson (1985a). A
autora os colocou em um espectro, onde os extremos sdo modelos de comportamentos
antagénicos. Estes modelos sdo de grande valia no auxilio as organizacgdes, para que se

compreendam o comprometimento e o comportamento de compra de seus clientes.

O primeiro modelo é chamado de Lost-for-Good. Este apresenta o cliente
completamente comprometido com seu fornecedor e totalmente perdido para outros
fornecedores em potencial. Ja o segundo modelo, o Always-a-Share, apresenta o cliente
mantendo um relacionamento duradouro, mas com uma intensidade menor do que o

primeiro.

As empresas que apresentam um comportamento que se identifica com o modelo
lost-for-good, demonstram um comprometimento muito grande com o vendedor. As
compras realizadas sdo repetidas e ha a intencdo de manter somente um fornecedor. Por
isso, 0s custos de mudancas sdo muito altos, e as mudancas séo traumaticas, o que faz com
que as empresas tenham interesse em manter um relacionamento duradouro. Apesar desse
comprometimento, o relacionamento pode ter um fim, caso a empresa cliente considere
mais vantajoso terminar com a associagao e incorrer nos custos de mudangas, em vez de
manter o relacionamento. Nestes casos, para o fornecedor, serd quase impossivel, ou muito

dispendioso, retomar este cliente (Jackson, 1985).

Entre as empresas que estdo incluidas no modelo always-a-share, comportamento
de compra é bastante diferenciado do primeiro grupo. Neste caso, as empresas clientes
fazem compras repetidas de algumas categorias de produtos, buscando comparar atributos
de diversos fornecedores para escolher com quem sera realizada a compra. Portanto, uma
Unica empresa pode dividir suas compras entre diversas empresas e uma reducdo nas
vendas de um fornecedor ndo significa necessariamente que o cliente esta perdido
(Jackson, 1985).
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Considerando que estes dois modelos estdo colocados dentro de um espectro, as
empresas ndo precisam, necessariamente, se posicionar em um ou outro modelo; elas estéo
distribuidas ao longo do espectro, apresentando caracteristicas particulares (Jackson,
1985). O importante para o fornecedor, portanto, € reconhecer onde seus clientes estdo

localizados para definir a vantagem ou ndo de manter um relacionamento.

3.3 Os Tipos de Trocas

Os tipos de trocas sdo muito considerados por alguns autores, quando pretendem
apresentar modelos ou discorrer sobre esse assunto (Frazier, Spekman & O'Neal, 1988;
Dwyer, Schurr & Oh, 1987).

Dwyer et alli (1987), ao apresentar o desenvolvimento de relacionamento entre
comprador e vendedor, apresenta dois tipos de relacionamentos de trocas inter-firmas: as
trocas discretas e as trocas relacionais. Do mesmo modo, Frazier et alli (1988) discorrem

sobre estes dois tipos de trocas sugerindo mais um tipo: as trocas do just-in-time.

As trocas discretas referem-se a uma relacdo superficial entre os compradores e
vendedores. Segundo Macneil (apud Dwyer et alli, 1987), “a origem da transacédo discreta
é manifestada pelo dinheiro de um lado e comodities de facil mensuracéo de outro”. Ou
seja, ndo ha o envolvimento de elementos relacionais durante o processo de troca (Dwyer
et alli, 1987).

Chamando de trocas de mercado, Frazier et alli (1988) apresentam as trocas discretas
ocorrendo quando os OEMs (Original Equipment Manufacturers) compram basicamente a
partir de preco, utilizando vérias fontes de fornecimento e mudando freqlientemente de

fornecedor. Nestes casos, as trocas de informacdes sdo limitadas a assuntos diretamente
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ligados & compra. Este tipo de troca equivale ao modelo de comportamento always-a-share
de Jackson (1985), ja citado anteriormente.

As trocas relacionais envolvem o compartilhamento de valores e metas e ha uma
grande interdependéncia entre os envolvidos. De acordo com Dwyer et alli (1987), as
trocas relacionais comegam quando “o comprador paga com cheque ou o vendedor agenda
a entrega para a semana que vem”. A comunicagdo neste caso € freqliente entre o
comprador e o vendedor, apesar de o primeiro ndo precisar necessariamente manter
somente um fornecedor (Frazier et alli, 1988). O comportamento lost-for-good de Jackson

(1985) é bastante adequado a este tipo de troca.

3.4 Canais de Marketing

Como ja foi dito anteriormente, os comportamentos de compra e as trocas entre
organizacBes se ddo dentro de um canal constituido por diversas organiza¢@es que tém
como funcdo transformar insumos em produtos acabados e leva-los ao consumidor final,

agregando valor nesse processo.

Na historia, encontra-se a idéia sempre presente de canal de marketing desde a época
em que se percebeu a necessidade da existéncia de pessoas que intermediassem a troca de
produtos feitas entre os produtores para que fossem consumidos (Alderson, 1954,
Bowersox, 1986; Stern et alli, 1996).

Nas culturas primitivas, os produtores produziam seus bens e a parte excedente (ndo
consumida pela familia) era trocada com outros produtores de outros bens que se
encontravam na mesma situacdo. Em mercados centralizados, essas relacfes de trocas
eram facilitadas pela concentracdo dos negocios em um anico local (Alderson, 1954). No
entanto, as relagGes de trocas existentes entre os produtores, fora desse local comum
(mercados descentralizados), tornavam-se bastante dificeis, devido ao problema que os

produtores percebiam, de se deslocar a cada produtor que possuia 0 bem que interessava e
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propor a troca. Neste momento, surgiu o papel do intermediario que permitiu que esse
esforco do produtor fosse reduzido, fazendo as ligagdes entre os produtores (Bowersox,

1986), aumentando, ao mesmo tempo, a eficiéncia do processo de troca (Alderson, 1954).

A facilidade na troca se da, devido ao fato de os intermediarios oferecerem trés
utilidades: de posse, de tempo e de local (Alderson, 1954). A utilidade de posse refere-se
ao fato de o intermediario reter uma parte da quantidade do produto a ser negociado como
forma de pagamento pelos seus servigos. Da mesma maneira, o produtor da essa parte para
o intermediério como forma de retorno pela redugéo de esforcos obtida pela intermediacdo
e que demandaria muito tempo, caso a troca fosse feita diretamente com 0s outros
produtores. A utilidade de tempo e de local estdo relacionadas e possibilitam uma maior
eficiéncia na troca, mesmo quando os consumidores ndo estdo localizados em um unico
local. Quando as distancias entre os produtores envolvidos na troca é bastante grande, o
papel do intermediario facilita a comunicacdo entre eles, permitindo que a transagdo
ocorra. Além do papel do intermediario como negociador, Alderson (1954) destaca o papel
do intermediario como um transportador de mercadorias, mesmo quando a negociagédo €
feita pelos préprios produtores. Portanto, uma empresa de transporte também considerada
um intermediério, desenvolve esta utilidade de reducdo da distancia fisica entre as partes

envolvidas.

Do mesmo modo, a utilidade de tempo refere-se ao tempo em que o comprador se
propde a esperar pela mercadoria depois de comprada, ou ao tempo que existe entre a
producdo dos bens e a sua venda. Geralmente, esta situacéo é resolvida com a manutencédo
de estoques, muitas vezes custosos e indesejados pelos fabricantes. No entanto, a presenca
do intermediario oferece a possibilidade de manter tais estoques, reduzindo os custos para
0s produtores e, a0 mesmo tempo, reduzindo o tempo de espera do consumidor (Alderson,
1954).

Esta importancia do intermediario foi sendo cada vez mais reconhecida e, com o
decorrer dos anos, a sua presenga foi se tornando maior, sendo desenvolvidos diversos

canais que foram se estruturando de formas diferentes.
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Assim como os demais autores, Stern et alli (1996) diz que os canais de marketing
devem movimentar os produtos até a um local especifico de consumo, nas quantidades e
tempo corretos. A luz deste conceito, Stern et alli (1996) salienta que os canais de
marketing, denominado por ele como cadeia de fornecimento, devem ser vistos como uma

rede de fornecedores e clientes onde qualquer negdcio opera.

Percebe-se, neste conceito, que a antiga idéia de distribui¢cdo de produto, onde as
organizacGes eram vistas como unidades independentes e sem nenhum tipo de inter-
relacdo, passa a ser substituida por uma idéia de interdependéncia organizacional, como j&

salientado por outros autores anteriormente.

A Tabela 1 apresenta uma comparacao entre o sistema de administracdo tradicional
e o sistema de cadeia de fornecimento desenvolvida por Cooper & Ellram (1993, apud
Stern et alli, 1996).

Analisando a Tabela 1, percebe-se claramente a principal diferenca entre os dois
tipos de administragdo: a visdo individualista ou ndo da organizagdo. Na abordagem
tradicional, a organizacdo é vista como uma unidade que tem que desenvolver esforgos
isolados para buscar reducéo de custos, planejar suas atividades e atender seus clientes. Ao
contrario, a abordagem da cadeia de fornecimento vé a empresa dentro de um sistema
composto por varias organizacGes que relnem esforcos para atingir uma maior eficiéncia
em suas operacdes a longo prazo. Desta maneira, 0s custos, assim como as atividades, séo
vistos a partir do todo e, para que isso seja possivel, as informacfes necessarias sao

compartilhadas de maneira clara e continua.
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Tabela 1 - Comparacéo entre as Abordagens de Administracédo Tradicional e de

Cadeia de Fornecimento

ELEMENTOS

ABORDAGEM

TRADICIONAL

CADEIA DE FORNECIMENTO

Administracdo de
inventario:

esforcos independentes

reducdo conjunta nos
inventarios do canal

Custo total:

minimizar os custos da
empresa

eficiéncia de custos em todo
o canal

Horizonte de tempo:

curto-prazo

longo-prazo

Compartilhamento e

monitoramento do total de

informacoes:

limitado as necessidades das
transacGes correntes

como requerido pelos
processos de planejamento e
monitoramento

Planejamento conjunto:

baseado na transagao

continuo

Comepatibilidade das
filosofias corporativas:

nao é relevante

compativeis ao menos para
relacionamentos chaves

Largura da base de
fornecedores:

larga para reforcar a
competicéo e espalhar o
risco

pequena para reforcar a
coordenacao

Lideranca do canal:

nao h& a necessidade

necessaria para focalizar a
coordenacao

Total de riscos
compartilhados e
recompensas:

cada um por si

riscos e recompensas
divididos a longo prazo.

Rapidez das operagdes,
fluxo de informacoes e
inventarios:

orientacdo para “Armazéns”
(armazenagem, estoque de
seguranca) interrompida por
barreiras de fluxo;
localizadas para parceiros
de canal

orientacdo para “Centros de
Distribuicdo” (velocidade
de inventario), fluxos
interconectados, JIT, Quick
Response ao longo do canal.

Fonte: Stern (1996)

Bowersox (1986) classificou os canais em trés tipos: sistemas de marketing vertical,

canais de marketing de fluxo-livre e canais de transagdes simples.
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Nos sistemas de marketing vertical, os participantes reconhecem e desejam a
interdependéncia entre as organizacOes, devido ao conhecimento de que os melhores
resultados de longo prazo provém da participacdo das empresas dentro do canal em que
estdo inseridas (Bowersox, 1986). Neste sentido, cada membro do canal aceita
desempenhar um papel dentro deste, mantendo sempre uma visdo integrada e néo
individualista. Dentro deste tipo de canal deve-se reconhecer o papel do lider que se
destaca como a firma dominante e geralmente se encontra em uma posi¢cdo de risco
significante. Esta organizacdo tem como funcdo a solucdo de possiveis conflitos, a

manutencdo do equilibrio dentro do canal e o planejamento de mudangas no mesmo.

A principal caracteristica desse sistema é que as organizacfes que O integram

desejam se beneficiar pelo comportamento cooperativo (Bowersox, 1986).

Os canais de marketing de fluxo-livre s&o geralmente chamados de canais
convencionais (Bowersox, 1986). As firmas que se integram a estes canais nao estdo
dispostas a aceitar as caracteristicas de dependéncia existente nos sistemas verticais, mas
desejam fazer parte e se beneficiar das vantagens da especializa¢do, desenvolvendo certas

atividades que auxiliam na performance total do canal.

Bowersox (1986) diz que, neste tipo de canal, ndo ha tanta estabilidade quanto nos
sistemas verticais, e 0 tempo de envolvimento dentro do canal é de médio prazo, oscilando

em torno de um ano.

Nos canais de transacfes simples, ocorrem as transacdes que sdo formuladas e
executadas sem que haja a intencdo de continuar com esta apés a realizacdo da compra, ou
seja, ndo hd o objetivo de manter o relacionamento. Neste tipo de canal, encontram-se
transacGes onde a busca de fornecedores e compradores é constante e feita de maneira
completa, como ja foi explicado no item que aborda o processo de decisdo de compra

organizacional (Bowersox, 1986).
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Segundo Bowersox (1986), apesar de o sistema de marketing vertical ser um sistema
que apresenta maiores vantagens devido aos resultados provenientes da dependéncia entre
as organizacdes, muitas das transacdes de marketing sdo também realizadas nos demais

canais.

Independente do sistema que se observa, 0s canais de marketing tém como objetivo
principal mover algo de valor do seu ponto de confeccdo, extracdo ou producéo até o ponto
onde sera adquirido ou consumido (Stern et alli, 1996). Neste sentido, cada canal deve
estar estruturado para atender as necessidades apresentadas por diferentes mercados,

segmentos de mercados ou até mesmo dos membros integrantes do canal.

Para tanto, os membros dos canais desempenham algumas funcdes (Berman, 1996;
Stern, 1996). Tais funcbes podem ser realizadas por um nimero menor de intermediarios,
ou ser divididas em toda a extensé@o do canal (Stern et alli, 1996), mas ndo podem deixar de
ser realizadas. Berman (1996) destaca as seguintes funcdes: processo de classificacao,

distribuicdo de massa, contato com o cliente, crédito e pesquisa de marketing.

No processo de classificacdo, atacadistas e varejistas tém a possibilidade de
solucionar certos conflitos existentes entre produtores e seus clientes organizacionais ou
finais, no que se refere a situagdes como pouca variedade de produtos produzidos em
grandes quantidades, enquanto que a demanda é por menores quantidades e maior
variedade. O processo de classificacdo, portanto, permite que esses problemas sejam
resolvidos através de fungdes como acumulacdo, alocagdo, classificacdo e agrupamento.
Todas estas funcbes tém como objetivo final oferecer um mix de produtos desejados e

satisfatorios para os clientes do canal (Berman, 1996).

Dois aspectos importantes do processo de classificagdo, destacados por Berman
(1996) e que de certa maneira influenciam na distribuicdo de massa sdo o breaking bulk e a
eficiéncia de contatos. O breaking bulk € a acdo dos intermediarios de comprar em grandes
guantidades e revender ao consumidor em menores quantidades. Ja a eficiéncia de contatos

estd ligada a possibilidade dos intermediarios de atingir um grande ndmero de clientes,
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permitindo que os produtores atendam um maior nimero de clientes. Por outro lado, os
clientes tém a possibilidade de adquirir produtos de diversos produtores sem a necessidade

de contato com todos, o que demandaria tempo e esforgos excessivos (Berman, 1996).

A distribuicdo de massa passa a ser facilitada, principalmente pela eficiéncia de
contato, pelo fato de reduzir os seus custos, reduzindo consequentemente o custo final do

produto, a partir do compartilhamento de transporte, de armazenagem, etc (Berman, 1996).

O contato com os clientes se refere ao fato de os intermediarios realizarem tarefas
de convivio e comunicagdo com os consumidores. Geralmente o contato ndo se restringe
ao ato da compra e essas informag6es sobre o comportamento antes, durante e até mesmo
depois da compra sdo de extrema importancia para os produtores e de certa maneira faceis

de serem obtidas pelos intermediarios (Berman, 1996).

Devido a este contato e a possibilidade de obter informagdes importantes, os
intermediarios se mostram como importantes instrumentos de coleta e disseminacdo de
informagdes sobre o mercado onde o canal estd inserido. Berman (1996) chama essa
funcéo de pesquisa de mercado.

Outra importante funcdo dos intermediarios é a possibilidade de crédito oferecida
por estes (Berman, 1996). Isto permite que sem que os produtores sejam prejudicados, 0s
demais membros do canal tenham a possibilidade de organizar seus fluxos de caixa e de

pagamentos.

Todas as funcdes desenvolvidas pelos membros de um canal, visam, de maneira
geral, a um objetivo comum: atender ao cliente satisfazendo suas necessidades, para

conseguir manté-lo por um longo periodo.
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3.5 Marketing de Relacionamento

A lealdade por parte dos clientes € um resultado almejado, se ndo pela totalidade,
pelo menos pela maioria das organizagOes. Essa lealdade ndo se resume apenas na compra
repetida de produtos com um unico fornecedor, mas sim, num conjunto de componentes de

atitudes que levam a determinada acéo de recompra de um mesmo vendedor.

A melhor maneira de buscar essa lealdade tem sido uma nova estratégia de
marketing, onde as partes apresentam um envolvimento e um comprometimento entre si: 0
marketing de relacionamento. Segundo Morris & Holman (1988), a lealdade € um
importante resultado de relacionamentos entre compradores e vendedores e possuli,
também, importantes implicacbes para a definicdo de estratégias de marketing para

produtos e mercados industriais.

Essa importancia do marketing de relacionamento tem sido percebida tanto na
pratica quanto na teoria. Somente na Conferéncia da American Marketing Association de
fevereiro de 1996, foram apresentados mais de 15 artigos que abordavam assuntos como
relacionamento inter-firmas, relacionamento vendedor-consumidor final, relacionamento

em servigos e relacionamento e aliancas.

Estes diversos ramos do marketing de relacionamento surgiram a partir de uma

idéia principal e originadora do movimento.

3.5.1 O Surgimento do Marketing de Relacionamento

O marketing de relacionamento foi considerado por Berry (1995) como um novo-

velho conceito. Isto porque, através da historia, percebe-se que os primeiros mercadores ja
tinham consciéncia de que, conhecendo as necessidades e desejos de seus consumidores,
eles conseguiriam sua lealdade e favores e, conseqlientemente, teriam vendas certas. Sheth

& Sisodia (apud Sheth, 1994) concordam com essa posicdo de Berry (1995), dizendo que



40

“0 marketing de relacionamento nos mercados de consumo tem sido praticado desde os
tempos de bazar e postos de troca, onde produtores e consumidores estavam juntos numa
base continua”. Sheth & Parvatiyar (apud Sheth, 1994) defendem que o declinio do
marketing de relacionamento ocorreu com a Revolucdo Industrial, a qual possibilitou a
padronizacdo dos produtos e separou os produtores dos consumidores, ndo havendo mais
uma identificacdo entre esse grupos (Sheth, 1994).

Avancando alguns séculos na historia, segundo Berry (1995), o marketing de
relacionamento comegou a ser considerado e analisado ja no fim da década de 70 e inicio
de 80, quando Ryans e Wittink (apud Berry, 1995), no trabalho escrito em 1977, disseram
que muitas empresas prestadoras de servicos ndo se preocupavam em buscar uma maior
lealdade de seus clientes. Na mesma época, Willian George (1977), Gronroos (1981) e
Berry (1980 e 1981) escreveram sobre a melhoria do desempenho do pessoal de servigos
como chave para a retencdo de clientes. Para Mowen (1995), o marketing de
relacionamento surgiu nos Estados Unidos e Canada a partir da adocdo das técnicas de
producdo desenvolvidas pelo Japdo (Just-in-Time), por algumas empresas americanas. Isto
porque estas empresas ndo teriam condi¢cdes de implementar tais técnicas, se ndo

mantivessem uma coopera¢gdo mutua com seus fornecedores.

Além da area de servicos, Arndt, em 1979, escreveu sobre mercados domesticados,
entrando em outra area muito explorada posteriormente pelo marketing de relacionamento,
0 mercado organizacional. Neste artigo, Arndt (1979) apresenta uma tendéncia do mercado
organizacional de ndo acreditar mais na idéia de que “quanto melhor o vendedor atender
seu cliente, mais recompensado ele sera”, mudando o foco para uma estruturacdo de
mercado, que é o resultado do comprometimento voluntario e de longo prazo entre as
empresas envolvidas, a fim de atingir uma maior competitividade. Deste modo, as vendas
sdo planejadas e feitas por processos administrativos com base em regras previamente
negociadas (Arndt, 1979).

Entre exemplos de mercados domesticados, Arndt (1979) salientou os

conglomerados, as integralizacGes verticais e horizontais, joint-ventures, desenvolvimento
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de produtos em conjunto e as subcontratagdes. Estas Gltimas, devido ao carater de
cooperacao proxima apresentado pelos mercados domesticados.

O desenvolvimento do conceito de mercados domesticados mostrou-se necessario a
partir de certas motivacdes relativas a época. A crescente turbuléncia apresentada pelo
ambiente econdmico fez com que as empresas buscassem se proteger das influéncias
ambientais, adquirindo um maior controle sobre a oferta e demanda, o que se tornaria
possivel com a domesticacdo dos mercados. Este relacionamento de longo prazo reduziria
as incertezas causadas pelas informagOes inadequadas e pelo oportunismo de certos
concorrentes (Arndt, 1979).

Apesar destes autores seguirem linhas de pensamentos que desembocam no estudo
do relacionamento, somente em 1983, num trabalho escrito por Berry, o conceito de
marketing de relacionamento foi introduzido na literatura (Gronroos, 1995). Neste
trabalho, Berry definiu o marketing de relacionamento como “atraindo, mantendo e - em
organizacbes de multi-servicos - melhorando o relacionamento com os clientes” (Berry,
1995).

Dois anos depois, seguindo a linha de Arndt (1979), Barbara Jackson escreveu um
livro sobre marketing de relacionamento nos mercados organizacionais. Este livro & muito
utilizado por diversos autores na realizacdo de seus estudos (Dwyer, Schurr & Oh, 1987;
Frazier, Spekman & O'Neal, 1988; Morgan & Hunt, 1994). Apesar de ja existirem algumas
pesquisas no campo dos canais de marketing, apresentando tendéncias que sustentavam a
idéia de relacionamentos continuos nos canais (Frazier & Sheth, 1985), até aquele
momento, a literatura disponivel ndo dava muita importancia as dindmicas dos
relacionamentos longos, aos relacionamentos de parcerias e as estratégias e taticas em
conseguir e manter clientes por longo tempo (Jackson, 1985). Portanto, a abordagem de
Barbara Jackson era a de que os profissionais de marketing industrial teriam diversos
beneficios se considerassem, em detalhes, o relacionamento com seus clientes. Ou seja,
relacbes mais proximas e duradouras entre compradores e fornecedores seriam de grande

importancia para ambos.
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Como vantagens para 0s vendedores, 0s clientes poderiam contribuir,
desenvolvendo produtos conjuntamente, auxiliando no treinamento de vendedores,
demonstrando e apresentando casos e provendo informacGes de mercado para as empresas
(Jackson, 1985). Por parte dos clientes, o desenvolvimento de produtos em conjunto
possibilitaria uma maior adequacdo desses para a sua situagdo, um maior conhecimento de
suas necessidades e desejos por parte do fornecedor e, consequentemente, maior

possibilidade de negociacao e satisfagdo nas transagoes.

Para apresentar essa abordagem, Jackson (1985) utilizou o modelo de
comportamento, classificando os clientes dentro de um espectro que possui como pontas 0s
comportamentos always-a-share e lost-for-good, ja citados anteriormente, apresentando o
primeiro comportamento como gerador da motivacdo para as trocas discretas e o segundo

como base para as trocas relacionais.

Durante estes dez anos de desenvolvimento do marketing de relacionamento,
muitos estudos foram realizados. Alguns inéditos, incrementando novas areas de estudos
do marketing de relacionamento (Berry, 1983; Dwyer, Schurr & Oh, 1987; Morgan &
Hunt, 1994), outros derivados de estudos ja desenvolvidos, acrescentando novas variaveis
a modelos ja& conhecidos (Frazier, Spekman & O'Neal, 1988; Weitz & Jap, 1995;
Varadarajan & Cunningham, 1995; Sheth & Parvatiyar, 1995).

Dwyer et alli (1987) apresentaram um modelo de desenvolvimento de
relacionamento entre comprador e cliente. Para a construcdo deste modelo, foram
utilizados elementos relevantes para o desenvolvimento de estudos do marketing de
relacionamento. Os tipos de trocas (discretas e relacionais) que podem estar envolvidas
num processo de compra e venda foram ressaltadas para que fosse possivel uma melhor
definicdo de como o relacionamento se da entre as partes do processo. Do mesmo modo, as
fases do desenvolvimento do relacionamento foram salientadas por estarem intimamente
ligadas ao objetivo do artigo de apresentar uma estrutura de desenvolvimento de
relacionamento. Estas fases representam a evolucdo do conhecimento e da consideracao,
que as partes envolvidas vao criando entre elas durante o periodo em que trabalham juntas
(Dwyer et alli, 1987).
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Portanto, o processo de desenvolvimento passa por cinco fases: (1) a consciéncia é
0 reconhecimento de que a outra parte € um provavel parceiro de troca. Nesta fase, a
proximidade situacional facilita o reconhecimento; (2) a exploracéo refere-se a fase de
procura e julgamento. Ela pode ser uma fase breve ou passar por um longo periodo de teste
e avaliacdo, onde serdo utilizados sete processos: atragdo, comunicacdo, barganha, poder,
justica, desenvolvimento de normas e desenvolvimento de expectativas; (3) a expansao é o
aumento continuo de beneficios obtidos pelos parceiros e pelo aumento da
interdependéncia, é a conseqiiéncia da satisfacdo de cada parte com o papel desempenhado
pela outra e suas recompensas associadas; (4) o comprometimento € uma garantia
implicita ou explicita da continuidade relacional entre os parceiros, que atingem um nivel
de satisfacdo no processo de troca, atingindo uma lealdade por parte do cliente; (5) apesar
de passar por todas essas fases anteriores, a possibilidade de dissolugédo estd implicita na
estrutura proposta. O processo de dissolucdo tera consequéncias consideraveis se a

interdependéncia, construida nas fases de expansdo e comprometimento, € alta.

A interacdo entre comprador e vendedor comega a partir da segunda fase, quando ja
foram reconhecidos os parceiros em potencial (Dwyer et alli, 1987).

Frazier et alli (1988), considerando o mercado business-to-business, acrescentaram
um novo elemento nos tipos de trocas ja citados por Dwyer et alli (1987): o Just-in-Time
(JIT). Apesar de muitas areas da administracdo darem bastante énfase aos estudos do JIT, a
literatura de marketing oferecia, até 1988, poucas opcdes de artigos sobre esta area.
Segundo Frazier et alli (1988), isto devia-se a ndo compreensdo dos beneficios que a

adocdo e implementacdo do JIT representa para o campo de marketing.

As trocas do JIT, segundo Frazier et alli (1988), envolvem uma orientacéo de longo
prazo, focalizando tanto o produto oferecido, quanto o servigo prestado. Ha uma
coordenacdo préxima entre o fornecedor e a OEM, mantendo uma comunicacao freqliente
formal e informal e, se 0 comportamento colaborativo predomina, ha a possibilidade de
desenvolver aliancas estratégicas, unindo forcas para um melhor desempenho na

competicdo pelo mercado (Frazier et alli, 1988). O JIT representa uma vantagem
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competitiva, onde ha a facilidade de troca de tecnologia e de atividades administrativas,

aumentando as competéncias de ambas as partes.

Morgan & Hunt (1994), no desenvolvimento da Teoria do Comprometimento-
Confianga, descreveram o marketing de relacionamento a partir de conceitos de diversos
autores como Berry, Berry & Parasuraman, Jackson e Doyle & Roth (apud Morgan &
Hunt, 1994), com a seguinte definicdo: “o marketing de relacionamento refere-se a todas as
atividades de marketing direcionadas para estabelecer, desenvolver e manter, com sucesso,
as trocas relacionais”. Envolvendo desta maneira, conceitos aplicados a area de servicos,

business-to-business, consumo final, etc.

Neste mesmo trabalho, Morgan & Hunt (1994) relacionaram dez formas de
marketing de relacionamento: parcerias envolvendo trocas relacionais, trocas relacionais
envolvendo provedores de servicos, aliangas estratégicas entre firmas concorrentes,
aliangas entre firmas e organizacGes sem fins lucrativos, parcerias para a pesquisa e
desenvolvimento conjunto, trocas de longo prazo entre firmas e consumidores finais, trocas
relacionais de parceiros, trocas envolvendo departamentos funcionais, trocas entre firmas e

seus empregados e trocas relacionais intra-firmas.

Para Morgan & Hunt (1994), apesar de muitos fatores contextuais influenciarem no
sucesso do marketing de relacionamento, os principais sd&0 0 comprometimento e a
confianga. Isto porque estes fatores levam a busca da preservagdo de investimento no
relacionamento, cooperando com o parceiro, ajudam a resistir a alternativas de curto prazo
atrativas em favor dos beneficios de longo prazo esperado e devido ao alto risco, o
profissional de marketing se mostra mais prudente, por causa da crenca de que o parceiro

ndo agira oportunisticamente.

Considerando isto, Morgan & Hunt (1994) desenvolveram o0 KMV (Key Mediating
Variables), que enfoca a troca relacional e o comprometimento e a confianca. Neste
modelo, o comprometimento e a confianca sdo varidveis mediadoras entre cinco

importantes antecedentes e cinco resultados. Entre os precursores encontram-se: (1) 0s
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custos de finalizagdo do relacionamento, que assim como 0s custos de mudancas
apresentados por Jackson (1985), possuem grande influéncia no relacionamento, pois
exigira que uma das partes incorra em custos para dissolver a associacdo, motivando desta
maneira a manutencdo da mesma; (2) os beneficios do relacionamento sdo altamente
valorizados pelos parceiros e as firmas terdo interesse de se comprometer em estabelecer,
desenvolver e manter o relacionamento com esses parceiros; (3) os valores
compartilhados sdo precursores diretos, tanto do comprometimento quanto da confianca.
Os parceiros tém crencas em comum sobre comportamento, metas e politicas, tornando-os
mais envolvidos em seu relacionamento; (4) a comunicagdo € uma grande precursora da
confianga, podendo ser formal e informal, se ela for significativa e exata, ela estara
positivamente relacionada com a confianca; (5) quando as partes acreditam que o0 parceiro
ndo tem um comportamento oportunista, a confianca aumentara, fortalecendo o
comprometimento, mas o inverso também é verdadeiro. Se a empresa acredita que o
parceiro estd tendo um comportamento oportunista, sua confianga diminuird, decaindo

também o comprometimento.

Morgan & Hunt (1994) consideram que somente 0 comprometimento e a confianca
ja seriam resultados desejaveis do processo de desenvolvimento de relacionamento.
Contudo acrescentam mais cinco resultados quantitativos em seu modelo: (1) o
consentimento é influenciado positivamente pelo comprometimento e através deste
influenciado indiretamente pela confianca; (2) a propensdo para sair mantém um
relacionamento negativo com comprometimento, ou seja, quanto maior 0
comprometimento, menor a propensdo; (3) a cooperagao promove o sucesso do marketing
de relacionamento. Uma parte comprometida cooperara com a outra parte devido ao desejo
de fazer o relacionamento crescer. A confianca também leva a cooperacao; (3) os conflitos
funcionais sdo elementos presentes em todos os relacionamentos e ocorrem quando a
disputa é amigavel. A confianga leva os parceiros a perceber que futuros conflitos podem
ser funcionais; (5) a incerteza na tomada de decisdo é diretamente influenciada pela
confianca. Quanto maior a confianca no parceiro, menor sera a incerteza no momento da

decisao.
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O comprometimento e a confianca aparecem quando a firma mantém o
relacionamento provendo recursos, oportunidades e beneficios, oferecendo e mantendo um
alto padréo de valores, comunicando informacdes valiosas e permitindo vantagens para 0s
parceiros (Morgan & Hunt, 1994).

A Figura 3 apresenta 0 modelo KMV desenvolvido por Morgan & Hunt (1994).

FIGURA 3 - O Modelo KMV
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Fonte: Morgan & Hunt (1994)

3.5.2  As Areas de Atuacdo do Marketing de Relacionamento

O marketing de relacionamento surgiu no campo do marketing business-to-

business, mas ndo ficou restrito a essa area.

Como ja foi dito anteriormente, os servicos foram uma das primeiras areas a

desenvolver conceitos e técnicas de relacionamento, devido a sua caracteristica de
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atividades intangiveis, que apresentam uma necessidade maior de esforcos, buscando a

confianca e lealdade dos clientes, do que as areas de bens tangiveis.

Berry (1995) afirma que o crescente interesse no marketing de relacionamento é
uma extensdo natural do forte interesse na qualidade dos servigos que tem sido apresentada
pelas empresas. Para fundamentar sua idéia sobre a importancia do marketing de
relacionamento nos servicos, Berry apresentou algumas afirmacdes de autores relacionados
a area. Barlow (1992) defende a idéia de que as pessoas se agradam em negociar na base
de um a um, ou seja, tratar de seus negdcios com a mesma pessoa. Seguindo a mesma
linha, Jackson (1993) argumenta que o marketing de relacionamento atende a uma das
necessidades humanas basicas, a de se sentir importante, e Czepiel (1990) diz que
encontros para prestacdo de servigos sdo encontros sociais e repetidos contatos tomarao,

consequientemente, dimensdes pessoais e profissionais.

Portanto, o marketing de relacionamento em servigos permite que as empresas
conhecam mais seus clientes, de forma individual, e que, desta maneira, tenham condicgdes

de oferecer um servigo de melhor qualidade, de acordo com a percepg¢éo de cada cliente.

O marketing de relacionamento em mercados de consumo final surgiu mais
significativamente por volta de 1990. A pouca literatura que existia antes disso, era escrita
como um aconselhamento aos praticos, buscando melhorar a pratica do marketing de

relacionamento (Sheth & Parvatiyar, 1995).

Para Sheth & Parvatiyar (1995) “o principio fundamental do marketing de
relacionamento é, ou pode ser, a reducdo, por parte do consumidor, de suas escolhas, se
engajando num relacionamento de lealdade continua com os profissionais de marketing”.
Portanto, mesmo em situacdo de multiplas escolhas, o consumidor reduzira essas opcdes
para manter com determinados profissionais um relacionamento mais longo e vantajoso
para ambas as partes (Sheth & Parvatiyar, 1995). A dificuldade dessa préatica surge quando

0s produtos envolvidos séo de conveniéncia.
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“Os consumidores se engajam em comportamentos de mercados relacionais
para atingir um maior eficiéncia em suas tomadas de decisdo, para reduzir as tarefas
do processo de informacéo, para atingir uma maior consisténcia cognitiva em suas
decisBes e para reduzir os riscos percebidos associados com escolhas futuras. Os
consumidores também se engajam em comportamentos de mercado relacional por
causa das normas de comportamentos definidos pela familia, dos grupos de influéncia,
mandatos governamentais, dogmas religiosos, influéncias de empregadores e politicas
induzidas pelos profissionais de marketing” (Sheth & Parvatiyar, 1995. p.137).

O marketing de relacionamento em mercados de consumo pode levar a uma maior
produtividade, tornando-o mais eficiente e efetivo, como salientam Sheth & Parvatiyar
(1995).

Em 1989, Hamel, Doz & Prahalad (apud Varadarajan & Cunningham, 1995) ja
falavam na utilizacdo de aliancas estratégicas para a busca de vantagem competitiva frente
aos concorrentes. O que representava uma tendéncia mundial das organizacGes que,
durante a Gltima década, comecam a demonstrar o interesse de participar de aliangas com

outras firmas da mesma indUstria ou até mesmo de industrias diferentes.

As aliancgas estratégicas sdo manifestacGes de estratégias cooperativas realizadas
entre organizagdes, que vinculam atividades e recursos das parcerias para atingir uma ou
mais metas ligadas aos objetivos estratégicos das firmas cooperadoras. O carater dessas
aliancas pode ser tanto perpétuo, como por periodo determinado (Varadarajan &
Cunningham, 1995).

Segundo Varadarajan & Cunningham (1995), muitos autores utilizam
terminologias diferentes para apresentar certas particularidades das aliancas estratégicas.
Entre elas pode-se citar: marketing simbidtico, aliancas de negdcios, aliangas estratégicas,
parcerias estratégicas, redes estratégicas, ligagdes internacionais, cooperagdo inter-firmas,
concordancia colaborativa, estratégias de quasi-integration, estratégias cooperativas,

estratégias de coalizdes, estratégias coletivas e ligacdes corporativas.

O papel do pessoal de marketing, nestes casos, pode ser dominante, cujo foco séo

0os mercados relacionados, ganhando acesso a novos mercados internacionais ou
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defendendo a posigdo da firma nos mercados ja trabalhados; pode ser também participante,
enfocando desenvolver produtos relacionados, mercado de produtos relacionados, extenséo
de recursos ou reducdo do risco relacionado; ou ainda, pode ser informativo, tendo por

foco as trocas de tecnologia, licencas ou licencas cruzadas relacionadas.

Weitz & Jap (1995) sugerem que o marketing de relacionamento pode ser aplicado
também em canais de distribuicdo devido ao seu foco nos relacionamentos duradouros e
com comprometimento, mas também devido aos constantes incrementos de técnicas e
areas neste assunto. Se faz importante, no entanto, uma melhor compreensdo de como 0s
relacionamentos se desenvolvem, como sdo mantidos e como os participantes lidam com
as incertezas que envolvem este tipo de relacionamento, considerando a natureza do
marketing de canais, onde os intermediarios necessitam negociar com fornecedores
concorrentes, a fim de aumentar seu sortimento (Weitz & Jap, 1995). Portanto, pesquisas,
nessa area, sao importantes para que se adapte, da melhor forma possivel, 0 marketing de

relacionamento aos canais de distribuic&o.

3.6. Motivagdes para Ingressar no Marketing de Relacionamento

As trocas relacionais apresentam objetivos e motivagdes diferentes das trocas
transacionais, devido a caracteristicas de uma visdo de longo prazo e comprometimento

entre as partes envolvidas.

A partir dos autores pesquisados, pode-se perceber uma divisdo bastante clara das
motivacodes, as quais foram classificadas para efeito deste trabalho em oito grupos: reducéo
de incertezas, reducdo de custos, cooperacdo entre parceiros, controle, estabilidade,

legitimidade, necessidade e aprendizado.

Segundo Arndt (1979), as contingéncias de um mercado turbulento, onde as
organizacOes participantes se deparam com concorrentes, fornecedores e clientes com

caracteristicas proprias e individuais, levam as empresas a encontrar incertezas que
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ameagam o seu desenvolvimento. Informagdes inadequadas sobre clientes e fornecedores,
conhecidos apenas por transa¢Ges breves, ndo fornecem a base necessaria de conhecimento
para que se possa criar um costume de compra em seus clientes. Além disso, existem ainda
as expectativas que surgem quando novas medidas estratégicas sdo utilizadas pelos
concorrentes e tais agdes somente serdo conhecidas depois de aplicadas no mercado. Estas
situacOes fazem com que as empresas busquem um maior controle sobre as operagdes de
mercado (oferta e demanda), através de unides de longo prazo entre clientes e fornecedores

dentro da cadeia de distribuicéo, a qual o autor chamou de mercados domesticados.

Do mesmo modo, ao apresentar o Just-in-Time como uma forma de troca
relacional, Frazier et alli (1988) demonstram a preocupacdo das empresas em reduzir as
incertezas através de associacdes, onde um unico vendedor fornece determinada peca
suprindo a producdo na quantidade e tempo certos e somente quando necessario. Esta
iniciativa possibilita que as organizagGes consigam desenvolver um processo de relagdo
entre a demanda e a oferta do seu sistema de marketing sem o prejuizo de estocagem de

pecas em épocas de vendas reduzidas.

Além da certeza de fornecimento, outro elemento importante do Just-in-Time é a
possibilidade de um trabalho préximo entre vendedor e cliente, desenvolvendo produtos
que estejam em conformidade com as especificacdes pre-definidas, dentro de um sistema

de qualidade.

Esta busca de reducdo de incertezas descritas por Frazier et alli (1988) e Arndt
(1979) criam uma situacdo de dependéncia entre as organizacgdes, desenvolvendo padrbes
proprios e confiaveis de trocas e de fluxo de recursos (Oliver, 1990 e Madhavan et alli,
1994). Esta situacdo é denominada estabilidade, objetivo muito almejado pelas
organizagBes pertencentes a inddstrias caracterizadas por incertezas potenciais nas

operagdes de mercado (demanda e oferta).

O trabalho conjunto entre organizagdes € também a base de um segundo grupo de
motivacOes apresentadas pelos autores: a reducdo de custos. A criacdo de associacOes
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permite que as empresas busquem uma maior eficiéncia em suas operagdes, dividindo os
custos e, conseqiientemente, reduzindo os mesmos. A fase de negociacdo das vendas, nas
trocas relacionais, é substituida por procedimentos administrativos que reduzem os custos
de transacdo, devido ao fato de se realizar atividades rotinizadas sem a necessidade de um

maior esfor¢co de tempo e custos sobre ela (Arndt, 1979).

Assim como as organizac¢es buscam reducdo nos custos de transagdes, 0 mesmo
ocorre com 0s custos de producdo. Nos processos de JIT, por exemplo, a contabilidade nas
entregas, tanto em relacdo ao tempo quanto a qualidade das pegas, possibilitam uma
reducdo nos custos de inspecdo, reinspecdo, retrabalho e estocagem, permitindo o
desenvolvimento de uma producgédo sem interrupcdes e praticamente sem falhas, dentro das

especificacOes exigidas.

Madhavan et alli (1994) e Oliver (1990) também falam sobre a reducdo de custos
como uma das motivacdes das trocas relacionais, ambos os autores utilizaram a palavra
eficiéncia para representar este tipo de motivacdo. Nestes casos, a busca de eficiéncia pelas
organizacGes possui uma orientacdo mais interna do que externa (Oliver, 1990). No
entanto, os reflexos desta iniciativa podem ser sentidas também no ambito externo. Para
Madhavan et alli (1994), a principal caracteristica desta motivacdo é a de que todo o
investimento realizado para atingir tal eficiéncia ndo pode ser transferido para outra relacao
no caso de troca e por isso as empresas procuram se manter nos relacionamentos para ndo

perder todo o investimento ja realizado.

Outra motivacdo que influencia tanto a entrada em relacionamentos quanto a
permanéncia nos mesmos, é a cooperacdo entre parceiros, ou seja, a possibilidade de
desenvolvimento conjuntos de a¢des de marketing e producdo. Bucklin & Sengupta (1993)
sugerem a unido de organizacGes em relacionamentos laterais, onde “as firmas localizam-
se em um mesmo nivel na cadeia produtiva e seus produtos sdo complementares no
mercado”. Este tipo de relacionamento possibilita a colaboracdo conjunta entre parceiros
em aspectos de marketing, como desenvolvimento de mercados, realiza¢cdo de pesquisas

conjuntas e desenvolvimento de produto e aspectos de producdo a partir de ganhos de
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escalas e compartilhamento de capacidade ociosa de recursos (Arndt, 1979), adicionando,
desse modo, valor aos produtos de ambas as firmas.

Com a caracteristica de as organizacdes buscarem metas e interesses em comum,
Oliver (1990) apresenta a reciprocidade como uma motivacdo de colaboragéo e
coordenacdo entre as partes. Esta proposta se encaixa dentro deste terceiro grupo de
motivacdes, por causa do objetivo de cooperacdo entre as partes para desenvolvimento de
mercados, atividades ou produtos. Algumas caracteristicas mercadologicas facilitam a
escolha por uma relagéo de reciprocidade entre as partes. Entre elas estéo, principalmente,
a escassez de recursos que induz a cooperagdo em vez da competicdo e 0 processo de

formacéo de ligacGes baseados no equilibrio, na harmonia, na eqiiidade e na ajuda mutua.

O desenvolvimento conjunto (fornecedor e cliente) de novos produtos, ja destacado
por Bucklin & Sengupta (1993), também é considerada por Frazier et alli (1988) como
uma vantagem das trocas relacionais de JIT. A possibilidade de trabalharem, projetarem e
planejarem juntos 0s novos produtos, permite uma maior sintonia no momento da
producéo e vendas, reduzindo os riscos de perdas e melhorando continuamente a qualidade
do produto.

Ao contrario do grupo anterior, 0 quarto grupo de motivacgdes € baseado no controle
entre organizacBes. Os motivos para tal interesse podem ser muitos. Oliver (1990)
considera que, do mesmo modo como a escassez de recursos pode levar a uma situacgdo de
reciprocidade entre empresas, essa mesma escassez pode resultar em um comportamento
oposto, onde a empresa busca obter o controle sobre tais recursos de organiza¢des que 0S
possuem. O interesse pode ainda ir mais longe, buscando o controle, ndo somente, sobre 0s

recursos, mas também sobre a propria empresa.

Para Madhavan et alli (1994), ao contrario de Oliver (1990), o objetivo do controle
¢ sobre a industria como um todo e ndo sobre organizacGes separadamente. Para o
vendedor, o relacionamento permite que ele mantenha um certo controle sobre potenciais

competidores, mantendo-os fora de mercados especificos. Do mesmo modo, compradores
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podem ter o interesse de controlar fontes chaves de recursos criando, dessa maneira,

barreiras de entradas.

Portanto, as motivacGes baseadas no controle podem ter duas faces, tanto a de
controlar diretamente uma organizacao especificamente, quanto controlar a movimentagéo

de concorrentes dentro da industria.

Os participantes de um mercado desenvolvem certas normas e regras que regem as
acoes das organizagdes (Oliver, 1990). Por isso, as organizagOes procuram justificar seus
atos e decisbes a partir de associacbes com outras organizacdes compradoras ou
vendedores de elite (Madhavan et alli, 1994), as quais possibilitam legitimar tais
iniciativas. O objetivo € melhorar sua reputacdo, prestigio e concordancias com as normas

citadas anteriormente.

Este tipo de motivacdo € mais comum em mercados onde se encontram um “alto

nivel de estratificacdo social e profissional” (Madhavan et alli, 1994).

Muitas vezes, os relacionamentos podem ser formados por motivos que fogem ao
controle das préprias organizacdes. A organizacdo pode se deparar com exigéncias legais
ou regulatorias de altas autoridades, que acabam por desencadear 0 processo de associagdo
com outras organizac@es. Oliver (1990) chamou esta motivacdo de necessidade, ou seja, a
empresa se vé frente a uma necessidade de desenvolver relacionamentos para que possa

continuar operando no mercado.

A necessidade pode, ainda, atuar de forma voluntaria. A dependéncia de recursos e
abordagem de trocas para relacionamentos levam a a¢6es voluntéarias de cooperacdo entre
firmas (Oliver, 1990).

Um ualtimo grupo de motivacGes é baseado no aprendizado (Madhavan et alli,

1994). As organizacOes, neste tipo de motivagdo, procuram se associar a outras com 0
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objetivo especifico de aprender com seus parceiros. Segundo Madhavan et alli (1994), uma
organizacdo fornecedora busca em uma associacdo deste tipo aprender e ter acesso sobre
formas sofisticadas de aplicacBes de seus produtos, através de participacdes no
desenvolvimento de novos produtos dos seus clientes. Ja as organizagdes clientes buscam

acesso rapido a inovacdes e a novas tecnologias desenvolvidas por seus fornecedores.

Geralmente, a formacdo de relacionamentos ndo € motivada por apenas um dos
fatores citados acima. O que ocorre é uma interacdo entre estas motivacGes gerando a

intencdo de manter trocas relacionais entre compradores e fornecedores.

Segundo Madhavan et alli (1994), esta interacdo pode ocorrer a partir de
motivacdes diferentes para cada parte envolvida. Por exemplo, o relacionamento da IBM
com seus clientes pode englobar o interesse da primeira em manter um certo controle sobre
a evolucdo da industria e, em contra partida, 0s seus clientes podem estar buscando
servigos estaveis de um fornecedor de confianca, ou seja, estabilidade (Madhavan et alli,
1994).

Uma outra maneira de interacdo € acdo de motivacfes multiplas sobre ambas as
partes envolvidas no relacionamento (Madhavan et alli, 1994 e Oliver, 1990). Nestes casos,

0s elementos motivacionais ndo precisam ser 0s mesmaos para as organizacgoes envolvidas.

Madhavan et alli (1994) destacam que um comprador que entra num
relacionamento pode estar procurando uma oportunidade de aprendizado com a
organizacao cliente, bem como a possibilidade de ser aceito por uma empresa reconhecida

(legitimidade).

Outra situacdo é a coagdo por parte de autoridades, em criar programas conjuntos,
0s quais podem levar a uma reciprocidade entre duas empresas, possibilitando uma
melhora na eficiéncia de ambas pela divisdo de esforcos ou, de outra maneira, gerar

conflitos e relagdes de poder (Oliver, 1990).
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As motivagOes ndo precisam, necessariamente, serem as mesmas no momento de
ingresso em relacionamentos e durante os mesmos. Segundo Oliver (1990), elas podem se
modificar durante as relagdes entre as empresas, adequando- se a0 momento e a situacao

em que se encontram.

Percebe-se, portanto, que as motivacfes sdo um tema bastante complexo e que
exige um grande esforco por parte das organizacfes para que sejam compreendidas. Uma
interpretacéo correta dos motivos que levam seus clientes ou fornecedores a ingressarem e
manterem as situacOes de trocas em que estdo envolvidas permite uma definicdo mais clara

de estratégias de marketing adequadas a cada caso.

3.7. Principais Referéncias para o Trabalho

O levantamento de dados deste capitulo tem como funcdo fundamentar as acdes

feitas durante o desenvolvimento do método deste trabalho.

Considerando o campo onde o tema de pesquisa esta incluido, optou-se por buscar
compreender inicialmente o mercado organizacional como um todo, passando pelos
comportamentos que envolvem as partes que o integram, bem como as relagdes que

operacionalizam os canais de marketing.

Além disso, tornou-se importante destacar o marketing de relacionamento como
uma das areas do marketing de maior influéncia sobre este trabalho. Principalmente no que
diz respeito a dois temas de maior destaque. As motivacgdes para ingressar neste tipo de
estratégia de mercado, apresentadas em trabalhos desenvolvidos pelos autores Madhavan
et alli (1994) e Oliver (1990) e o modelo desenvolvido por Morgan & Hunt (1994) que fala
sobre 0s conceitos de comprometimento e confiangca como elementos mediadores entre

diversos elementos precursores e resultantes, 0s quais norteiam o tema em questéo.



4 Método

Sé&o dois os tipos de pesquisa classificados por Boyd, Westfall & Stasch (1989): a
pesquisa exploratdria (ou qualitativa) e a pesquisa descritiva (ou quantitativa). Segundo
estes autores, “a pesquisa exploratdria procura descobrir novos relacionamentos, enquanto
que a descritiva é desenhada para ajudar os executivos a escolher entre varios cursos de

acOes possiveis”.

Seguindo a mesma linha, Malhotra (1993) faz uma comparacéo entre estes tipos de
pesquisa, a qual é apresentada na Tabela 1, preferindo chaméa-los de pesquisa qualitativa e

pesquisa quantitativa.

Tabela 2 - Comparacéo entre Pesquisa Qualitativa e Pesquisa Quantitativa

Pesquisa Qualitativa Pesquisa Quantitativa

Objetivo obter uma compreensao quantificar os dados e generalizar
qualitativa das razoes e os resultados da amostra para a
motivacdes focalizadas populacéo de interesse

Amostra nimero pequeno de casos ndo grande namero de casos
representativos representativos

Coleta de dados  néo estruturada estruturada

Analise ndo estatistica estatistica

Resultados desenvolve uma compreenséo recomenda um curso final da acéo
inicial

Fonte: Malhotra, 1993.

Malhotra (1993), através da Tabela 2, mostra que a pesquisa qualitativa busca
definir novas idéias a partir de uma amostra mais reduzida, mas com uma coleta de
informacBes mais ricas. A pesquisa quantitativa, ao contrario, procura confirmar as
informacdes obtidas na pesquisa qualitativa e buscar resposta diretamente junto ao pablico

alvo.
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Estes dois tipos de pesquisas podem ser utilizados conjuntamente. De acordo com a
caracteristica da pesquisa de permitir a utilizacdo de métodos mdaltiplos (Mattar, 1994),
dependendo da situacdo onde sera aplicada, pode ser necessaria a realizacdo de uma
pesquisa qualitativa antes da pesquisa quantitativa. 1sso ocorre principalmente quando se
pretende pesquisar um novo problema de pesquisa de marketing. O inverso também pode
ocorrer. A realizacdo de uma pesquisa quantitativa antes da pesquisa qualitativa é muito
comum quando ha a necessidade de se explicar os resultados obtidos com a primeira
(Malhotra, 1993).

Considerando o objetivo deste trabalho, percebe-se que a pesquisa exploratoria
(qualitativa) é o tipo de pesquisa mais adequado, devido a possibilidade que esta apresenta
de conhecer e aprofundar-se em assuntos ndo muito conhecidos e estudados. Ou seja, para
que se possa estudar as idéias inovadoras do novo sistema de producdo desenvolvido pela
montadora Volkswagen, é importante que se direcione uma maior atengcdo a esse Unico

Caso.

4.1 Método Escolhido

Segundo Boyd et alli (1989), a pesquisa exploratdria apresenta diversos métodos,
entre os quais sdo destacados o estudo de dados secundarios, as entrevistas de

profundidade, os focus-group e os estudos de caso.

Cada um desses métodos € apropriado para um tipo de situacdo especifica. Para
efeito deste trabalho, foi escolhido o estudo de caso sendo que para a sua
operacionalizacdo foi necessaria a aplicacdo de outros dois métodos contemplados por
Boyd et alli (1989): estudo de dados secundarios e entrevistas de profundidade.

Boyd et alli (1989) destacam a importancia do estudo de caso na busca de solucdes
de problemas para uma situacdo onde s&o encontradas interrelagbes entre um grande
numero de fatores e onde é dificil entender os fatores individualmente, sem que sejam

considerados seus relacionamentos com outros. Do mesmo modo, Mattar (1994) destaca a
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utilidade do estudo de caso para o conhecimento de problemas ndo suficientemente
definidos e para o auxilio na geracao de hipéteses.

O método do estudo de caso apresenta trés caracteristicas (Mattar, 1994): os dados
podem ser obtidos com uma profundidade que permite uma explicacdo detalhada e
realistica da situacdo estudada o pesquisador apresenta uma atitude receptiva, buscando
informacdes e gerando hipOteses e 0 pesquisador tem a capacidade de reunir inimeros

aspectos do caso estudado.

Assim como Mattar (1994), Boyd et alli (1989) salientam certas vantagens do
estudo de caso: as inferéncias sao feitas a partir de estudos de situacfes por inteiro ao inves
de aspectos individuais; € realizada uma descricdo de um evento ou situacao reais e dados

mais precisos sdo obtidos como resultado de um estudo longo e completo da situagéo.

Como desvantagens do estudo de caso, Boyd et alli (1989) destacam a falta de
objetividade no desenvolvimento de métodos de observacdo, sendo dificil a aplicacdo de
métodos formais. Ha uma grande tendéncia do pesquisador em ser subjetivo, baseando sua
coleta e andlise na prépria intuicdo, principalmente, porque ha a impossibilidade de
generalizacdes, devido ao nimero reduzido de observacdes que ndo permitem inferéncias

com a contabilidade necessaria.

Yin (1994), no entanto, afirma que os estudos de casos permitem generalizagoes,
expandindo as proposi¢des tedricas, sem que haja o interesse de confirmacdo destas a partir

das fregliéncias de respostas, 0 que caracteriza as pesquisas descritivas.

Considerando que o estudo a que este trabalho se propde, envolve um tema novo,

este tipo de pesquisa se mostra bastante adequado.

Yin (1994) salienta, ainda, que erroneamente, muitos pesquisadores escolhem o

método de estudo de casos, por acreditarem ser o mais facil de se utilizar. Na verdade, este
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¢ um método bastante arduo de se aplicar por envolver diversas atividades muito
importantes que ndo podem ser desconsideradas. Estas atividades serdo abordadas na se¢ao

subsequente, referente ao procedimento de coleta.

4.2 Procedimentos de Coleta

Como ja foi dito anteriormente, a preparacdo de um estudo de caso envolve
diversas atividades prioritarias que devem ser consideradas no desenvolvimento do
planejamento do estudo. Yin (1994) afirma que “a boa preparacdo inicia com as
habilidades desejadas por parte do investigador do estudo de caso”. No passado, estas
habilidades ndo eram tema para discussdes, no entanto, algumas delas sdo criticas e podem

ser aprendidas ou praticadas.

O estudo de caso gera uma grande exigéncia do ego, do intelecto e das emog0es das
pessoas. Isto, porque os procedimentos de coleta de dados ndo séo rotinizados e passam a
exigir, portanto, um maior envolvimento dos investigadores no que se refere a definir

planos de acdes (Yin, 1994).

Devido a essa caracteristica de ndo uniformizacdo de atividades, algumas delas
devem ser cuidadosamente definidas. Como habilidades basicas e indispensaveis pode-se

salientar as seguintes.
* a pessoa deve estar apta a fazer boas perguntas e interpretar as respostas;

* a pessoa deve ser um bom ouvinte e ndo influenciar, impondo suas ideologias e

preconceitos;

* a pessoa deve ser adaptativa e flexivel, para que as novas situacdes sejam vistas

como oportunidades e ndo como ameagas;

* a pessoa deve ter pleno dominio sobre o assunto a ser estudado, para que possa

filtrar as informacdes relevantes;

* as pessoas nao podem ser influenciadas por nogoes pré-concebidas.
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Yin (1994) diz que, a partir da definicdo clara das atividades, passa-se a buscar

evidéncias que

podem ser adquiridas a partir seis fontes: documentos, arquivos,

entrevistas, observacOes diretas, observagédo participativa e artefatos fisicos. Cada fonte de

evidéncia exige determinadas atividades e determinados procedimentos metodolégicos.

O Quadro 2 apresenta as seis fontes de evidéncias, salientando suas forgas e

fraquezas.

Quadro 2 - Seis Fontes de Evidéncia: forcas e fraquezas

Fontes de Evidéncia

Forcas

Fraquezas

documentacédo o estavel: pode ser revista o recuperabilidade: pode ter baixos
repetidamente; problemas de seletividade se coleta é
e inobstrutivel: ndo é criada como um incompleta;
resultado do estudo de caso; o tendéncia no relato: reflete o
e exata: contém nomes exatos, desconhecimento do autor
referéncias e detalhes de um evento; | e acesso: pode ser deliberadamente
¢ ampla cobertura: longo espago de blogueado
tempo, muitos eventos e muitos
settings.
arquivos e mesmo que para documentacao * mesmo que para documentacao

e preciso e quantitativo

o acessibilidade por razfes de
privacidade

entrevistas

¢ enfocada: foca diretamente o topico
do estudo de caso

e insightful: fornece inferéncias
causais percebidas

o tendéncia a possuir questdes
construidas pobremente

o tendéncia na resposta

o inexatiddo de uma resposta pobre

o reflectividade - entrevistado
responde o0 que o entrevistador quer
ouvir

observacdes diretas

e realidade - cobertura de eventos em
tempo real

e contextual - cobertura do contelido
do eventual

tempo consumido

o seletividade - a ndo ser com uma
ampla cobertura

o reflectividade - evento pode
prosseguir diferente, porque esta
sendo observado

e custos-hora necessarias para

observadores humanos

observagdo participativa

e mesmo que para observacdes diretas

e Vvarios insights dentro de
acontecimentos e motivos inter-
pessoais

e mesmo que para observagdes diretas
o tendéncia a uma manipulacéo dos
eventos pelo investigador

artefatos fisicos

e Vvarios insights dentro de um aspecto
cultural

e Varios insights dentro de operacdes
técnicas

e seletividade
o disponibilidade

Fonte: Yin, 1994
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Os beneficios provenientes dessas seis fontes de evidéncia podem ser mais eficazes
se forem seguidos trés principios definidos por Yin (1994): o uso de mdltiplas fontes de
evidéncia, criacdo de um banco de dados do estudo de caso e manutencdo de uma cadeia
de evidéncias. Deste modo, 0 processo de estudo de caso conseguird se mostrar 0 mais
explicito possivel, possibilitando uma maior clareza e, conseqlientemente, provendo um

resultado concebido sobre os principios da validade e confiabilidade.

Para o desenvolvimento deste trabalho foram coletados dados de natureza secundaria
e primaria através de duas das fontes anteriormente citadas: a coleta de dados secundarios e
as entrevistas, mais especificamente entrevistas de profundidade. Seguindo, portanto, um

dos principios de Yin (1994) de uso de multiplas fontes de evidéncia.

O estudo de dados secundarios compreende: levantamento bibliografico,
levantamentos documentais e levantamento de pesquisas realizadas (Mattar, 1994). Esses
levantamentos, mais especificamente os levantamentos bibliograficos, sdo realizados a
partir de dados ja existentes, 0s quais sdo de grande auxilio para a conducdo de novas
pesquisas, auxiliando no amadurecimento dos problemas de pesquisa. Boyd et alli (1989)
salientam ainda, que este € 0 meio mais rapido e econdmico de encontrar possiveis
hipGteses. Os dados secundérios, referentes & Volkswagen, foram obtidos através de

consultas junto a relatdrios, de maneira geral ndo confidenciais, fornecidos pela empresa.

Ja as entrevistas foram conduzidas junto a fornecedores, executivos e funcionarios da
empresa de maneira ndo estruturada e ndo disfarcada, de acordo com a classificagéo
definida por Mattar (1994). As entrevistas ndo estruturadas sdo orientadas a partir de
roteiros pré-definidos que balizam o andamento da entrevista sem que perguntas pontuais
sejam realizadas. J& a pesquisa ndo disfarcada, diz respeito a transparéncia dos objetivos da
pesquisa ao entrevistado. Portanto, a conducdo das entrevistas teve como objetivo
apresentar claramente os propositos da pesquisa, permitindo uma grande flexibilidade na
obtencdo de informacdo, existindo uma liberdade no modo de perguntar e no grau de

guestionamento.
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As entrevistas de profundidade foram orientadas por um roteiro definido, observando
0s objetivos da pesquisa e adequado ao entrevistado, ou seja, foram desenvolvidos dois
roteiros de entrevistas direcionados respectivamente para os fornecedores da montadora e

para a Volkswagen.

Os Anexos 1 e 2 apresentam os dois roteiros de entrevista formulados com base na
pesquisa teorica realizada sobre o assunto, principalmente no modelo de Hunt & Morgan

(1994) sobre a teoria do comprometimento- confianca nos relacionamentos.

O registro das entrevistas foi feito a partir de gravacao, sendo que dois gerentes, da
VDO e da Meritor, ndo permitiram que houvesse gravacdo. As entrevistas foram transcritas

e estdo apresentadas na integra nos Anexos 3 a 9.

4.3 Analise dos Dados Coletados

Segundo Yin (1994), “a andlise dos dados consiste em examinar, categorizar,
tabular ou recombinar as evidéncias para se definir as proposi¢des iniciais do estudo”. No
entanto, na situacdo do estudo de caso, essas atividades sdo realizadas de forma pouco
padronizada, sendo que sdao muito poucas as linhas de orientagdo para esse tipo de analise.
Na verdade, elas dependem muito mais do proprio estilo de pensamento do investigador,
juntamente com um namero suficiente de evidéncias e de considerac¢Ges cuidadosas sobre a

interpretacéo de alternativas.

Para que se realize uma boa andlise dos dados, o investigador deve definir
anteriormente e seguir uma estratégia geral de andlise, posicionando-se dessa maneira, de
modo que suas intencfes sobre o que e por que analisar, estejam claras e possam ser

orientadoras de uma analise que va ao encontro dos objetivos propostos (Yin, 1994).

Segundo Yin (1994), sdo duas as estratégias gerais de analise: baseando-se em
proposicdes tedricas e desenvolvendo uma descri¢do do caso.
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O primeiro tipo de estratégia geral, que utiliza, como base, proposicGes teoricas
para orientar o estudo de caso, € utilizado, preferivelmente, quando os objetivos e
estrutura do trabalho realizado foram construidos baseados nessas proposic¢ées (Yin, 1994).
Eles devem ainda refletir uma revisdo de literatura e entrevistas feitas anteriormente a

definicao do trabalho, permitindo, dessa maneira, que as hip6teses sejam criadas.

A vantagem desse tipo de estratégia geral € que as proposicdes auxiliam o
investigador a direcionar a sua atengéo a certos dados, ignorando outros, ndo tao relevantes
(Yin, 1994).

O segundo tipo de estratégia geral € a descri¢do do caso, onde se “desenvolve uma
estrutura descritiva para organizar o estudo de caso” (Yin, 1994). Esta estratégia é bastante
indicada quando ndo ha a possibilidade de se definir proposicGes anteriores.

O caso estudado apresenta um modelo Unico e inédito de marketing de
relacionamento, ndo havendo ainda pesquisas académicas divulgadas sobre tal pratica. Por
isso se torna bastante dificil a definicdo de proposi¢des que orientem o estudo. Com isso,
foi utilizada para a realizacdo deste trabalho a estratégia de andlise através de relato
detalhado de toda a pesquisa realizada, ou seja, através do desenvolvimento de uma
descricdo do estudo (Yin, 1994)

Depois de concluido, procurou-se desenvolver hipoteses baseadas no levantamento
dos elementos motivadores para ingresso e manutencao desse relacionamento por parte dos
fornecedores e da montadora, bem como no levantamento dos resultados percebidos pelas
mesmas, buscando, desta maneira, explicar a dinamica dos relacionamentos entre 0s

participantes organizacionais do canal de marketing onde a VVolkswagen esta inserida.

4.4 LimitacgOes da Pesquisa
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Durante o desenvolvimento deste trabalho, surgiram alguns problemas que
impediram que algumas das atividades pré-definidas fossem realizadas. Abaixo séo

apresentados os problemas que limitaram o desenvolvimento deste projeto.

» duas das sete parceiras ainda ndo estavam trabalhando na linha de produc¢do porque
0 pavilhdo de montagem e pintura da cabina ainda estava em fase de acabamento e
testes. Estas duas empresas ndo possuiam representantes que pudessem participar da

pesquisa.

» apesquisa de dados secundarios ficou bastante prejudicada porque estes dados nao
estavam acessiveis ao publico. Devido ao Consércio Modular ser um processo novo e
inédito, a Volkswagen e as empresas parceiras mantém sigilo, tanto sobre o contrato,
quanto sobre os documentos que falam sobre a instalagdo do Consércio Modular. Por
isso 0s dados disponiveis para consulta se resumiram a alguns informativos e uma
apresentacéo padréo entregue a todos os visitantes que tém o interesse em conhecer o
Consdrcio Modular.

> houve uma certa resisténcia por parte de algumas das empresas parceiras em
participar da pesquisa, por isso o tempo inicial para pesquisa foi reduzido praticamente
pela metade e, portanto, optou-se por entrevistar prioritariamente 0s gerentes dos
maodulos por acreditar-se que sejam as pessoas com maior capacidade para responder as

perguntas sobre o inicio do Consércio Modular e sobre o relacionamento em si.



5 Descricéo do Caso

Com o término da joint-venture Auto-Latina em 1995, a Volkswagen se viu
obrigada a criar e construir uma fabrica e iniciar a producdo de 6nibus e caminhfes em

menos de dois anos, devido ao fato de ter ficado sem fabrica propria para sua producéo.

A partir desta necessidade, surgiu um novo conceito de processo produtivo,
denominado de Consorcio Modular, o qual consiste na exigéncia da presenca fisica e
permanente dos principais fornecedores da montadora na linha de producdo. A
Volkswagen entendeu que, no momento em que os fornecedores passam a compartilhar
com seus clientes, no caso a ela propria, dos mesmos objetivos finais, as possibilidades de
ganhar parcelas de mercado, atendendo as exigéncias do mesmo, sdo maiores, permitindo
ainda que isso seja feito de maneira diferente do convencional. Além disso, o Consorcio
Modular permite reducdo nos custos de producdo, investimento, estoques e tempo de
producéo, conferindo ainda maior qualidade ao produto final.

Para que esse conceito se tornasse realidade, foram necessarios dezoito meses
desde a sua concepcdo até a montagem do primeiro produto na nova estrutura. Todo o
processo passou por diversas etapas sendo que muitas delas foram desenvolvidas
paralelamente. A escolha do local onde seria montada a fabrica foi o ponto de partida do
projeto, mas a0 mesmo tempo se desenvolvia 0 projeto da fabrica como um todo,

selecionando-se de forma prioritaria os fornecedores participantes do novo processo.

A escolha dos fornecedores representou grande preocupacgdo para a Volkswagen.
Como pré-requisitos foram considerados a representacdo do fornecedor no mercado, a sua
capacidade tecnoldgica, o seu comprometimento com a qualidade e com o0s servigos e a sua
satde financeira. Além disso, havia a preocupagdo de que nenhum parceiro poderia se
tornar maior que a propria VVolkswagen, isto porque se buscava um equilibrio entre todos

0s parceiros, incluindo ela mesma.
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De maneira geral, foram feitos convites a diversos fornecedores principais e
comuns a Volkswagen e também a provaveis fornecedores, para que estes conhecessem o
conceito de Consorcio Modular e o seu funcionamento e depois apresentassem propostas
de operacdes, cada um relativo a sua area. Foi permitido, ainda, que se fizessem pesquisas
para que fosse possivel definir o que poderia e 0o que ndo poderia ser feito. Depois disso,
foram escolhidas as melhores propostas com bases nos pré-requisitos citados

anteriormente, considerando também os custos envolvidos.

Foram selecionadas as seguintes empresas parceiras: Maxion (moédulo chassi);
Rockwell (modulo suspensdo), posteriormente passou a se chamar Meritor; Remon
(mddulo rodas e pneus); Powertrain (méddulo motor); VDO (mddulo tapecaria); Eisenmann
(modulo pintura) e Delga (médulo cabina). E como terceiras e responsaveis pela logistica
interna e externa as empresas Union e CRTS respectivamente. A empresa Union é
praticamente considerada como uma parceira por participar ativamente do processo

produtivo.

Apos a escolha dos fornecedores parceiros, passou-se a definir como seria a
estrutura fisica da fabrica. Nesta fase, os parceiros ja participavam ativamente, cada um
buscando a estrutura mais adequada para que o seu processo de producdo fosse otimizado.
As construcgdes civis s6 comecaram depois que a otimizacdo do processo como um todo foi
consolidada e acordada por todos os participantes e, por este motivo, o desenho da nova
fabrica foi feito de maneira bastante diferente das demais existentes™.

O desenho adequado a cada fornecedor motivou o interesse em investimentos
proprios dentro da fabrica. Pode-se dizer que a VVolkswagen é dona do esqueleto da fabrica,
mas cada mddulo adquiriu seus préprios equipamentos e ferramentas. A Volkswagen é
responsavel apenas pelo que é de uso comum de todos, ou seja O&M e servicos de apoio.
Mas mesmo com relacdo aos servicos de apoio, todas as atividades sdo consorciadas.

Restaurante, servicos médicos, telefonia, seguranca, tecnologia da informacao, sistemas de

! Esta otimizagao prévia dos processos é mais uma das grandes diferencas do Consércio Modular, frente aos
processos convencionais, assim como a participagdo dos fornecedores dentro da fabrica.
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comunicacgéo e transporte sdo rateados entre todos os parceiros proporcionalmente, em vez
de cada um desenvolver suas préprias atividades de suporte, sendo que a Volkswagen faz a

geréncia dos mesmos.

Os investimentos feitos pelos fornecedores foram completa ou parcialmente
financiados pelo BNDES, sendo que a Volkswagen participou como avalista dos
empréstimos. Ja a Volkswagen decidiu por utilizar capital préprio e por isso ndo contraiu

dividas.

A fase de elaboracdo do contrato foi cercada de muitos cuidados porque era um
processo inédito, portanto ndo havia experiéncia anterior para ser aproveitada neste
momento. Segundo o Sr. Carlos Wagner, gerente da Volkswagen, foram contratados 0s
melhores escritorios de advocacia do mundo e houve muita discusséo antes da elaboracao
do contrato final. Havia um série de ddvidas e muitas restri¢des envolvidas e mesmo
depois de pronto ndo foi possivel especificar e descrever tudo o que poderia acontecer
nessa nova empresa. Foi redigido, entdo, um contrato que contemplava as linhas mestras e
as atividades principais, baseado principalmente no que os participantes consideravam
importante que constasse no documento. Questdes ndo contempladas no documento, sejam
pequenas ou grandes, passaram a ser discutidas a partir do que acontece no dia-a-dia da
empresa e a medida em que surgiam. Ha casos onde o contrato pode até ser antagbnico,
mas se a situacdo vigente é mais adequada, passa-se a adotar esta como a ideal. Desta
maneira, dentro do primeiro ano de funcionamento do Consorcio Modular, o processo de

adequacdo e adaptacdo foi mais importante do que certas clausulas contratuais.

Segundo o Sr. Joaquim, gerente do mdédulo Maxion, “contrato é igual a certiddo de
casamento, sO serve para quando se resolve separar”. O importante neste processo foi o
comprometimento e a confianga dos médulos com a Volkswagen e vice-versa, e isto vai

muito além do que prevé o contrato.
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O papel de cada participante dentro do Consércio Modular é bastante distinto e
claro. Cada etapa do processo produtivo é de responsabilidade de um fornecedor e o

andamento do processo total depende do desempenho individual de cada mddulo.

Uma visdo geral do processo permite perceber a ligacdo proxima existente entre
todos os médulos. A principio, cada modulo é responsavel pelo seu processo, mas qualquer
problema existente pode afetar a todos, devido a sequéncia das operacfes que passam de
modulo para mddulo. Por isso, muitas vezes, problemas mais complexos de qualquer um

dos fornecedores séo resolvidos por todos num trabalho conjunto.

O comprometimento dos médulos com relagdo ao Consorcio Modular é percebido
em diversas acOes e atitudes das empresas fornecedores dentro do processo produtivo.
Cada uma, dentro da sua propria cultura organizacional, busca trabalhar com as demais,
tentando dessa maneira desenvolver também uma cultura mais abrangente e propria do
novo sistema da Volkswagen. Um consenso dentro do Consércio Modular é a de que as
empresas participantes possuem interesses em comum e, por isso, 0s objetivos da
Volkswagen sdo também dos mddulos; e os objetivos destes devem ser compartilhados
pela Volkswagen.

O comprometimento € um fator que permeia todas as decisdes e atividades
desenvolvidas no Consorcio Modular. Qualquer decisdo tomada que esteja relacionada
tanto ao processo produtivo quanto as politicas de RH devem ser feitas de maneira
consensual entre todos os moédulos e a Volkswagen. O salério de todos os funcionéarios que
trabalham no Consorcio Modular é uniformizado, assim como o uniforme utilizado por
todos é igual, mudando somente o simbolo da camiseta. Decisdes como piso e aumento
salarial, plano de remuneracdo e prémios, mudancgas no processo produtivo ou no produto,
sO podem ser tomadas depois que a maioria dos gerentes concordar. O consenso permite
que o relacionamento se mantenha sem conflitos internos entre funcionarios ou entre as

culturas organizacionais.
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Manter uma politica como esta exige disciplina e rotina interna. Duas vezes por
semana, pelo menos, sdo realizadas reunides onde s&o tratados todos o0s assuntos
operacionais. Além disso, qualquer problema adicional que ocorra, faz-se uma reunido para
soluciona-lo. Existem ainda reuniGes semanais para o desenvolvimento de novos produtos

e discusséo sobre inovagdes e modificagdes.

O Consorcio Modular foi criado a partir da percepcdo da Volkswagen de qual seria
0 seu core business. Projetar, desenvolver e certificar produtos e desenvolver acdes de
marketing se destacam como atividades de competéncia da Volkswagen. Os planos e
decisdes estratégicas partem da Volkswagen, no entanto, taticamente todas as decisdes sdo

tomadas em conjunto.

Apesar de ndo participarem completamente das decisbes estratégicas, o
conhecimento total destas, por parte dos moddulos, é um fator indispensavel para a
manutencdo do Consdrcio Modular. Por isso, a comunicacdo dentro da VVolkswagen é feita
da maneira mais transparente possivel. Qualquer um dos modulos tem conhecimento sobre
0 que a Volkswagen pretende fazer nas préximas nove semanas. Além disso, informacdes
de mercado séo difundidas internamente com o intuito de que todos acompanhem o

desempenho da Volkswagen externamente e possibilite 0 melhoramento continuo.

As reuniBes periddicas e outros facilitadores da comunicacdo desempenham um
papel importante no sentido de generalizar a informagdo. A instalacdo de uma intranet
permite que todos os mdédulos conhecam as decisbes e comunicacfes feitas pela
Volkswagen e vice-versa. Foi adotada também a comunicacéo via radio, onde cada médulo
tem acesso a um canal geral e um particular. Deste modo, qualquer problema ocorrido na
linha de producdo pode ser imediatamente conhecido por todos, assim como duvidas ou

informagdes solicitadas por funcionarios.

O relacionamento existente dentro do Consércio Modular permite uma comparagédo
com uma estrutura organizacional. Pode-se dizer que a Volkswagen é uma grande empresa

onde cada fornecedor representa um departamento com fungdes independentes, mas onde
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as politicas organizacionais regem o funcionamento de toda a empresa. A propria
denominacgdo modulo ja foi adotada como caracterizagdo dessa situacao.

Entre as empresas fornecedoras do Consércio Modular, além das diferencas de
culturas organizacionais e até de nacionalidades, percebe-se também diferencas entre suas
estruturas organizacionais e interesses dentro do Consércio Modular. Duas das empresas
parceiras foram estruturadas especialmente para que pudessem fazer parte desse processo.
E o caso das empresas Powertrain e Remon, onde empresas multinacionais concorrentes se

uniram com o objetivo de garantir e aperfeicoar sua oferta a Volkswagen.

A Remon é uma joint-venture criada entre as empresas Borlein, fabricante de rodas,
lochpe, também fabricante de rodas e Bridgeston Firestone, fabricante de pneus master.
Estas trés organizagOes entenderam que se houvesse uma unido, elas teriam maiores
possibilidades de participar do Consércio Modular e, dessa maneira, seria mais facil trazer
0S seus produtos para 0 processo produtivo. Isto ndo quer dizer que a Volkswagen soO
utilize pneus Firestone, mas a presenca da Remon no Consorcio Modular facilita a
canalizacdo destes pneus para o processo, obviamente observando fatores como preco e
qualidade. No caso da Borlein e da lochpe, elas praticamente dominam o mercado de rodas
para caminhdo e, por isso, a ameacga de entrada de rodas concorrentes na Volkswagen é

bastante pequena.

As trés empresas se uniram para trabalhar no Consorcio Modular, por entenderem
que seria um desafio participar de um projeto pioneiro, 0 qual em caso de sucesso as
credenciariam para participar de outros processos produtivos semelhantes ao Consorcio
Modular. No entanto, esta unido entre as trés empresas sO pode ser usada neste ambiente.
Uma nova montadora que se interessasse em contratar a Remon ndo poderia, porgue ela

n&o pode ter filiais, teria que ser formada uma nova firma para fazer tal servigo.

Do mesmo modo, a Powertrain é formada numa joint-venture entre as empresas
Cummins e MWM. Ambas empresas ja eram fornecedoras de motores da Volkswagen e a
idéia era a de que seriam também do Consércio Modular. A escolha destas duas empresas
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se deu devido ao seu reconhecimento no mercado. Como o0 motor € um item muito
importante dentro do veiculo, sendo que tanto custo quanto tecnologia agregada sao fatores
primordiais, a Volkswagen deu preferéncia as organizacbes que reuniam grande

conhecimento sobre o produto para realizar esta atividade.

Inicialmente, a idéia era de que houvesse dois modulos separados de motores, um
para cada empresa. No entanto, durante as discussdes sobre o projeto da fabrica, percebeu-
se que seria tecnicamente invidvel ter dois fornecedores de motor trabalhando
independentemente e as empresas fornecedoras optaram por se unir para facilitar e

viabilizar o planejamento do processo produtivo.

Para a Powertrain, o Consorcio Modular se mostra bastante interessante porque
permite que as organizagdes fornecedoras tenham maior controle sobre seu produto
durante o processo produtivo. A possibilidade de obter um feedback facilitado € uma das

grandes vantagens destacadas pela empresa.

A VDO é uma empresa multinacional de origem alema. Internacionalmente, ela é
uma firma de instrumentacdo que faz painéis de veiculos, ou seja fabrica todos os
equipamentos de controle dos veiculos. No entanto, dentro do Consércio Modular ela
ampliou o seu escopo, realizando também a montagem interna das cabinas, nédo realizada
por nenhuma outra unidade da VDO. Atualmente é o maior médulo dentro do Consércio

Modular com aproximadamente 132 funcionarios.

A direcdo da VDO entendeu que, adicionando servicos ao seu produto principal, 0s
painéis de controle dos caminhGes, ela agregaria maiores vantagens tanto para a
Volkswagen quanto para ela mesma. Para a VVolkswagen, o fato de ndo precisar montar as
cabines, definindo apenas um padréo de qualidade, facilita as suas operacgdes, sendo que
ela passa a ter mais tempo para o seu foco principal que é vender seus caminhdes e atender
seus clientes. Ja para a VDO, esta nova experiéncia, com a execu¢do de novas atividades,
trouxe um enriquecimento ao seu curriculum e a possibilidade de poder oferecer estes

servigos adicionais futuramente para outros clientes.
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No Brasil, a Meritor é o Unico fornecedor de eixos pesados e, por isso, ja era
fornecedora da Volkswagen anteriormente. No entanto, 0 seu interesse em participar do
Consorcio Modular como um dos médulos surgiu a partir de fatores como a possibilidade
de desenvolver produtos em conjunto com a VVolkswagen, adquirir experiéncia com relagéo
a este novo processo produtivo e que, desde o seu inicio, gerou grande interesse entre as
demais montadoras e a previsdo de que este interesse poderad se transformar em adogéo
deste entre as montadoras. Neste caso, a Meritor estaria a frente de seus concorrentes na

condicdo de j& participar do modelo pioneiro.

A Maxion ¢ uma empresa que tem como filosofia buscar ser sempre extremamente
competitiva. Seus negdcios ndo se limitam apenas ao Brasil, sendo que todos os negdcios
nacionais ou internacionais sdo conduzidos dentro desta filosofia. A intengdo da Maxion é
ser um fornecedor de chassis top de linha em nivel internacional e com isso ela pretende
competir neste ambito em todos os mercados onde ela possa atuar. Uma frase do gerente
do mddulo da Maxion resume esta idéia: ”Se tem algo novo no mundo, se tem algo de
inovador no mundo, se tem algo de melhor em termos de tecnologia e gestdo empresarial

no mundo, a Maxion deseja estar junto.”

Foi esta filosofia que impulsionou e motivou os esforcos da Maxion para participar
do Consorcio Modular. A Maxion percebeu que a sua participacao permitiria que, além de
adquirir uma nova experiéncia que seus concorrentes nao teriam, ela poderia atuar com
maior proximidade a seu cliente, participando do processo estratégico e facilitando o

fornecimento de novas pecas.

Existe ainda uma empresa que, formalmente, ndo pode ser considerada como um
mddulo, devido ao tipo de contrato que rege o seu trabalho. Mas, apesar de ser um empresa
terceirizada, a presenca da Union dentro do Consorcio Modular e dentro das relagdes
existentes entre as demais empresas é de extrema importancia. O seu papel é o de
desenvolver a logistica interna, desde os portdes de entrada até a estocagem dos armazéns
abertos e posterior input contabil no sistema de controle de materiais(ver anexo 7). Devido
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a sua grande importancia, a Union participa de todas as reunides, bem como decisoes,

relacionadas ao Consércio Modular, assim como as empresas parceiras

Para a Union, a possibilidade de participar de algo novo que permitira adquirir uma
experiéncia gque seus concorrentes ndo terdo e o consequente credenciamento para
administrar qualquer processo como esse foram as principais motivagdes para ingressar e

se manter no Consércio Modular.

Apesar de fazerem parte do Consorcio Modular, as empresas Delga e Eisenmann,
comecaram a participar das atividades de manufatura somente no final do primeiro ano,
depois que o pavilhdo de pintura ficou pronto. Antes disso, as cabinas (modelo antigo,
fabricado fora da estrutura da VVolkswagen de Resende) eram decoradas com adesivos, cuja
colocacéo era de responsabilidade da VDO. Mas mesmo ndo participando do processo
produtivos esses dois mddulos participaram do processo inicial de desenvolvimento do

Consorcio Modular, assim como os demais moédulos.

A consciéncia de que o comprometimento e a cooperagdo sdo fatores fundamentais
para a manutencdo de um relacionamento tdo estreito quanto o proporcionado pelo
Consércio Modular, permite e facilita que as Volkswagen e suas parceiras atinjam seus
objetivos intermedidrios na caminhada da consolidacdo desta nova experiéncia. A
dificuldade de produzir um Unico caminhdo que existia no inicio foi superada e no final do
primeiro ano ja eram vinte e dois modelos diferentes sendo produzidos além de quatro

langamentos.

Percebe-se que o processo produtivo foi desenhado contando com a cooperacao
entre as empresas. Cada etapa produtiva é de responsabilidade de um mddulo e o
andamento geral do processo depende fortemente destas, portanto, a inter-relacdo existente
entre 0s mddulos se mostra da maior importancia, considerando que o objetivo final de

fabricar um caminhdo a cada dez minutos depende desse processo®.

2 Este objetivo ainda ndo tinha sido atingido até o final do primeiro ano.



Consideracgdes Finais

A descrigdo do caso da Volkswagen e seu Consorcio Modular por si sO ja apresenta
uma riqueza de informac6es suficiente para que se possa considerar este relacionamento
duradouro e participativo. No entanto, é valido que se faca uma comparacdo deste caso
com os estudos realizados pelos diversos autores, aqui ja citados, 0s quais contribuiram de

maneira significativa para a evolucdo do tema marketing de relacionamento.

Como foi salientado por Yin (1994), uma descricdo de caso ndo permite que se
facam afirmagGes conclusivas, mas possibilita que se chegue a resultados ricos em
hipoteses. Portanto o que se pretende é gerar hipdteses que possam ser posteriormente

confirmadas por outros estudos a serem propostos.

Percebe-se que Consdrcio Modular se caracteriza por ser um sistema de marketing
vertical de acordo com a classificagdo de Bowersox (1986). Os participantes deste
processo fazem parte do mesmo canal de marketing, sendo fornecedores e cliente e
desempenham seus papéis com uma Vvisao integrada, onde todos trabalham com um mesmo

objetivo e com o intuito de obter resultados e manter este relacionamento a longo prazo.

Além deste relacionamento vertical, percebe-se também uma integracdo horizontal
entre os fornecedores que trabalham de maneira conjunta na producdo dos caminhdes.
Encontra-se entre os relacionamentos verificados no Consdrcio Modular (Volks-
fornecedores e entre fornecedores) algumas das formas de marketing de relacionamento
citadas por Morgan & Hunt (1994). Entre a Volkswagen e seus fornecedores percebe-se as
trocas relacionais de parceiros; ja entre a Union e os integrantes do Consorcio Modular
encontra-se a forma de trocas relacionais envolvendo provedores de servigos. Percebe-se
ainda que duas empresas, a Remon e a Powertrain, representam uma terceira forma citada

pelos autores: aliancas estratégicas entre firmas concorrentes.
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Para que se mantenham estes relacionamentos, as opinides foram unanimes ao
concordarem que o comprometimento com o Consorcio Modular e a confianga entre o0s
parceiros sdo fatores indispensaveis. Da mesma maneira, Morgan & Hunt (1994)
apresentaram estes dois fatores como principais influenciadores do sucesso do marketing

de relacionamento.

No modelo desenvolvido pelos autores para apresentarem o comprometimento e a
confianca como varidveis mediadoras entre cinco importantes fatores que fazem parte do
marketing de relacionamento, destacam-se alguns fatores precursores e resultados
salientados pelos modulos. Entre os precursores, os beneficios de participar do Consorcio
Modular, os valores compartilhados pelos parceiros e a comunicagdo clara e reciproca
foram fatores destacados pelos modulos como vantagens que facilitam a manutencdo do
relacionamento desenvolvido e do comprometimento. Ja entre os resultados, destacam-se a
cooperacdo e a possibilidade de resolver os conflitos funcionais de maneira rapida e
consensual, ambas as situacdes foram destacadas e reconhecidas como principais fatores

para o bom relacionamento entre os médulos.

Com relacdo as motivacGes para ingresso e manutencdo do relacionamento que
existe no Consorcio Modular, confirma-se uma afirmacdo de Madhavan et alli (1994) de
que, geralmente, ha uma interacdo entre as motivacfes e ndo a acdo individual de uma

delas, e esta pode diferir entre as partes envolvidas.

Sao muitas as motivacgdes reconhecidas no caso do Consércio Modular. A redugéao
de incertezas é buscada pelos modulos Powertrain, por ver como uma vantagem a
possibilidade de acompanhamento do desempenho de seu produto na fabricacdo do
produto final e, consequentemente, a facilidade de solucdo de problemas e adaptacdo do
produto em tempo reduzido; Maxion, o0 qual acredita que a participacdo no
desenvolvimento de novos produtos da empresa cliente e no planejamento estratégico
permite um melhor atendimento e compreensdo das necessidades e objetivos do cliente; e
Meritor que destacou a possibilidade de desenvolver produtos em conjunto com a
Volkswagen, podendo dessa maneira adequar da melhor forma possivel o seu produto ao

produto da cliente.
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Para a Volkswagen, uma das motivacGes é a possibilidade de reduzir custos totais,
reduzindo diretamente os custos de producgdo, os quais, a partir do Consércio Modular,
foram quase que totalmente repassados para os fornecedores e 0s custos das atividades de

apoio como alimentacéo, transporte, salde, etc, as quais sdo rateadas entre os modulos.

Outra motivacdo destacada pela VVolkswagen e de consenso entre os mddulos, foi a
cooperacdo entre parceiros. O conceito central do Consércio Modular reforca esta
motivacao. Este processo sO existe devido a presenca fisica dos fornecedores dentro das
estruturas da Volkswagen e da linha de producdo e ao compartilhamento dos mesmos
objetivos.

Para a Remon, assim como para a Maxion, outra motivagdo para se manterem no
Consorcio Modular é a possibilidade que ambas as empresas vislumbram de ter um certo
controle sobre a entrada de suas pecas no processo produtivo. A Remon participa do
processo fornecendo um servi¢o, ndo necessariamente sdo 0s produtos da Remon, o0s
utilizados no caminhdo, mas ela entende que a sua presenca facilita que os seus sejam
usados, desde que padrdes de preco e qualidade sejam atendidos. Da mesma forma, a
Maxion entende que a sua participacdo dentro do processo produtivo e estratégico permite
que novos produtos desenvolvidos pela Maxion tenham maior possibilidade de fazerem

parte dos produtos da VVolkswagen.

O aprendizado e a legitimidade sdo fatores motivacionais muito considerados pelos
maddulos Powertrain, VDO, Meritor, Maxion e Union. O fato de a Volkswagen ter
desenvolvido um processo produtivo pioneiro e de interesse mundial gera a expectativa de
que outras montadoras também adotem este processo. Neste caso, 0s médulos participantes
ja adquiriram uma experiéncia nova diante de seus concorrentes e, portanto, estdo mais
credenciadas a participarem de novos Consorcios Modulares que possam surgir. Além da
aquisicdo da experiéncia do Consorcio Modular, a VDO destacou a possibilidade que
encontrou em ampliar os seus servicos ofertados, deixando de produzir somente 0s painéis

dos veiculos para realizar a montagem de toda a cabine.

Como se poderia esperar, considerando que cada organizacdo participante do
Consorcio Modular possui uma cultura e uma politica organizacional propria, as

motivagdes e interesses envolvidos no Consércio Modular sdo muitos e individuais. No



77

entanto, 0 comprometimento para que esse processo tenha sucesso se mostra de maneira

igual e participativa.
Levantamento de Hipoteses

Durante a descricdo deste caso, muitos foram os questionamentos que surgiram com
relacdo ao andamento e & continuidade do Consoércio Modular. Tais questionamentos
acabaram por originar algumas hipoteses e consequientes proposi¢coes para estudos futuros.

As relacdes desenvolvidas entre as empresas participantes foram analisadas durante
primeiro ano de funcionamento deste modelo e portanto deve haver a compreensédo de que
elas estavam alicercadas em uma base ainda pouco solida para que se pudesse fazer
previsdes futuras. Questiona-se a convivéncia diaria e participativa de oito culturas
empresariais diferentes, dividindo o processo decisorio e, portanto, dividindo todas as

atividades de operacéo e estratégia da organizacao.

Além disso, tal convivéncia pode levar as empresas a definirem papéis dentro do
processo decisério podendo assim surgir uma empresa lider, apesar de haver a consciéncia
de que todas as empresas parceiras possuem o mesmo peso de decisdo. Neste caso, a
Volkswagen, que no momento € vista como uma participante do Consércio Modular no
mesmo nivel das demais, tem grande possibilidade de passar a assumir este papel

considerando o poder da marca e a autoria deste processo.

Acontecendo esta definicdo de poderes, questiona-se a for¢ca que os elementos
comprometimento e consenso, cansativamente destacados durante este caso, teriam para

manter o relacionamento no nivel de equilibrio onde se encontra neste momento.

Tais consideracdes geram alguns interesses de pesquisa, considerando que tal assunto
estd longe de ser esgotado. Numa perspectiva de estudos futuros vislumbra-se a

possibilidade de:

- estudar como esta o relacionamento depois de passados dois anos de funcionamento;

- analisar a dindmica de convivéncia entre as diversas culturas.
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- confirmar o comprometimento e o0 consenso como elementos de manutengao do

relacionamento desenvolvido no Consércio Modular.
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Anexos

Anexo 1

Roteiro de entrevista a ser realizada com executivos das empresas fornecedoras:

1. Fale sobre o Consorcio Modular e o seu ingresso no mesmo

2. O que levou a empresa a se interessar em participar do Consércio Modular

(antes de ser escolhido como fornecedor)

3. Motivos para ingressar no Consorcio Modular (depois de escolhido)

4. Visdo da empresa em relacdo a Volkswagen quanto ao relacionamento:
e abertura para discussdo e solucao de conflitos
e comprometimento
e confianca (por parte da empresa fornecedora e por parte da VVolkswagen)
e cooperagéo
e canal de comunicacao e fluxo de informacg6es

5. Como é feita a manutengdo do relacionamento por parte da empresa e por parte
da Volkswagen

6. Importancia para a empresa da manutencao do relacionamento

7. Perspectivas Futuras



84

Anexo 2

Roteiro de entrevista a ser realizada com executivos da Volkswagen:

1. Fale sobre o Consorcio Modular e o seu ingresso no mesmo

2. O que levou a Volkswagen a desenvolver o Consorcio Modular

3. Motivacdes para ingressar em relacionamentos com os fornecedores.

4. Critérios para escolha dos fornecedores

5. Viséo da Volkswagen em relacdo a seus fornecedores quanto ao relacionamento:
e abertura para discusséo e solucao de conflitos
e comprometimento
¢ confianca (por parte da empresa fornecedora e por parte da VVolkswagen)
e Cooperacao
¢ canal de comunicacao e fluxo de informacg6es

6. Como é mantido o relacionamento

7. Importancia para a Volkswagen da manutencao do relacionamento

8. Como estd sendo a receptividade e satisfacdo das concessionérias e clientes

finais?
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Anexo 3

Entrevista com Sr.Joaquim — Gerente da Maxion

D: Fale sobre a criacdo do Consércio Modular (CM) e sobre a entrada nesse processo.

J: O CM foi um modelo idealizado pela Volkswagen no sentido de fazer com que o0s
fornecedores compartilhassem com o cliente dos objetivos que acabam sendo objetivos
finais, que é colocar um produto no mercado com agilidade, flexibilidade e
competitividade a nivel de custo e que reflita uma operacdo na qual, com esse modelo, se
consiga fazer muito diferente do convencional e com isso ganhar espaco no mercado. Essa
é a filosofia principal do conceito, na verdade o espirito do conceito t4& muito voltado a
questdo da comunicacdo, vocé tem os parceiros se especializando naquilo que eles sabem
fazer e fazendo cada vez melhor, com uma agilidade de tomada de decisGes muito forte.
Acho que esse é o ponto.

D: E a Maxion entrando no CM, como foi?

J: Porque nés decidimos entrar no consorcio? Na verdade nds enxergamos o seguinte: A
Maxion tem uma caracteristica que € a seguinte, ela € uma empresa que busca estar
colocada entre os fornecedores top de linha a nivel mundial, entdo a gente tem por filosofia
sermos extremamente competitivos, nés temos negocios em todo mundo, nao sé no Brasil
e todos esses negécios sdo conduzidos dessa forma, nds queremos ser realmente um
fornecedor top de linha a nivel internacional e competir a nivel internacional em todos os
mercados que a nossa firma, 0s nosso negdcios atuam. Quando surgiu essa questdo do CM,
nos entendemos que isso poderia sem davida nos destacar ainda mais dentro dessa filosofia
de sermos os primeiros, de sermos 0os melhores. E isso foi o que nos impulsionou a
participar desse processo. Foi essa razdo. Se tem algo de novo no mundo, de inovador no
mundo, de melhor no mundo em termos de tecnologia, gestdo empresarial, se tem algo
novo e melhor, nGs vamos estar sempre juntos.

D: Vantagens percebidas depois da entrada no CM.

J: Primeiro, o fato da gente estar aqui, nos coloca numa proximidade muito forte com o
cliente, a Volkswagen, e eu diria que a grande vantagem € a gente estar conhecendo em
primeira mdo quais sdo os planos dela de crescimento, de desenvolvimento de novos
produtos, de novas tecnologias. Eu diria que essa € uma das grande vantagens e nds
estamos aqui participando em tempo real, participando com a montadora do que é o futuro,

do que é estratégia, para onde as tendéncias ocorrem. Existem outras claro, o fato da gente
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estar participando desse processo permite por exemplo que a gente - como fornecedor -
tenha acesso a oportunidade de fornecimento, por exemplo, de novas pegas que no
passado, talvez, a gente ndo fornecesse. Agora estando aqui dentro podemos avaliar melhor
e participar melhor dessas oportunidades.

D: Antes os fornecedores apenas forneceriam a peca e agora vocés adicionam servigos a
esta oferta...

J: Exatamente, nos estamos adicionando servigos e 0 que esta acontecendo € o seguinte, a
medida que a gente vai adicionando servicos a gente vai também agregando tecnologia,
ndo s6 ao processo, mas também a engenharia veicular. A gente deixa de olhar s6 a nossa
peca, 0 nosso produto e passa a enxergar o desempenho dele e as oportunidades e isso
ajuda no processo de competitividade. Na verdade, € um processo muito dindmico que nos
permite estar sempre buscando um conceito de melhoria continua. Esse é o grande foco. E,
sem duavida, era dessa forma que a Volkswagen enxergava que deveria acontecer. Vai
chegar um momento que nds vamos estar participando, por exemplo, do desenvolvimento
técnico de um produto que nds ndao somos especializados, e ai nds vamos ter a
oportunidade de aprender, de conhecer e de contribuir.

D: Com relagdo ao desenvolvimento de novos produtos. Como € a posi¢do da Maxion em
relacdo a VVolkswagen?

J: Existe toda uma disciplina, uma rotina interna criada pelo préprio consoércio a nivel de
que toda a discussdo, toda a reunido, todo processo de debate e tomada de decisdo em
relacdo as questdes técnicas e estratégicas, todo este processo a gente esta participando. No
nosso caso especifico, a gente procura participar de forma pro-ativa porque 0 Nnosso
objetivo é contribuir com tudo que for possivel, inclusive com alguma coisa que a gente
ainda ndo conheca, mas que tenha condi¢des de desenvolver, conhecer e contribuir para o
processo. Neste ponto, o importante é o seguinte: aquilo que a gente tenha oportunidade de
desenvolver e contribuir aqui dentro € assim que nds estamos nos comportando. Quando
ndo, nés vamos la fora no mundo que tenha alguma contribuicdo a fazer, n6s trazemos pra
ca no sentido de fazer as coisas acontecerem. E muito essa filosofia, em particular aqui na
Maxion toda a estrutura se preocupa com isso. NGs somos uma estrutura pequena, mas um
grupo muito dindmico e que tem condi¢es de contribuir com bastante coisa e sempre
dentro dessa filosofia. Se ndo sabemos, entdo vamos aprender, e trazer aqui pra dentro.

D: Como ¢ a relacdo entre as empresas principalmente com o comprometimento?

J: Eu costumo dizer que contrato s6 serve pra quando a gente resolve brigar. Contrato é

igual a certiddo de casamento que é sO usada quando tiver que separar. O
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comprometimento dos mddulos com a Volkswagen vai muito além do que se prevé no
contrato. Eu costumo dizer o seguinte: existem atividades que a gente ndo exerce, por
exemplo, a venda de caminh@es é uma atividade da Volkswagen, mas eu como gerente de
modulo, tenho a obrigacdo de qualquer oportunidade de venda de caminhdo que eu
enxergo ai fora, eu tenho que trazer pra ca. Assim a gente tem feito. Ainda nessa questdo
de comprometimento, a gente tem que enxergar que essa € uma fabrica de interesses
comuns e tudo aquilo que for objetivo Volkswagen € também meu objetivo e eu tenho que
levar pra Volkswagen esse sentimento e fazer com que ela enxergue também a reciproca,
se eu tenho objetivos aqui, estes também tém que ser compartilhados por ela. E dessa
forma que a gente procura conduzir, e eu diria que t& sendo bom e que t& sendo um
sucesso. Isso é perfeitamente possivel e € realmente uma relacdo de troca muito
interessante que se estabeleceu.

D: Qual é a importancia de estar participando como médulo pra Maxion? De maneira
geral.

J: Se formos olhar nimeros a participacdo do CM, olhando o tamanho da Maxion, ela é
pequena, muito pequena, mas isso ndo significa que o grau de importancia dado a operacao
seja pequeno, pelo contréario, é bastante grande. Nés fizemos aqui um conceito de que essa
unidade, é uma filial da unidade de Cruzeiro e embora a gente siga 0s conceitos e normas
do CM, é claro que essa unidade se reporta a Cruzeiro. E o grau de importancia que nés
damos pra isso aqui € de maior comprometimento possivel. Nao importa que 0s numeros
sejam pequenos. Essa é a visdo da direcdo da Maxion, até como politica empresarial, onde
todos os negécios onde ela atua sdo tratados com o maior profissionalismo, com o maior
foco de competitividade.

D: Relacionamento com os outros modulos....No sentindo de cooperagéo e integracao ?

J: Existe muito cooperacdo, sdo varias culturas diferentes, a gente procura se ajudar
mutuamente aonde algum modulo tenha alguma especialidade maior que possa contribuir
com 0s outros, a gente t& sempre fazendo essa troca, a gente t& sempre buscando, por
exemplo eu posso te mencionar que eu ja tive situacdo de um funcionario do meu mdédulo
montar e fazer treinamento com funcionarios de outros médulos em horarios depois do
expediente e sem nenhuma remuneracdo adicional por isto. SO mesmo no sentido de
cooperacao pro sucesso da operacdo. Esse € o retrato do que esta acontecendo, os mddulos
se ajudam e se nédo for assim, ndo tém como tocar esse conceito. Se 0 meu colega da frente
tiver algum problema e para, ele vai parar também a minha linha e o caminhdo néo sai

pronto e o objetivo ndo é atendido. E isso ndo estava previsto em contrato nenhum, surgiu
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de maneira espontanea, da necessidade e até pelo aspecto desafiador que é essa operacao.
Ateé por ser uma idéia nova, ndo tinha como prever.

D: Ja tem algumas expectativas formadas de como vai andar o CM?

J: Isso € uma questdo muito particular de cada empresa. Essa fabrica como ela nasceu
sobre este conceito, ele foi disseminado sobre as questbes técnicas, administrativas e
gerenciais que permitiram que essa fabrica rodasse dessa forma. Uma fabrica ja
implantada, uma fabrica j& em funcionamento dificilmente se adequaria aos padrdes do
consorcio modular. Esse modelo pode ser aplicado para fabricas novas e pode até surgir

inovagOes com relagdo a este modulo trazendo novos resultados.

Hoje a gente enxerga que tem muitas oportunidades deste modelo partir para inovacoes,
para coisas novas, para melhorias e até, talvez, porque ndo dizer, criar atras da nossa
operacdo pequenos CM, com foco no atendimento desta fabrica. A gente cita um exemplo
classico: todos os médulos aqui usam parafusos, porque ndo criar um especialista em
parafusos com uma operagdo aqui dentro ou pertinho da gente, se especializando em
abastecer a fabrica toda de parafuso? Tem muita coisa para fazer.

D: Vocés vao usar a experiéncia daqui para facilitar a entrada em outras fabricas?

J: A gente acaba adquirindo um know how empresarial. Se 0 mercado assim desejar, n6s
vamos estar prontos para atender. E claro que existe todo um compromisso de
confidencialidade estabelecido com a Volkswagen, no qual as questdes técnicas jamais
serdo colocadas disponiveis para algum concorrente da VVolkswagen, mas a nivel de gestdo

empresarial, sem duvida, podemos atender a essa necessidade do mercado.
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Anexo 4

Entrevista com Sr Walter — Gerente da Meritor

Assim como nas demais entrevistas realizada, foi solicitada ao entrevistado a permisséo
para utilizacdo de um gravador para registrar a entrevista. No caso da Meritor, 0 seu
gerente, Sr. Walter, ndo permitiu que fosse utilizado e por isso o registro da entrevista

ficou limitado aos topicos abordados e as anotac6es que foram possiveis de serem feitas.

e ingresso: a Volkswagen convidou os fornecedores principais € comuns a empresa. Eram
os fornecedores tradicionais e de destaque. Portanto a Meritor foi convidada para
participar do Consorcio

e no Brasil a Meritor € o unico fornecedor de eixos pesados

e as motivagdes para a Meritor: aspecto econdmico e financeiro, desenvolvimento de um
processo de montagem junto com a VVolkswagen

¢ relacionamento: reuniBes especificas para desenvolvimento de novos produtos; canal de
comunicacéo aberto tanto entre a VVolkswagen quanto entre os modulos; ha uma grande
cooperacdo (mao-de-obra e equipamentos) e as decisdes sdo tomadas em conjunto

e importancia da manutencdo do relacionamento para a Meritor: previsdo de outras
montadoras seguirem o CM (economicamente viavel), aquisicdo de experiéncias novas

e 0 contrato estad sempre em constante revisdo por ter sido feito sem nenhuma experiéncia
anterior, baseado somente no que o0s participantes consideravam importante que
constasse no documento

e expectativas positivas, com relagdo ao CM

¢ a Meritor tem aprendido com a evolucdo dos processos



90

Anexo 5
Entrevista com Sr.Matos — Gerente da Powertrain

M: A Powertrain ¢ uma joint venture formada pela Cumins e pela MWM que sdo 0s dois
fornecedores de motores da Volkswagen, eram os dois fornecedores de motores da
Volkswagen. A idéia inicial era que cada uma dessas empresas tivessem um modulo de
montagem do seu motor, do seu produto. Nas discussdes de projeto de fabrica a gente
chegou a concluséo que isso era uma coisa inviavel, tecnicamente ia ser muito complicado:
ter dois fornecedores de motor trabalhando independentemente. Juntamos as duas
empresas e montamos uma empresa que € a Powertrain que é uma empresa que sO existe
aqui em Resende, dentro da Volkswagen, ndo € uma empresa que executa outros servicos.
E igualzinha a Remmon. Ela s6 existe para 0 CM. e porque a Cumins e a MWM? Porque
sdo as fornecedoras dos motores que vém dentro dos veiculos e que é um item muito
importante. Entdo a parte, tanto de custo, quanto tecnoldgica, agregada ao componente
motor € muito grande, € claro que a VVolkswagen deu preferéncia a quem € do ramo e quem
tem conhecimento sobre o produto para fazer essa atividade.

D: Foi um convite da Volkswagen ou teve concorréncia entre fornecedores?

M: Teve concorréncia, mas nessa parte eu desconheco um pouco porque nao sei qual
outras empresas se candidataram, essa parte quem sabe é a VVolkswagen que recebeu isso.
Mas eu acho que existiu uma tendéncia natural de que a MWM e a Cumins fossem as
responsaveis por esta parte que a gente chama de “o trem de forca”, ou seja, toda parte de
motor de transmissao e instalacdo disso no veiculo. Foi assim que a gente foi escolhido.

D: Quais foram as motivacdes para estas duas empresas ingressarem no consorcio, 0 que
elas viram como vantagem para participar do CM?

M: A vantagem principal é vocé estar dentro da fabrica, quer dizer, ter muito mais controle
do seu produto dentro da prépria fabrica da Volkswagen. O processo normal sempre foi:
vOCé entrega 0 seu produto e o seu cliente usa-o e monta-o. O dia-a-dia do seu produto,
como ele se comporta, como ele é em qualidade, se ta agradando ou se ndo ta agradando,
ele fica via as linhas normais de comunicacdo. Geralmente se tiver um problema, este
problema sai do chdo de fabrica, sobe até um determinado nivel, vai no mesmo nivel até o
fornecedor, o fornecedor desce até o chdo pra ver qual foi o problema, quer dizer, € uma

cadeia muito mais demorada e mais burocratica. A idéia de vocé ter os fornecedores, 0s
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fornecedores dos principais componentes estdo aqui dentro, a grande vantagem disso é que
vocé tem retorno sobre o seu produto, a qualidade do seu produto e a participacdo de
desenvolvimento de novos produtos mais fortes.

D: Quanto ao relacionamento agora?

M: Na realidade, internamente, funciona como se fosse uma empresa s6 ou préximo a isso.
E como se ndo tivesse empresas diferentes, mas sim departamentos diferentes de uma
empresa. Nao da pra vocé, dentro de uma producdo em que varias areas ou varias empresas
estdo agregando alguma coisa, vocé trabalhar separado. Ou trabalha tudo junto e tem uma
comunicacdo integral de ida e volta ou ndo vai funcionar, seria impossivel. Entdo me
parece muito como se tivessem departamentos de uma empresa so.

D: E bastante integrado entre os modulos?

M: E bastante integrado, é bastante fluente e é bastante diario, embora sejam empresas
diferentes. Se vocé ficasse aqui alguns dias vocé ndo notaria que sdao empresas diferentes.
Tem departamento de engenharia que é da Volkswagen, mas que atende a todas as
empresas e tem a manufatura Volkswagen e a qualidade Volkswagen, mas discutindo com
cada uma das empresas.

D: Ha uma discussdo também na area estratégica com os modulos?

M: Num ponto de mercado de marketing, de visdo de mercado futuro, pelo menos até o
momento a gente ndo foi envolvido. A gente entra na parte que tem uma decisdo de
produzir determinado tipo de veiculo, quando se esta fazendo o ante-projeto do veiculo, ai
a gente entra pra participar na discussdo: bom vamos trabalhar desta forma, vamos fazer o
veiculo desse jeito pra ter uma forma mais facil de producédo, olhando principalmente o
lado de producdo. Buscar esse tipo de montagem que é mais facil, ndo vamos fazer isso,
vamos fazer aquilo, vamos testar juntos, vamos fazer um prototipo antes. Ai sim, a gente
entra bastante. A nivel de estratégia de mercado, pelo menos até 0 momento, ndo. Até
agora teve um produto desenvolvido que ainda ndo foi langado, os outros eram produtos ja
fabricados pela VVolkswagen junto com a Ford, e o que nos fizemos aqui foi o relangamento
dos veiculos. Agora em novembro nés devemos langar o primeiro veiculo, realmente novo,
mas que também a gente ja4 pegou ele como projeto bem adiantado. O projeto de um
veiculo leva um bom tempo, um ou dois anos, dependendo da complexidade e das
mudancas a serem feitas. E a gente ja pegou ele numa fase bem adiantada.

D: Como ¢ a manutencdo deste relacionamento entre vocés, alem do contrato que existe?
M: Se tém um contrato, mas ndo se consegue especificar e descrever tudo o que acontece

numa empresa e ter essa visdo de tudo que vai acontecer. Quando vocé esta no
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planejamento desse contrato, vocé ndo consegue fazer isso, vocé define as linhas mestras,
define as atividades principais, mas existem uma série de fronteiras que vocé ndo consegue
visualizar na época que estava fazendo o planejamento, até por ser um empreendimento
totalmente novo. Quer dizer, ndo tinha nenhuma experiéncia em nenhum lugar do mundo
gue ja desse uma experiéncia, isso ndo existia, na realidade ¢ uma coisa nova e nao existe
experiéncia pra trazer e usar. Entdo ficam uma série de pontos, desde pequenas, até
questdes relativamente complexas que ficam abertas, isso vai agora da discussdo que
acontece no dia-a-dia. Esses acertos estdo acontecendo independente do que o contrato
tinha firmado, agora vamos nos adaptando no dia-a-dia. Tem coisas até que o contrato
pode estar falando uma coisa, mas se ndo t& funcionando, vai ter que se mudar, vamos
partir para aquilo que funciona. E é mais ou menos isso que ta acontecendo. A gente ta
nesse primeiro ano, acertando as ligacdes, acertando as divisGes até onde vai uma e até
onde vai outra.

D: Vocés chegam a ter funcionarios de dois modulos trabalhando juntos em alguma parte
da linha?

M: Tem muito préximo, praticamente num mesmo posto de trabalho. Ndo tem duas
empresas trabalhando, mas vocé tem principalmente na linha final, basicamente na linha
final, com o caminhdo montado, tem muita interferéncia entre as empresas dependendo
umas das outras, principalmente no tempo de producéo e na qualidade.

D: Previsoes e perspectivas futuras.....

M: Hoje ainda é cedo pra ter uma idéia. Pra comecar uma fabrica dessas em cada dois trés
anos ta muito bom porque o trabalho é pesado. Hoje 0 CM é o processo ainda novo e ainda
em avaliacdo. A continuidade dele e a expansdo dele para outras plantas ou até outras
empresas ainda e dificil de prever.

D: Chegaram a formar algumas expectativas?

M: Eu venho de um fornecedor de motor. Ndo tenho experiéncia de fabrica de caminhdes
anteriores a essa. Mas eu sei que a Volkswagen mais 0s parceiros, no espaco de dez meses
ou menos, Nos saimos de uma producédo de um ou dois veiculos por dia para uma producéo
de guase sessenta veiculos por dia, produzindo quase quinze modelos diferentes na mesma
linha, o que pra mim parece bastante bom. Realmente eu n&o sei se seria diferente ou seria
melhor se fosse com uma empresa mais tradicional, mas o resultado me parece muito bom,

muito rapido, muito positivo.
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D: Vocés percebem por parte da VVolkswagen, abertura para manter esse relacionamento da
maneira que estd? A Volkswagen esté integrada junto com os médulos ou é uma lider no
canal ?

M: Na verdade ndo existe uma integracdo s6 dos mddulos. A integracdo sempre t4 com a
Volkswagen. A Volkswagen nédo é diferente, ela é como se fosse mais um mddulo, mais
um parceiro, com certeza ela até promove a integracdo. Ela tem uma papel de lideranca, ela
dita as diretrizes da fabrica como um todo, ela define o quem vai ser produzido, na
quantidade que vai ser produzida, dai entra na parte de marketing da VVolkswagen que é
dela mesmo. E ela coordena o funcionamento da fabrica como um todo. Mas néo existe

uma segmentacéo entre Volkswagen e 0s parceiros.
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Anexo 6

Entrevista com Sr.Vitério — Gerente da Remon

D: O Consorcio Modular de uma maneira geral e a entrada da empresa.

V: O conceito de consércio modular foi criado pra que a Volkswagen tivesse um
relacionamento bem mais estreito com os fornecedores na parte produtiva. A Volkswagen
é uma montadora e mais do que nunca ela quer usar esse conceito de montadora pra sé se
preocupar em juntar as pecas aqui dentro e s6 se preocupar com a parte final do caminhdo,
que € a inspecao final do caminhdo. Entdo o que ela fez, ela pds todos os fornecedores aqui
dentro, que inclusive, o fornecedor estando aqui, montando a prépria peca, como ele é o
fabricante da peca, teoricamente, ele vai ter muito mais condi¢fes e muito mais agilidade
em resolver qualquer tipo de problema que houver. Outra coisa também, eliminou-se ai
uma série de entraves e de despesas de transportes de material, porque o fornecedor acaba
montando a maioria das coisas aqui, coisas que ele montava na sua matriz e depois trazia
pra c4, ele ja traz todas as pecas pra ca. Quer dizer, isso ja esta agilizando bastante o
processo e estd se resolvendo os problemas com mais facilidade. Entdo o conceito seria
esse, trazer os fornecedores pra dentro da fabrica, pra estreitar mais as relagdes fornecedor-
cliente e também de agilizar qualquer tipo de problema. Esse é o conceito basico.

D: E a Remmon dentro do consorcio, como foi a entrada?

V: Entdo deixa eu contar uma coisa da Remmon. A Remmon é uma joint venture, ela foi
criada pra trabalhar aqui dentro, a Fremmon néo existe 1a fora. Entéo ela é oriunda da joint
venture da Borlein, que é um fabricante de rodas, da lochpe que, além de outras coisas,
também fabrica rodas. Entdo sdo dois concorrentes que se juntaram para formar a Remmon
e mais a Bridgeston Firestone que € fabricante de pneus master. As trés se juntaram para
entrar nesse negocio, o porqué disso, por que elas se juntaram? Porque como eles eram
fornecedores e havia outros concorrentes de pneus, como ha ainda outros concorrentes de
pneus e rodas, eles julgaram que se estivessem aqui dentro, eles teriam muito mais
facilidade de colocar os produtos deles diretamente aqui dentro. Se bem que ndo é que a
Volkswagen va aceitar que sO se coloque pneus da Firestone aqui dentro. A Volkswagen
ndo aceita que sO se use pneus da Firestone aqui dentro, ndo é bem isso. Apenas, a gente
estando aqui dentro é mais facil que se canalize pneus da Firestone pra c4, do que um

concorrente. Se o0 preco é igual e a qualidade é igual, é evidente que n6s vamos tentar dar
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preferéncia para o pneu de uma firma que esta aqui dentro. A mesma coisa acontece com a
roda. Apesar de que a roda lochpe e a Borlein sdo as duas que quase dominam o mercado
de rodas de caminhdo. Entdo, praticamente, ndo haveria a entrada de um outro aqui nao.
Mas de toda maneira a idéia da entrada da Remmon aqui foi para tentar manter, pelo
menos, 0s negdcios que ja havia com a VVolkswagen, pra ndo perder essa fatia, porque pode
ser que entrando um outro ela canalizasse de uma outra maneira e se perdesse aquela fatia.
Entdo tem uma parte comercial ai.

D: Entdo as empresas ja eram fornecedoras da Volkswagen e pra continuar sendo elas se
uniram.

V: Isso. Entdo a Remmon é oriunda disso, séo trés firmas que se juntaram numa firma s
para trabalhar aqui dentro. Por exemplo, se vem a Pegeaut aqui, a Remmon ndo pode na
atual estrutura da Remmon, ela ndo pode ter uma filial para montar dentro da Pegeaut, teria
que ser uma outra firma para fazer aquele tipo de servico.

D: Sdo duas concorrentes trabalhando juntas. E como é que foi na entrada, foi a
Volkswagen que chamou ou...a Volkswagen avisou que ia ter um consorcio?

V: E a Volkswagen fez uma reunifo, ha uns trés anos isso, ela fez uma reunido com todos
os fornecedores e possiveis fornecedores e explicou o conceito, como iria funcionar aqui o
sistema de modulos e tudo mais. E abriu pra todas as firmas interessadas que fizessem
propostas para determinadas coisas. Entdo foi ai que se cogitou de fazer. Ela deu o esboco
e todas as firmas interessadas comecaram a fazer pesquisas aqui dentro pra ver o que
poderia € 0 que ndo poderia ser feito, como é o caso da VDO que € um dos maiores
maodulos que tem aqui. Ela € uma firma de instrumentacdo, faz painéis de carros, mas aqui
ela faz muito mais do que se faz na matriz dela, ela monta, ela faz uma série de coisas que
na matriz ndo faz.

D: Servicos adicionais ?

V: E, servicos adicionais que ela manteve o trabalho dela e ainda acrescentou algumas
coisas.

D: Com relacio ao relacionamento, com a Volkswagen. E encarado como um
relacionamento? Tem acdes e atitudes das duas partes para que se mantenha.

V: Deixa eu te contar a histéria ndo s6 da Remmon, mas de todos os médulos. Como é que
nos agimos aqui, diariamente. Todas as decisdes aqui sdo tomadas em consenso, apesar de
que a Volkswagen seria a mais importante. Ela é a que esta nos contratando, mas todas as
decisbes sdo tomadas em consenso. Se tem um problema de um dos médulos, ou se mesmo

a Volkswagen tem um problema, qualquer tipo de problema, uma mudanca de



96

comportamento aqui dentro é feita uma reunido e a gente acha o melhor caminho pra que
isso seja feito. Mesmo porque ndo podia ser de outra maneira, porque tudo aqui, se um
modulo fizer diferente ou agir de uma maneira diferente, ele vai prejudicar ou o da frente
ou o de tras, porque é uma cadeia de servigo aqui. Entdo, por exemplo, o salario do pessoal
é uniformizado. Desses salario, por exemplo, ontem, a gente estava discutindo o que nés
vamos fornecer no fim do ano para os empregados, uma cesta basica, o qué que era. Entdo
é tudo como se fosse uma firma so6. Se eu quiser e disser que vou dar uma cesta de Natal
pro meu pessoal, 0s outros podem dizer, ndo concordo tem que dar presente s6 pros filhos,
teria que a maioria chegar num consenso. Eu ndo poderia de jeito nenhum dar a cesta e
outro dar qualquer outra coisa. O que for decidido tem que valer para todos iguais. Todos
idénticos pra que ndo haja problema com os empregados, € como se fosse uma firma so
aqui dentro. Esse é o segredo desse sucesso que estamos tendo até agora, por enquanto a
gente esta num caminho bastante bom.

D: Se poderia dizer que esse consenso é uma maneira de manter esse relacionamento?

V: Isso

D: Além dessa conversa, dessa troca de idéias o que mais que a Volkswagen e os mddulos
fazer pra que se mantenha da maneira que estao CM ?

V: Nos temos um contrato que foi definido nesses dois anos atras ai, que esse contrato é
seguido mais ou menos a risca, tem os deveres e direitos de cada um, as obrigacdo. Entdo
iSS0 ai é que pauta as nossas decisdes, nesse coNsenso ou coisas omissas nesse contrato ou
qualquer assunto omisso é decidido dessa maneira. Mas hoje o que eu poderia dizer pra
VOCé, 0 que poderia mudar, por exemplo, que nem o fim de ano. A Volkswagen acha que
as vendas ndo véo ser o que ela estava prevendo para o ano que vem, entdo no fim do ano
em vez de dez dias de férias coletivas teriam que ser trinta dias. E evidente que nds vamos
ter que nos adaptar, tem que haver um consenso nisso tudo. Como é que nds vamos fazer,
qual é a melhor maneira, o que é que vai prejudicar menos os empregados, as firmas
envolvidas, entende, coisas desse tipo ai que no dia a dia as vezes a gente tem que tomar
um atalho pra se atingir um objetivo, mudar o rumo, sei Ia, um caminho mais longo, coisa
assim. Isso no dia a dia a gente tém reunides, duas vezes por semana, pelo menos, a gente
tém reunides operativas, ai a gente trata de todos os assuntos relativos a operacdo. E no dia
a dia qualquer coisa anormal que aconteca a gente faz uma reunido pra se ver o que esta
acontecendo. Funciona, na realidade ndo é nada diferente do que uma firma Unica, é como
se tivesse diversos departamentos trabalhando e que vocé tem que ter uma unicidade no

comportamento. Ndo adianta um departamento correr de um lado e o outro de outro que
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ndo vai levar a nada. Entdo, na realidade, nds podemos nos considerar aqui uma grande
empresa e cada mddulo seria um departamento. Hoje 0 conceito que se usa muito ja €
modulos, as firmas trabalham em conceito de modulos, mesmo sendo uma firma so, entdo
ndo mudou muito aqui. O conceito € esse ai, uma grande firma com seus departamentos.
N&o podia ser diferente, as decisdes tém que ser tomadas em conjunto. Todos usando a
mesma estrutura e 0 mesmo teto, ndo tem jeito.

D: Com relacdo a Volkswagen, como é que € a cooperacdo entre as partes, 0
comprometimento entre as parte, até mesmo o fluxo de informacgdes que tem, tem uma
exigéncia da parte dela de que as informagdes saiam de vocés ou ela também da
informagdes? O canal de comunicacéo é aberto?

V: E bastante aberto, nés temos, inclusive, a parte eletronica, nés temos um e-mail, que
todo o comunicado que ela faz para os funcionarios dela, em termos do que nos interessa,
tudo o que envolve os mddulos, esse e-mail € mandado para todos os modulos. Entdo essa
parte de comunicacgdo é bastante forte, bastante forte mesmo. E entre os modulos também,
qualquer dificuldade que eu tenha aqui € comunicado para 0s outros. Se, por acaso, daqui a
dois dias eu tiver um problema que eu sei que vai afetar os outros, eu comunico ou eles
comunicam, ou mesmo a Volkswagen sabendo que vai ter algum tipo de problema ela
comunica também, essa parte € um forte nosso aqui.

D: A comunicacao é tanto nessa parte operacional quanto na estratégica também?

V: Nos participamos toda quinta-feira de uma reunido de desenvolvimento de produto e 0s
modulos. E quase obrigatorio que participem pra saber qualquer tipo de inovagdo que vai
ter, qualquer tipo de modificacéo.

D: Qual é a importancia de estar no CM e de manter esse relacionamento pra Remmon?
V: Em termos de Remmon é a manutencdo de negdcio dos nossos sOcios. Esse é o
principal objetivo. Também isso foi um desafio, porque é a primeira firma no mundo
trabalhando nesse tipo de sistema, entdo acho que é um orgulho para qualquer firma e
qualquer dirigente de uma firma em participar pelo menos dessa parte pioneira. A gente
até, no comeco, exagerou um pouco, &€ como se fosse a producdo em série que a Ford
desenvolveu no inicio do século. Guardada as devidas proporcdes € uma coisa que
revolucionou a industria automobilistica. Tanto é que os concorrentes estdo visitando aqui,
Ford, Mercedes, estdo vindo aqui de vez em quando, para ver como é que funciona. E
ninguém acreditava muito que isso desse certo, acho que era uma pessoa SO que acreditava,
e ja nem ta mais na VVolkswagen, € o Lopes, aquele espanhol que concebeu esse sistema.

Eu acho que esse é o desafio, eu acho que o que esta bloqueando 0 nosso objetivo agora é
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0 desafio de que isso aqui tenha um sucesso bastante grande e seja daqui pra frente que
quase todas as firmas tenham que entrar num sistema equivalente a esse. Pode ndo ser
idéntico, mas que tem que ser semelhante tem. O relacionamento entre fornecedor e cliente
tem que ser estreitado cada vez mais. Com essa politica de reducdo de estoques, pra
reducdo de custos, entdo as firmas, estando mais proximas, é mais facil de gerenciar esse
tipo de coisa, nesse sentido.

D: Acredito que a Volkswagen tenha idéia de continuar desenvolvendo esse consorcio em
outras fabricas...

V: Sem duvida

D: Tem alguma facilidade pra quem j& esta no CM que consiga entrar em outra unidade da
Volkswagen.

V: Eu diria que a facilidade seria pelo relacionamento que a gente esta tendo com a
Volkswagen, pela prestacdo de servi¢os que a gente esta tendo, entdo seria quase que uma
carta de apresentacdo. Quer dizer, a VVolkswagen conhece o nosso trabalho, conhece o que
que a gente pode fazer, em que a gente pode ajudar. Entdo acho que isso facilita, mas de
toda maneira o relacionamento, ndo deixa de ser um relacionamento comercial. Se eu
estiver oferecendo um servigco - um servigo X - e outro estiver oferecendo meio x, €
evidente que tudo que fizemos aqui ndo vai adiantar nada, hoje o que vale é o custo, além
da qualidade, evidente, mas o0 custo pesa muito porque a concorréncia € muito grande.
Entdo, eu diria pra vocé que nos teriamos facilidade por esse motivo, que a Volkswagen ja
nos conhece, sabe do que n6s somos capazes, 0 quanto podemos ser Uteis, 0 que podemos
oferecer, mas é evidente que além de tudo isso n6s vamos ter que oferecer um padréo de
custo compativel, se ndo, ndo adianta nada.

D: Com relacgéo a estrutura que vocés tem aqui dentro, a Volkswagen tem facilidade ou néo
de trocar de fornecedor, colocar uma outra empresa. Como € que funciona?

V: NO6s temos um contrato de cinco anos com a Volkswagen. Apds esses cinco anos é
possivel que haja mudancgas, mas dentro desses cinco anos nao. Esse contrato é de cinco
anos. Pelos menos nesses cinco anos ndo pode, a ndo ser que haja a quebra de algum
compromisso do contrato, ai € evidente que poderiam nos botar pra fora sem qualquer
problema. Tendo motivo.

D: Eu fiz essa pergunta devido aos custos de mudancas que geralmente um relacionamento
tem...

V: Talvez depois desses cinco anos, nds vamos ter que mostrar a nossa capacidade, porque

apos cinco anos vamos supor que se abra uma nova concorréncia, acabou o0 contrato e



99

vamos ver o que outras firmas de fora tem pra oferecer, ai cabe a gente provar que além de
ser um fornecedor fiel, a gente tem competéncia pra ter um prego melhor do que os outros,
eu acho que ai vai depender muito da gente. E se tivermos aliado a qualidade de servico
com o custo, o melhor custo, ndo tem porque a Volkswagen trocar. Depois de um
relacionamento de cinco anos, nédo teria porque de haver uma troca.

D: Até mesmo pelo servigo que vocés oferecem...

V: Trocar o certo pelo incerto, né?

D: Perspectivas futuras que a Remmon tenha ou que a VVolkswagen apresente pra voces...
V: No momento a gente ndo tem nada assim em termos de futuro, ainda néo se cogitou a
criacdo de uma nova fabrica ou a adaptacdo de outras existentes para 0 novo sistema.
Mesmo porque € muito dificil pra uma fabrica ja estruturada, mudar para um sistema igual
ao gue temos aqui. Isso tem que ser muito devagar, talvez, comecar em algum setor. Aqui,
a fébrica estava iniciando e dai foi mais facil. Foi preparada pra isso. No momento, em
termos de Volkswagen, ndo temos nenhuma perspectiva de ter alguma coisa diferente, mas
nunca se sabe. O mercado brasileiro estd mudando demais, vem vindo muita montadora
pra ca, a Volkswagen mesmo esta fazendo a Audi que € uma associada da Volkswagen. A
Audi ndo entrou ainda nesse sistema porque € um negécio ainda muito novo e o pessoal
estd pisando em ovos, acredito que em um ano ou dois 0 negécio comece a se consolidar
mais.

D: Como é a localizacdo de vocés aqui com relacdo a logistica, tanto de entrada quanto de
saida.

V: E um problema, o servigo de logistica nosso é o que tem dado mais trabalho e onde a
gente tem tido que atuar mais, porque nés estamos distantes de Sdo Paulo que é o centro
comercial e industrial, agravado pela dificuldade da Via Dutra, apesar de estar bem agora,
ela é uma rodovia estreita e qualquer acidente ja altera tudo. Isso tem dificultado esse
distanciamento. A nossa esperanca € que com o tempo venham fornecedores pra cé, sub-

fornecedores. Hoje tem uma certa dificuldade de logistica.
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Anexo7

Entrevista com Sr. Cicero — Gerente da Union

D: Como € que foi que vocés chegaram até a Volkswagen ? Como foi o interesse de vocés
em entrar nesse sistema ?

C: Eu tenho 45 dias de operacdo, na verdade a Union comecou este processo desde a
fabrica proviséria da Volkswagen e a partir dai ela desenvolveu todo o trabalho da
montagem da operac¢do logistica. Segundo informacdes, quando eles entraram neste prédio
ndo tinha nada, e ela chegou junto com os médulos, era um imenso galpdo. A Union é uma
empresa especializada em operacao logistica, ela tem cerca de doze projetos em andamento
no Estado de S&o Paulo e no Brasil, e ela tem um know how de logistica junto ao Clévis
que é o proprietario da empresa, ele € um especialista em logistica. Sem duvida nenhuma,
era um desafio, porque era um desenho de logistica novo, junto com tanta coisa nova a
parte de logistica acabou sendo nova. E ai a Union foi convidada, primeiro porque a Union
ja tinha uma experiéncia. Ela participou de uma concorréncia, ela ja tinha fechado o
contrato em Séo Carlos e esse know how permitiu que viesse aqui desenvolver o projeto.
Tudo muito novo: estoque na linha no ponto de uso, estoques abertos, recebimento
descentralizado, conceito de agilidade em toda a linha desde o recebimento até o
abastecimento, sem duvida nenhuma precisava aqui uma empresa que tivesse vivéncia e
capacidade para desenvolver o projeto. Foi quando ela veio para ca.

D: Teve concorréncia?

C: Teve concorréncia mas havia preferéncia porque ela ja fazia um projeto na Volkswagen
de Séo Paulo.

D: Como ¢é o relacionamento da Union com a VVolkswagen?

C: E uma terceirizacdo, nés ndo temos o status de modulo. O médulo é tratado como
parceiro, ha uma liberacdo prévia para investimentos. Existe um contrato de longo prazo
que permita um retorne de investimento a longo prazo. No caso do terceiro ndo, é feito um
contrato em cima de base estabelecida por edital e vocé é remunerado mensalmente pela
atividade. N&o ha curva de aceleragdo por recebimento, nés ndo recebemos por caminhdo
produzido. Existe uma planilha de custos acertada.

D: Com relagdo aos modulos como vocés trabalham?
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C: Tudo nesta fabrica, eu acho que este é o grande desafio deste projeto, tudo nesta fabrica
tem sempre mais de uma viséo, existe sempre um consenso e tem que ser em votacao, que
€ uma experiéncia nova para o brasileiro. Aqui a grande diferenca € que tudo tem que ser
sob a forma de consenso. No caso de logistica existem trés vetores, € o vetor da logistica
Volkswagen que traz a visdo do fornecedor, que traz a visdo macro, é a visdo do modulo
que € quem puxa o material pra dentro de casa, que quem administra o dia a dia do
fornecedor, o detalhe da embalagem, a maneira como o material € acondicionado em
quantidade e acondicionamento aqui, e a visao de quem opera a logistica em si do material
que & a Union-Matten. Ent3o, para tudo tem que haver consenso. E um grande exercicio de
relacionamento. A gente vai fazer housekeeping na linha, buscar aprimorar a linha, tem um
homem meu, um homem da Volkswagen e um homem de logistica do modulo. Nés vamos
discutir sobre sistemas de materiais, Volkswagen, médulo, Union. Entdo € um tripé. S
funciona com tripé.

D: Como € que tu vés a Volkswagen dentro desse consoércio. Ela é uma empresa lider que
comanda ou caminha junto ?

C: Tudo junto, a Volkswagen nao impde a cultura dela, na verdade o que vai sair daqui vai
ser uma miscigenacdo de oito culturas. O que € seguido, o0 basico € 0 que a legislagdo
exige: politica de seguranca, politica de administracdo legal, que também foi muito
trabalhada. Foi um grande desafio de se adequar, juridicamente, toda essa Babel que existe
aqui dentro e se tomou inclusive cuidados a nivel de conceito de se uniformizar politicas
de RH, por exemplo, que é fundamental. Afinal das contas, eles estdo convivendo aqui
dentro com mesmo uniforme e iSs0 era pressuposto pra que essa comunidade pudesse
conviver de uma maneira mais harmonica. E foi um grande trabalho de planejamento, de se
conceber o conceito novo e tem muito que fazer ainda.

D: Como € a manutencdo deste relacionamento tanto com vocés que € através de contrato
guanto com 0s médulos?

C: Olha, vocé tem que se policiar bastante. Vocé tem que se auto disciplinar bastante. Em
contra partida, quando vocé ta em grupo vocé também € policiado e ha um cuidado, porque
de vez em quando alguém sai do trilho, ai 0s outros tentam apaziguar e trazer do volta pro
trilho, 0 que é uma reacdo normal, as pessoas ndo seguem um padrdo, existem variacGes.
Isso € uma caracteristica que exige dos profissionais aqui aceitar o conceito de trabalho em
equipe, que é um conceito extremamente moderno. E uma coisa que em outros locais é
pregado e ndo € executado e aqui tem que ser executado. O conceito de consércio modular

traz uma grande vantagem, porque Se nas empresas convencionais as a¢es tem que ser
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tomadas numa cadeia de uma forma consensual, mas ndo é assim que acontece. Aqui nao,
mesmo porque ndo tem ninguém que manda “de cabo a rabo”, vocé tem que negociar.
Entdo, 0 que em outras empresas € um pressuposto, e seria o ideal, aqui € obrigatorio. Vocé
tem que negociar.

D: Qual a importancia para a Union em estar aqui dentro?

C: Vou te dar uma posicdo da empresa e uma particular. A Union enxerga esse desafio
como sendo uma participacdo em alguma coisa extremamente nova. Existe um foco de
atencdo mundial com relacdo a experiéncia a ser desenvolvida aqui e sem divida nenhuma
ndo sé pra Union, mas pra todas as empresas que participam dessa experiéncia serd um
grande cartdo de visitas a maturacdo desse projeto. Isso fica claro, ela estard apta a
desenvolver esse processo em qualquer outra empresa, varias montadoras estdo chegando
no Brasil, como a GM em Gravatai, estardo sendo montadas nesse conceito, quer dizer,
independente do resultado, Resende é o resultado de uma série de tendéncias
administrativas s6 que aqui foi levado as ultimas consequéncias. 1sso serd seguido, sem
duvida nenhuma, por todo o mundo que comecar agora. Logo, a Union Maten estara apta a
dar aula sobre tudo isso no mercado. Isso, estrategicamente, para ela, serd muito
interessante. Particularmente, eu encaro da mesma maneira, exercicio diario de conviver
nessa comunidade, nessa complexidade cultural que tem aqui dentro, vai me credenciar
para administrar qualquer processo nesse sentido que € mais complexo que 0 processo
tradicional que é o processo de tendéncia. Logo, estamos adquirindo uma experiéncia
Unica, profissional e pessoal. Vocé tem que se aprimorar constantemente.

D: Aqui a cobranca deve ser constante porque um médulo depende do outro ?

C: Exatamente, ou todo mundo faz bem feito ou o resultado 14 na frente ¢ zero. E o elo de
uma corrente.

D: Vocés tém expectativas quanto ao consoércio, até futuras, outras fabricas. Ou seja
expectativas ja criadas ?

C: As expectativas foram, desde o inicio, bastante audaciosas. Essa planta tem um grande
desafio. Ela ndo foi feita pra montar caminhdes, ela foi feita pra montar caminhdes da
forma mais produtiva do mundo. Ainda tem muito pra ser alcancado. Os resultados estdo
dentro do planejado, mas estdo longe do objetivo. Se vocé mede isso pelos estoques
(maneira tradicional de medir a salde da empresa) nés ainda estamos mal ainda. Mas nao
se tinha expectativas de que fosse diferente. Quando vocé critica uma evolucdo €
importante estar muito atento de que € um processo. O importante € vocé estar medindo se

vocé poderia estar mais rapidamente adequado a esse processo ou nado, isso é uma auto
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critica que deve sempre ser feita, que vocé pode ser sempre melhor do que vocé esta sendo.
Mas eu acho que é inevitavel o resultado e ele vai ser muito mais sélido quando chegar. A
figura do consenso é aquela que vocé leva mais tempo na tomada da decisdo, mas atinge
um resultado mais solido. As decisbes impostas, mais rapidas e tomadas com uma
velocidade maior devem ser procuradas como objetivo, mas se essa velocidade sobrepujar
a perfeicdo mais profunda, vocé corre o risco de voltar pra tras.

D: O que vocés fazem com relagcdo aos mddulos?

C: A Volkswagen tem um programa de producdo macro, depois detalhado a nove semanas,
depois detalhado por semana até chegar a um seqlenciamento didrio da linha. Esse
programa de producdo gera a necessidade de materiais, quem compra materiais nesse
momento é a Volkswagen. Entdo ela manda um programa de compras para o fornecedor e
diz que ele precisa ou mensal ou semanal ou quinzenal entregar uma certa quantidade,
entdo o programa estd no fornecedor. O mddulo que tem a visdo da linha do dia-a-dia, ele
deve ter uma equipe de logistica que esta vendo, jA ndo o programa macro, mas sim o
programa detalhado de producéo, esta administrando via controles ou sistemas de materiais
que gera lista critica e ele esta fazendo um follow up constante com o fornecedor para
puxar o material. Ou seja, programa um cronograma de entrega. Puxar o material é
obrigacdo do mddulo, do homem de logistica do mddulo e de sua equipe, e também
retroalimentar o sistema tipo: o material chegou em quantidades erradas, o fornecedor esta
em atraso. Ele tem o controle micro na médo e a VVolkswagen o controle macro. Ai entra o
consolidador logistico que é o transportador, que tem um depdsito central em SP e capta 0s
materiais que sdo entregues la ou ela vai buscar para consolidar as cargas pra Resende.
Essas cargas vem dentro de um caminhdo segregados por médulo para que se possa
descarregar isso em cada doca, no conceito de recebimento descentralizado e pra agilizar o
recebimento pra reduzir movimentacdo, o caminhdo ja faz a distribuicdo Ai entra o
trabalho da Union que €é desde o portdo, gate, conferir a nota fiscal, gerar um documento
de conferéncia, mandar o caminh&o entrar. Cada doca tem um lider que comanda a equipe
de recebimento, de conferéncia fisica, descarrega o material, checa se o material exige
analise de qualidade ou ndo, se necessita, segrega 0 material e entrega para qualidade,
espera o status de liberacdo, ou sendo, confere fisicamente e estoca 0 material nos stages,
armazéns abertos. E ela contabilmente da o input no sistema de controle de materiais,
entrou o material na fabrica, fez parte do estoque. Depois disso, ela tem uma equipe de
abastecimento que leva o material ao ponto de uso e abastece o material na linha,

preferencialmente & medida que a linha puxa o material, dai a utilizacdo do instrumento de



104

kanban. Quer se racionalizar o estoque na fabrica e puxar o material até o fornecedor. A
Union tem uma equipe de sistema logistico que esta definindo e orientando a
sistematizacdo de estoque que estad inclusive implementado o kanban, o FIFO. A gente
também controla materiais obsoletos e rejeitados, ou seja, a gente tira da linha e prepara
para a expedi¢cdo com a area de controle de qualidade da Volkswagen. Se por acaso o
material da fabrica é mandado para o revendedor, € a Union que faz o recolhimento,
embalagem e expedicdo. Em sintese, é essa a nossa operacdo. Isso é feito para todos os

modulos. Esta adequado ao modulo.
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Anexo 8
Entrevista com Sr. lvo— Gerente da VDO

O gerente da VDO, Sr. Ivo, repetindo a decisdo do gerente da Meritor, ndo permitiu o
uso de gravador para registrar a entrevista. Por isso, neste caso a entrevista também foi

registrada somente em topicos.

e a VDO é uma empresa multinacional de origem alemd. Fabrica todos os equipamentos
de controle de veiculos. Na Volkswagen participa de toda a montagem da cabine,
ampliando o seu foco. E o maior médulo com 132 funcionérios

e jatrabalha com a Volkswagen ha muito tempo

e cada modulo realizou investimentos proprios dentro da estrutura da Volkswagen para
adaptar as suas necessidades

e identifica como vantagem para a Volkswagen: ndo precisar fabricar, s6 fornecer a
estrutura para montagem, exigindo um padrdo de qualidade

e ha uma grande interacdo e cooperacdo entre os médulos

e ha um choque de culturas entre os modulos. Os mddulos estdo aprendendo a conviver e
se adaptar as culturas existentes

e vantagens para a VDO: experiéncia nova, execucdo de outras atividades,
enriguecimento de seu curriculum

¢ relacionamento: deve sempre haver um consenso entre os modulos

e sdo realizadas reunibes operativas (mensalmente, area geral) e area de producéo (2
Vezes por semana)

e acada 10 minutos sai um caminh&o

e a comunicacdo interna, principalmente operacional, € feita via radio, sendo que existe
um canal aberto para toda a VVolkswagen e um canal privativo para cada modulo

e 0 comprometimento tanto dos modulos quanto da Volkswagen afeta diretamente neste
relacionamento

e passou de uma visdo individual para uma idéia de todo. Cooperacdo entre as partes,
visdo do todo

e ainda é cedo para previsdo por ser uma experiéncia nove e recente
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Anexo 9

Entrevista com Sr.Carlos Wagner — Gerente da Volkswagen

C: Eu ndo sei se ja te passaram qual é a histdria da VVolkswagen?

D: Nao

Marcos Brito: Eu falei pra ela que vocé participou da escolha da cidade, depois do terreno
e depois da obra.

C: A Volkswagen CaminhBes ¢ uma firma extremamente nova dentro do aspecto da
industria automobilistica brasileira. Ela era a mais nova até a chegada da Honda que
comecou agora a sua producdo. Ela incorporou a antiga fabrica da Crysler e acabou com a
fabricacdo de carros e ficou somente com os caminhdes. A Volkswagen foi inovadora a
ponto de trazer o primeiro caminhdo com cabine basculavel para o pais. Inicialmente, a
Volkswagen utilizava as instalacGes da antiga Crysler e com o advento da joint-venture
Auto-Latina por uma questdo de reducdo de custo, a antiga fabrica passou a ser desativada
e transferida para a fabrica do Ipiranga, uma das fabricas mais modernas que existiam no
Brasil. Com o término da joint-venture a Volkswagen ficou numa situacdo na qual ela ndo
tinha uma fabrica e precisavam ter uma. Dai veio a necessidade de em um prazo de dois
anos a Volkswagen deveria escolher, construir e comecar a operar uma nova fabrica. O
primeiro passo foi o processo de selecdo do local onde seria montada a fabrica, foram
selecionados em torno de 60 locais no Brasil. Numa primeira rodada de andlise esse
namero baixou para 43 e depois para 18, para depois, finalmente, ficarem dois locais: Sdo
Carlos e Resende. Sdo Carlos tinha muitos atrativos a ponto de depois receber uma fabrica
Volkswagen de motores de automoveis e Resende também tinha atrativos. A opcéo foi
feita ndo pelo pacote fiscal mas por outros atrativos como: a maior parte dos fornecedores
localizados a menos de 200 Km. Ao mesmo tempo que se procurava a cidade, se
desenvolvia o projeto da fabrica como um todo. Boa parte dos contingente veio de Séo
Paulo pra ca sem querer vir.

Quais sdo as particularidades? O CM vocé pode dizer de uma maneira grosseira que € uma
leitura radical de processos produtivos existentes, na Ultima década nés ndo fomos os
primeiros a ter trazido os seus fornecedores o mais proximo possivel da linha de
montagem, mesmo no Brasil ja existia a FIAT que tinha os seus fornecedores ndo na linha

de montagem, mas muito préoximo da linha de montagem, numa area de influéncia
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delimitada: praticamente 90% dos fornecedores estdo situados num raio de 40 KM. O que
a Volkswagen fez? Ela radicalizou trazendo para o interior da fabrica a prépria méo-de-
obra dos seus fornecedores, a ponto de eu me arriscar a dizer que esse € um modelo que vai
ser adotado por mais gente e que em breve a marca vai virar uma grife, ou seja, existe a
marca, mas quem produz nao é necessariamente a dona da marca. O nosso maior desafio
foi que ndés ndo podiamos errar. N6s tinhamos uma folha de papel em branco e tinha que
dar certo. Entdo, podemos desenvolver e projetar 0 nosso processo produtivo antes de
terem tido qualquer parede. Por isso o desenho da fabrica é diferente, porque antes nés
desenhamos o processo e depois de desenhado houve uma série de discussdes para
otimizar o processo, consolidada a otimizacdo desse processo. Dai ndés comecamos a
projetar as instalacdes civis. Essa € uma das grandes diferencas, além da diferenca de trazer
os fornecedores pra dentro da fabrica.

A escolha dos parceiros: Antes de mais nada foi levado em consideragcdo o que ele
representa dentro do mercado, a capacidade tecnoldgica dele, o comprometimento com a
qualidade, o comprometimento com o0s servi¢os e a saude financeira. Ao mesmo tempo
havia a preocupacao de que ndo podiamos ter nenhum parceiro que por ventura se tornasse
maior que nds proprios, nds tivemos conversas com outros provaveis parceiros que hoje,
vocé vai ver, a fabrica que a Crysler estd implantando no Parana usa do nosso conceito
profundamente. Entre eles estd um dos que quiseram ser nosso parceiro, a Danna Albarus
vai ser um fornecedor de chassis rolante, e eles representavam um alto risco porque, de
repente, 0 parceiro se torna maior que nos, entdo nos buscamos um determinado equilibrio
a ponto que hoje nds estamos com sete parceiros, sendo que um oitavo as vezes é
considerado como parceiro, as vezes como terceiro. Formalmente, ele € um terceiro, mas o
envolvimento dele é tdo grande que ele é considerado como, mas ele ndo esta regido pelo
contrato de parceira que 0s outros estdo, ele vende servicos pra nos, que é o que faz a nossa
distribuicdo logistica interna (Union). NOs temos um outro conceito que é o do
consolidador que recolhe as pecgas dos nossos sub-fornecedores dentro do Estado de S&o
Paulo, onde estdo a maior parte deles. Consolida estes futuros embarques na cidade de
Santo André e uma vez consolidado traz pra Resende dentro da filosofia do just-in-time.
Que é 6timo, voce fica viciado em adrenalina e stress rapidamente com o JIT.

D: Os mddulos além de participarem da otimizacdo dos processos da fabrica chegaram a
realizar investimentos proprios dentro da empresa?

C: Sem davida. Superficialmente, podemos dizer o seguinte: a Volkswagen é dona de uma

casa e 0s mddulos alugaram essa casa, por isso eles sdo responsaveis pelos moveis que
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estdo dentro dessa casa, todo o resto pertence ao dono do imdvel. Entdo todas as
ferramentas utilizadas Gnica e exclusivamente para os processos dos parceiros foram
investimentos deles. Agora tudo que € comum, que é O&M, basicamente isso é
Volkswagen, a infra estrutura é VVolkswagen. Dentro da idéia do CM, a gente tinha claro
pra nds que, dentro dos servicos das atividades de apoio, se fossem consorciadas, seriam
mais baratas, n0s temos restaurante, servicos médicos, telefonia, seguranca, tecnologia da
informacao e sistemas de comunicacdo, transporte. Ha um rateio onde todos entram com a
sua parte, em vez de cada um desenvolver as suas préprias atividades de suporte.

D: Como ¢é o relacionamento entre a Volkswagen e os modulos?

C: Um dos fornecedores tem uma frase maravilhosa: contrato existe pra hora que a gente
briga. Dai vocé pode ver o nivel de relacionamento que nos temos. Nés fazemos uma série
de atividades que ndo estavam previstas no contrato, eu particularmente sou um dos que
defende a tese de que o relacionamento que nds temos com 0s parceiros é superior aquele
relacionamento que n6s temos com as areas VVolkswagen. Tem problemas, mas nao tenho a
menor davida em afirmar que existe um forte comprometimento, mesmo nas areas aonde a
gente reconhece litigio, isso ocorre por ainda ndo se ter encontrado um denominador
comum, e essas brigas tem como objetivo encontrar a melhor solugdo para todos. Tem
parceiros que s&o0 muitos mais cooperativos e muito mais atuantes que outros, mas iSso
depende de quem estd gerenciando e da visdo de negdcio de cada um. Eu acho que o
processo vem melhorando cada vez mais, eu consigo mostrar através de indicadores o
comprometimento, acho que esse comprometimento se revela no sentido de que todos
queremos que essa experiéncia dé certo. Nao sei se passa pela cabeca de alguém sejam os
parceiros ou n6s mesmos que .... caminhdes pra Volkswagen s existe aqui no Brasil neste
lugar e que pode representar 2% do faturamento da VVolkswagen em todo o mundo. Mas eu
acho que ninguém quer abrir mdo de 2% em nada nesse mundo, por outro lado, sob o
ponto de vista de raciocinio estratégico, uma nova posi¢cdo no mercado perder 2% pra
ganhar 3% em outra area é perfeitamente factivel. Entdo, aqui é uma questdo de ser
comprometido e ser cooperativo antes de mais nada para fazer com que funcione para
implementar a marca, porque agora existe um grande ovao, uma grande Volkswagen e é o
que vai manter, apesar de todo esse processo ter um envolvimento zero de méo de obra da
Volkswagen, a marca que ta sendo comercializada |4 fora ndo € CM e sim Volkswagen.
Esse equilibrio de culturas diferentes ¢ uma coisa mais divertida ainda, eu uso
particularmente 0 meu caso: até 18 meses atras eu era da area de engenharia pra

manufatura, apesar de todo suporte que eu dei na parte de engenharia do projeto, que era
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uma coisa totalmente nova pra mim. Aqui sdo oito culturas diferentes buscando um cultura
em comum. Isso deu pra perceber quando fomos buscar a certificacdo 1SO 9000, tanto nds
que estadvamos desenhando o sistema da qualidade, quanto os parceiros, quanto os 6rgédo
certificadores tinhamos sérias dificuldades de entender como € que oito culturas diferentes
(brasileira, americana, alema, portuguesa, japonesa)iam conseguir. Por incrivel que pareca
em maio ja estadvamos fazendo uma auditoria de manutencéo da certificagdo da 1SO 9000,
dentro de uma nova cultura e sem ter tido brigas, tendo sempre a idéia de concilio e de
buscar a melhor forma de atuar. E nos temos sido felizes e eficazes, ainda nao lucrativos,
porque pagar todos esse investimento ndo é uma coisa facil, mas extremamente
ambiciosos. O estado de qualidade que n6s nos propomos é muito forte, as solucGes, o grau
de engenhosidade que nos estamos buscando nas solucdes, sdo muito interessantes. Ai é o
lado bom das oito culturas diferentes, sdo oito formas de olhar o problema, alguma coisa
boa disso tem que sair, s6 tem que haver um elemento aglutinador, tendo isso a sinergia
dessas culturas é muito forte.

D: Eu percebi que tem muita cooperacdo entre os modulos. Como é o papel da
Volkswagen nessa relacdo?

C: O papel da VVolkswagen € no sentido de ser facilitador e que com o tempo as pessoas, as
geréncias, o chdo de fabrica vdo se relacionando de tal forma que esse share existe
naturalmente, eu ndo me lembro da gente ter imposto pra alguém alguma coisa pra suportar
um ao outro, muito pelo contrério, consigo resgatar varias vezes quando a gente estava
desenhando o processo, comecando a atuar pela primeira vez, os fornecedores sentavam e
dividiam as atividades de maneira que ndo prejudiquem nenhum dos processos.
Atualmente, nés estamos buscando a estabilizacdo do processo através desta integragdo e
adaptacédo, e quanto a consolidacdo do processo t& muito clarificado que a cooperagédo €
provavelmente o nosso maior atributo.

D: Como ¢ o fluxo de informacdes aqui dentro, tanto estratégicas quanto operacionais?

C: Super transparente por causa da nossa forma de atuagdo. Qualquer um dos nossos
parceiros sabe 0 que nos faremos nas proximas nove semanas e toda vez que a gente
precisa rever essa programacdo de nove semanas, “pra infelicidade geral da nacdo” isso
ocorre com uma frequiéncia monstruosa é conciliacdo, é cooperacdo novamente. A decisdo
é tomada em conjunto. Quando um dos parceiros acha dificuldade nas mudancas 0s outros
tentam resolver juntos e da melhor maneira possivel, e se ndo conseguem resolver mostra-
se claramente o que aconteceu e porgue. Tudo € muito transparente. Taticamente a gente

decide em conjunto, estrategicamente ndo resta a menor ddvida de que emana da
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Volkswagen o posicionamento estratégico ja que a concep¢do do CM tem, basicamente, o
seguinte: qual é o meu core business? Eu sou muito bom em projetar, desenvolver e
certificar um produto e sou muito bom em marketing, vendas e pds-vendas, o que eu tenho
aqui no meio do projeto até a venda eu posso terceirizar, ou fazer um consorcio. Portanto,
as decisOes estratégicas continuam sendo da Volkswagen, a tatica é desse consércio. Entdo
nos temos que ser 0 mais transparente possivel, eu diria que no futuro isso vai ser mais
radicalizado ainda, nos provavelmente fomos a primeira empresa no Brasil a usar o
conceito de Engenharia Simultanea. Eu diria que o nosso conceito de Engenharia
Simultanea que era aquela sementinha que nds colocamos em 89, vai germinar muito mais
no fim dessa década, dentro desse novo conceito, considerando que 0s N0SS0S parceiros séo
exceléncias tecnologicas. Entdo, todo novo projeto que nos viermos a ter, eles estardo
juntos, desde a folha em branco auxiliando na construcdo, na forma de encontrar novas
solucdes.

D: O contrato tem uma vigéncia. Eu gostaria de saber se vocés tem aquela visao de longo
prazo a mais dos cinco anos definidos no contrato com as mesmas empresas.

C: Sem duavida, eu acho que isso é muito ébvio. A despeito de eu ter sido casado e ndo ter
dado certo, eu posso garantir que todos fazem o melhor para o casamento dar certo. Eu
tenho certeza que para nds, ndo interessa para nenhum de nds que uma vez expirado o
contrato que nos ... (inaudivel) ... outros parceiros. Se hoje eu estou elogiando os meus
parceiros, dizendo que eles sdo cooperativos, sdo comprometidos, buscando uma cultura
nova, eu Nao vejo porgue em cinCo anos eu va trocar estes parceiros, eu ndo tenho esta
visdo. E claro que estrategicamente isto possa se revelar, olha esse daqui ficou defasado
tecnologicamente, ficou pra traz , perdeu o tesdo. Hoje eu diria que ndo trocaria, hoje esta
todo mundo no mesmo barco, eu diria que ndo tem gente com o remo dentro d’agua sem
remar, muito menos remando ao contrario. A cadéncia pode ndo estar correta, mas ta todo
mundo remando, todo mundo aprendendo. Nao é facil, os interesses sdo algumas vezes
antagonicos, mas 0 bom senso se sobressai.

D: Foram criados custos de mudancas?

C: O processo de substituicdo dos parceiros seria extremamente traumatico para 0s
parceiros e para a VVolkswagen. Agora, todos eles tém interesses. O processo de escolha,
foi um processo que envolveu os melhores cérebros disponiveis e envolveu os melhores
escritérios de advocacia do mundo, é uma coisa nova, ninguém tinha feito até entdo. Havia
uma série de duvidas e uma série de restricdes. De antemdo, 0s parceiros sabiam que iam

ter um custo pra comecar tudo isso, a ser gasto dentro das normas previamente
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estabelecidas e, caso ndo desse certo, ja havia a consciéncia das perdas que ocorreriam.
Quer queira, quer ndo queira a Volkswagen funciona como um avalista dos empréstimos
levantados junto ao BNDES para a implementagdo da fabrica por parte dos parceiros. A
Volkswagen resolveu ndo trabalhar com o BNDES, resolveu trabalhar com capital préprio.
Agora 0s parceiros ndo que seja integralmente o capital do BNDES, mas alguma parcela
desse capital eles tiveram que utilizar.

D: Depois de montada a fabrica a j& funcionando, o que a Volkswagen comecou a
identificar como vantagens. Com certeza ja haviam expectativas, mas depois de montado?
C: Eu ndo sei te responder. Depois de montado, descobrir vantagens ndo esperadas
inicialmente eu ndo me lembro. Mesmo porque foi um planejamento bem grande, algumas
daquelas teses realmente foram atendidas, algumas foram superadas e algumas ainda néo
foram, mas isso ainda ndo temos muito tempo. Ainda ndo temos nossas obras terminadas.
Ainda temos prédios a serem terminados. A fotografia agora é a de que nds superamos em
muito as nossas metas, que nos estabelecemos e em outras n6s estamos aquém. Mas passar
de um veiculo por dia para hoje estamos produzindo 59 por dia, e de um modelo pra 24,
em um espaco de um ano, da pra dizer que ta funcionando. NOs perdemos share de
mercado pra Ford, mas dai ha outras tantas explicacdes. Mas durante este ano ja estamos
recuperando estas parcelas. Os nosso concessionarios estdo percebendo o aumento de
qualidade de nossos produtos.

D: Este € um ponto que eu gostaria de entrar. Como esta sendo o outro lado dessa cadeia ?
C: Seja a associacdo de concessionarias da Volkswagen, seja 0 nosso consumidor final,
tem dado mostra de reconhecimento do melhor posicionamento do nosso produto e de uma
melhor qualidade dele. A qualidade apresentada agora pelos nossos caminhdes supera a
qualidade que havia antes, quando a Ford produzia os nossos caminhdes, havia o desgaste
do ferramental, dos equipamentos, etc. A partir do momento que isso passou a ser uma
atividade nossa aqui dentro, nds ja tinhamos estabelecidos planos de recuperacdo de
ferramental. Entdo passamos produzir 22 modelos diferentes, com plano de agdo de
recuperacdo de ferramental e repotencializacdo de motores, de novo line up de produtos.
NOs lancamos trés produtos novos no mercado e estamos lancando o quarto. E tudo isso foi
montado e discutido com os parceiros. Eles tem a mesma consciéncia que nds temos, eles
tem o0 mesmo nivel de informacdo que nés temos. O nivel de consciéncia varia de um pra
outro, mas todos estdo conscientes.

D: O que parece € gue aqui € uma grande empresa com varios departamentos e ndo varias

empresas reunidas.
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C: Exatamente, e os departamentos conversando. Nés ndo temos mais aqueles muros entre
o0s departamentos, ndo tem aquela idéia de cada um faz a sua parte sem conversar com 0
proximo da cadeia produtiva. Aqui tem uma grande preocupacdo em cortar custos em
todos os setores. Ha uma filosofia de fazer bem feito pela primeira vez sempre.

D: O senhor disse que j& tem um feed back do mercado. J& houve essa preocupacdo de ja
medir os resultados?

C: Eu te falei que nds somos extremamente ambiciosos, entdo quando nds impusemos o
nosso padrdo de qualidade, nds colocamos que queriamos um indice de satisfacdo do
cliente de 95%. Este indice jamais foi alcangado por nenhum fabricante nacional ou
estrangeiro, na historia da industria automobilistica. Para alguns, isso pode ser um
devaneio, passa a ser uma meta que vocé sabe que é inatingivel. Eu ndo sei que €
inatingivel, eu s6 sei que ninguém atingiu ainda, pra ver se eu vou conseguir eu preciso
fazer uma andlise critica. NOs ndo estamos com 95%, nem 94, nem 93%, mas vamos ver o
que precisamos mudar e trabalhar conjuntamente para a tingir a meta. Anteriormente
quando comecou 0 CM, nos primeiros momentos nos tinhamos definido 93% de satisfacéo
e atingimos 91%, entdo quando comecou a funcionar o CM resolvemos ir pra 95%. A
realidade pode ndo ter sido tdo favoravel como a gente queria, hoje nés temos 88%, mas
nos estamos identificando onde temos que melhorar pra ou resgatar o valor que j& tinhamos
ou atingirmos a meta. Entdo nos colocamos como top na satisfagéo dos clientes.

D: Vocés consideram a concessionaria como cliente?

C: Sim as concessionarias sdo 0 nosso primeiro cliente, sem duvida.

D: E elas j& se manifestaram em relacdo a satisfagdo?

C: Elas tém um indice de satisfacdo muito maior. Elas estdo em 98%. O problema esta
sendo transmitir essas informacdes para o chédo de fabrica.

D: E os modulos participam disso?

C: Sem davida, eles ttm o mesmo nivel de informacédo, eles podem ter conhecido esse
indice quatro horas depois de mim, na verdade foram dois dias depois, mas eles tém total
conhecimento de todas as informacdes. Este foi o tempo que nos levamos pra desenvolver
o relatdrio e fazer a nossa primeira analise e tentar responder o que € prioritario e o que ndo
é.

D: Vocés tem a preocupacdo que os médulos enxerguem a ponta da cadeia?

C: Sem davida. Nés queremos que 0s nossos parceiros estejam nesse QFD. Eu quero ouvir
0 meu consumidor final, mas quero levar os mddulos para ouvirem junto, pra ele poder ter

essa visdo também e ndo ficar restrito a seu primeiro cliente que é a Volkswagen. Noés
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temos essa preocupacdo de fazer com que eles descubram da mesma forma que nos quais
séo as imposic¢des do mercado e do consumidor. Se ndo, ndo conseguiremos sobreviver.

D: Com relagdo a perspectivas futuras, ndo so dentro desta fabrica, mas também a novas
fabricas, disseminacao do conceito?

C: Eu sei que a GM chama de outra forma, eu ndo consigo resgatar a palavra, eles usam
quase como se fosse comunidade solidaria. O que eu acho é que a radicalizacdo de trazer a
méo-de-obra dos fornecedores para a linha de producéo, nao sera tdo facilmente absorvida
em determinados lugares, muito mais por imposicdo dos sindicatos do que por visdo das
empresas. Quanto aos parceiros chegarem mais proximos da linha de montagem, eu nédo
tenho a menor davida de que esse € um modelo que todos devem seguir, quanto esses
parceiros sejam responsaveis pela manufatura ou parte da manufatura, eu ndo duvido que
esses projetos ja ndo estejam sendo desenvolvidos, alguns ja estdo funcionando, mas
guanto a radicalizar por completo chegando a “labor zero”, eu ndo sei, ai eu precisaria estar
dentro de uma dessas industrias pra entender esses locais. A GM tem um grande programa
de integracdo de parceiros, no RS ela tera um programa onde os parceiros estardo bem
proximos, a Rennault também desenvolve programas de aproximacao dos parceiros, a Ford
também ja tem um no RS e ja utiliza no tabudo, ndo a mao-de-obra do parceiro, mas ela
chegou a um ponto onde terceirizou toda a sua area de pintura e tapecaria, 0 que que € isso
se ndo utilizar a MO do parceiro. Nés ndo chamamos de terceirizagdo nds chamamos de
parceiros, porque eles tem os mesmos deveres e direitos que nds temos. Vejo isso como

possivel dentro da América e dentro da Asia, dentro da Europa eu tenho sérias ddvidas.
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