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RESUMO

As organizagdes encontraram na cooperacdo uma maneira de melhorar sua eficacia
operacional para enfrentar o aumento da concorréncia. Existem motivacfes para as
organizagOes buscarem a cooperacgao, e essa iniciativa vem sendo bastante utilizada na relagéo
entre fornecedor e cliente. Quando a cooperacdo consegue alinhar atores, recursos e
atividades, sabendo identificar os fatores que dificultam e facilitam a cooperacéo, isso pode
resultar em inovacdo colaborativa com resultados significativos. Dessa forma, a cooperagéo
cria alternativas para que empresas melhorem seus produtos e processos, diminuindo seus
riscos e custos, criando, assim, um diferencial para os cooperados. Realizou-se, portanto, esta
pesquisa com o proposito de analisar um projeto de cooperacdo entre um fornecedor e um
cliente da linha branca, o que gerou inovacao e propiciou vantagem competitiva para os atores
do processo. A revisdo da literatura sobre inovacao e cooperacao entre organizacoes, 0s tipos
e formas de relacdo interorganizacional, bem como os fatores que facilitam e os que
dificultam a cooperagdo permitiram que se criasse um modelo tedrico-conceitual para analise
do caso. A metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa baseou-se em estudo de
caso, e a coleta de dados foi feita por meio de entrevistas semiestruturadas, avaliacdo de
documentos e observacao direta. A analise mostrou que os resultados foram expressivos para
ambas as empresas participantes, gerando vantagens competitivas em relacdo a concorréncia.
Apesar de limitada, por se tratar de estudo de caso Unico, esta pesquisa podera auxiliar outras
organizagOes a desenvolver a¢des que busquem viabilizar parcerias entre fornecedor e cliente
com competéncias complementares e, consequentemente, facilitem inovacbes em seus

produtos e processos.

Palavras-chave: Inovacdo. Cooperacéo. Fatores facilitadores.



ABSTRACT

Organizations have found that cooperation is a means to improve their operational efficacy to
face increasing competition. There are motivation that stimulate organizations to search for
cooperation, and this initiative has been widely used in the supplier - client relationship.
When cooperation can align actors, resources and activities, identifying the factors that make
cooperation easier or more difficult, this can result in collaborative innovation, with
significant results. Cooperation thus creates alternatives for companies to improve their
products and processes, reducing risks and costs and creating a differential for the cooperative
members. This research was conducted with the aim of analysing a cooperation project
between a supplier and a white line client, which generated innovation and offered
competitive advantage for the actors in the process. A review of the literature on innovation
and cooperation between organizations and the types and means of inter organizational
relations, in addition to the factors that make cooperation easier or more difficult allowed for
the creation of a theoretical-conceptual model for the case analysis. The methodology used for
research development was based on a case study, and data collection was done through semi
structured interviews, document evaluation and direct observation. The analysis showed
expressive results for both participating companies, creating competitive advantages in
relation to the competition. Although limited to a single case study, this research can help
other organizations in developing actions aimed at making partnerships between supplier and
client with complementary competencies feasible, facilitating innovations in their products

and processes.

Key words: Innovation. Cooperation. Facilitating factors.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as organizacgOes estdo inseridas em um mercado desafiador, em que o
aumento da concorréncia e dos custos, somado a clientes muito mais exigentes e as
consequéncias de uma recessdo global, fazem com que os relacionamentos cooperativos
contribuam para o desempenho organizacional (HEAVEY; MURPHY, 2012; FINK;
KESSLER, 2010). A cooperacdo melhora a eficacia do grupo (TANGHE; WISSE; VAN DER
FLIER, 2010) e, para ser bem-sucedida, deve ser gerenciada como um recurso critico dentro
da organizacdo. (FINK; KESSLER, 2010).

Acles ou projetos em cooperacdo tém sido amplamente adotados tanto por
organizacGes de paises desenvolvidos como EUA, Japdo e alguns paises da Europa (
ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2002),
como por economias emergentes da Asia, incluindo a Republica Popular da China (CHINESE
STATISTICAL YEARBOOK, 2007). A opcao pela atuagdo em cooperacdo tem sido adotada,
segundo Varios autores, por praticamente todos os setores industriais, incluindo aeroespacial,
biotecnologia, automovel, cervejarias, computadores, defesa, produtos quimicos, elétricos,
metais, mineracdo, petréleo, produtos farmacéuticos e comunicaces. ( ORGANISATION
FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2002; HERGERT; MORRIS,
2002; DAS; TENG, 2000; SPEKMAN; ISABELLA, 2000, LORANGE; ROOS; BRONN
1992; BARNES; RAYNOR; BACCHUS, 2012).

Nesse sentido, a adocdo de relagbes de cooperagdo parece permitir uma resposta mais
adequada aos desafios impostos pela crescente complexidade da nova economia, bem como
satisfazer as necessidades de recursos e otimizacdo de beneficios que possam auxiliar as
organizacOes a enfrentar as ameacas externas. (CHILD; MOLLERING, 2001).

As empresas tém percebido cada vez mais as a¢fes colaborativas como um veiculo
para que possam crescer e se expandir, por meio de trocas, compartilhamento ou
desenvolvimento de produtos e servigos, tecnologia e inovagdo de bens especificos (GULATI,
1998) ou conhecimento (DODGSON, 1993). A cooperacdo vem sendo usada com frequéncia
para reduzir riscos e aumentar 0 acesso a recursos criticos e informacoes, tdo necessarios em
um ambiente competitivo (POWERS, 2001).

Na cooperagdo, a conexdo entre os parceiros é realizada em etapas, ja que é fruto da
interacdo continua, 0 que permite que cada membro participante compreenda os outros. A
medida que o relacionamento evolui, também se amplia o nivel de compreenséo, de confianga
(DOZ; HAMEL, 2000) e do comprometimento de recursos (NARAYANDAS; RANGAN
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2004), tornando-se mais confortavel lidar com as incertezas que surgem na cooperagdo. O
processo de cooperagdo € mais bem concebido como um relacionamento evolutivo, pontuado
por uma série de comprometimentos, etapas e trocas explicitamente negociadas e
implicitamente aceitas ao longo do tempo. Sendo assim, a cooperacdo acontece quando um
parceiro demonstra confianga no outro e possibilita oportunidades para se mostrar confiavel,
favorecendo o desenvolvimento de um ciclo de aprendizagem virtuoso. (DOZ; HAMEL,
2000).

Para Lincoln e Guilot (2003), a cooperacao tende a aproximar os atores, até em termos
de instalacdes fisicas, de forma a facilitar os contatos pessoais, a formacdo de equipes
conjuntas de trabalho e mesmo o estabelecimento de vinculos informais entre seus membros,
oportunizando troca de conhecimentos diversos. Essa aproximacdo também gera a formacao
de redes entre empresas com a possibilidade de se configurarem como redes cooperativas
flexiveis, em geral de pequenas e médias empresas; clusters de empresas (agrupamentos), ou
redes de cooperacdo (geralmente organizagOes virtuais), ou ainda como as chamadas redes de
supply chain management (gerenciamento da cadeia de suprimentos), conforme defendem
Hamel, Doz e Prahalad (1989).

Esta pesquisa teve como objetivo estudar um projeto de cooperacéo entre um cliente e
um fornecedor da linha branca que gerou inovagdo. Tal cooperacdo € amplamente utilizada
em diversos setores industriais, e, portanto, sua compreensdo pode ser Util na geracdo de
informacBes de como gerenciar um processo de desenvolvimento de inovacdo entre um
fornecedor e um cliente para reduzir os custos e melhorar a qualidade do produto final.

Muito da inspiracdo para a realizacdo desta pesquisa se deve ao estudo realizado por
Fantini (2010) sobre o tema “Redes e Inovagdo entre Empresas”, em funcdo da similaridade

com o estudo em questdo.

1.1 Problema de pesquisa e justificativa

Historicamente, a cooperacdo entre empresas foi motivada por facilitar 0 acesso a
mercados e ao desenvolvimento de projetos de pesquisa e inovacao; esses eram executados
internamente, e somente fungdes ou produtos relativamente simples eram adquiridos via
contratos externos (MOWERY, 1983). Atualmente, o foco de acdes colaborativas parece se
concentrar mais no desenvolvimento de novas tecnologias, e estudos recentes citam as varias
formas de cooperagdo entre empresas, consideradas componentes centrais das estratégias
corporativas (POWELL; GRODAL, 2005). A partir de cooperacdo entre empresas, tem
crescido o nimero de parcerias e dependéncias entre firmas (HERGERT; MORRIS, 2002;
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MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1998; GULATI, 1995). Cabe destacar que as
companhias dos mais diferentes setores estdo executando quase todos 0s passos do processo
de producdo, desde a descoberta até a distribui¢do, por meio de alguma forma de cooperacao
externa entre elas. Essa cooperacdo pode apresentar muitas formas e ocorre desde as parcerias
de pesquisa e desenvolvimento até a participagdo em joint ventures para a manufatura
cooperativa e 0s arranjos complexos de marketing. (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR,
1996).

Ha de se ressaltar que as razGes mais comuns apresentadas para o aumento das
iniciativas de cooperagdo dizem respeito a possibilidade de compartilhamento de riscos,
obtencgéo de acesso a novas tecnologias, reducéo do tempo de langamentos de produtos para o
mercado e complementacdo de habilidades e conhecimento. (KLEINKNECHT; REIJNEN,
1992; HAGEDOORN, 1993; MOWERY; TEECE, 1993; EISENHARDT; SCHOONHOVEN,
1996).

A cooperacédo entre fornecedor e cliente em desenvolvimento de produtos melhora a
produtividade e diminui o prazo de entrega (CLARK; FUJIMOTO, 1991; BROWN;
EISENHARDT, 1995; KAMATH; LIKER, 1994; JIAO JUN DU; JIAO; BUTLER, 2008;
MIKKOLA; SKJOETT-LARSEN, 2003), reduzindo a possibilidade de atrasos que s&o
comuns em projetos (HARTLEY; ZIRGER; KAMATH, 1997) e facilitando a incorporagéo de
novas tecnologias. (IMAI; NONAKA; TAKEUSHI, 1985).

Outra vantagem € que a capacidade técnica gerada no fornecedor com base nesse tipo
de relacionamento o torna fonte fértil e flexivel para a resolucdo de problemas dos clientes,
além de motivo potencial para a inovacdo tecnolégica de seus produtos (IMAI; NONAKA,;
TAKEUSHI, 1985). Para autores como Kalwani e Narayandas (1995), o cliente pode reforcar
sua competitividade internacional e assegurar acesso a recursos externos de que a empresa
necessita, € o fornecedor, por sua vez, pode alcancar lucros mais elevados, justificando a
cooperagdo em longo prazo.

Um ponto importante sobre a cooperacdo entre cliente e fornecedor é a questdo da
confianga (STAHLE, 2000; HAKANSSON; KJELLBERG; LUNDGREN, 1993;
HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001), apontada por alguns como pré-requisito e um dos
elementos essenciais para 0 sucesso no processo de cooperacdo de longo prazo entre as
empresas (CULLEN; JOHNSON; SAKANO, 2000; TYLER, 2003). A auséncia de confianga
no parceiro € geralmente a principal fonte de conflitos, que podem ser minimizados
conhecendo-se 0s motivos que levaram as empresas a optarem pela atuagdo em cooperacao
(AXELROD, 1984; ARROW, 1974). Sabel (1991) salienta que a confianca nunca podera ser
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intencionalmente criada, ideia que esta alinhada a visdo de Perrow (1992). A confianca é algo
dificil de desenvolver e sustentar ao longo do relacionamento cooperativo em razdo da
competicdo e dos conflitos entre os atores; todavia, ela pode ser gerenciada por meio dos
processos, das rotinas e das defini¢des que indicam a sua evolucéo. (SYDOW, 1998).

Sendo assim, existem vérios fatores que podem influenciar os resultados de uma
cooperacéo, e o conhecimento e o gerenciamento desses fatores criticos podem contribuir para
se obterem as melhores vantagens. (KANTER, 1994).

A pesquisa sobre relacionamentos cooperativos entre empresas que geram inovacao é
ainda area relativamente recente de investigacdo. Enquanto ha um nudmero expressivo de
trabalhos em andamento, andlises diretas que avaliam o impacto das cooperacdes no
desempenho das empresas sdo limitadas. Além disso, os estudos frequentemente examinam as
industrias high-tech, em que o investimento em pesquisa e desenvolvimento é acentuado.
(POWELL; GRODAL, 2005).

Sabendo-se que a cooperacdo entre empresas é defendida na literatura como um dos
fatores de vantagem competitiva para as empresas participantes, a relevancia deste estudo esta
na importancia do setor da linha branca, que representou em torno de 13,4 bilhdes de reais,
em 2008, e foi considerado um dos mais importantes setores em crescimento da economia do
Brasil. O setor de linha branca — eletrodomésticos de grande porte, isto €, fogdes,
refrigeradores, lavadoras automaticas e semiautomaticas, fornos de micro-ondas, coifas,
depuradores de ar, lava-lougas, condicionadores de ar e caves de vinhos domésticas —
apresenta concorréncia acirrada entre os quatro maiores atores do mercado brasileiro
(Electrolux, Whirlpool, Mabe e BSH/Continental), conforme defende Mascarenhas (2005).

O estudo também se justifica pela importancia ressaltada na literatura da area no que
diz respeito a geracdo de inovacdo a partir da cooperacdo entre empresas (KLEINBAUM,;
TUSHMAN, 2007; POWELL; GRODAL, 2005; HOLMEN; PEDERSEN; TORVATN, 2005)
e pela cooperacdo entre fornecedor e cliente. (FORD, 2000).

O estudo foi realizado tendo em vista a relevancia das empresas envolvidas no
segmento da linha branca, uma vez que o cliente é lider em seu segmento e se posiciona entre
as 500 maiores empresas do Brasil; da mesma forma, o fornecedor é lider em seu segmento.
Outro ponto a ressaltar € que tanto o cliente como o fornecedor estdo entre as 150 melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, segundo o ranking da revista Exame dos anos de 2004
até 2010. (KRAMER, 2012)

A implantacdo desse projeto de cooperagéo entre cliente e fornecedor da linha branca

no Brasil gerou inovagdo nos processos do cliente e do fornecedor e alcangou sucesso em sua
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implementacéo, tanto que, por solicitacdo do cliente, foi implantado primeiramente em uma
unidade brasileira. Em seguida, ocorreu a migragdo para a segunda unidade do cliente,
também localizada no Brasil. Posteriormente, o projeto foi apresentado ao Centro de
Tecnologia dos Estados Unidos - sede da empresa do cliente - como modelo de inovacdo em
processos a ser seguido em suas filiais na América do Norte.

O projeto consistiu de uma automacao no processo de montagem de redes elétricas -
ligacOes elétricas internas entre os componentes dos eletrodomésticos - do fornecedor, que
reduziu o custo do produto fornecido, melhorou a qualidade e eliminou o risco de problemas
ergondmicos - lesdes por esforgos repetitivos.

Considerando-se 0 exposto, a pergunta norteadora deste trabalho é: como ocorreu e
quais os fatores que influenciaram positiva e negativamente a realizacdo do projeto

cooperativo de inovacao entre fornecedor e cliente da linha branca?

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é analisar o processo de cooperacao e os fatores que
influenciaram positiva e negativamente na realizacdo de um projeto que gerou inovagado entre
fornecedor e cliente da linha branca.

Os objetivos especificos sdo:

a) Resgatar o histérico do projeto cooperativo de inovacdo realizado entre o
fornecedor e o cliente da linha branca;

b) Identificar os fatores que influenciaram positiva e negativamente a realizacdo do
projeto cooperativo de inovacado entre fornecedor e cliente da linha branca;

c) Analisar, com base na percepcdo dos integrantes do projeto, o resultado do

desenvolvimento conjunto da inovagéo, no fornecedor e no cliente da linha branca.
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1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos. A introdugéo
contextualiza o tema, apresenta a questdo de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa para o
estudo do tema.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, que discorre conceitos sobre a
inovacdo e a cooperacdo entre organizaces, os tipos e as formas de cooperacdo, as
motivacOes para as empresas desenvolverem acOes em colaboragdo e os fatores que
influenciam positiva e negativamente os projetos de cooperacéo.

A metodologia de pesquisa € apresentada no terceiro capitulo, no qual sdo descritas as
técnicas de coleta de dados e a estratégia para analise dos dados.

No quarto capitulo, descricdo e analise do caso, apresentam-se 0s resultados obtidos
por meio da andlise das entrevistas e do material coletado em documentos, considerando-se o
atendimento aos objetivos propostos e relacionando-os a fundamentacéo tedrica do projeto.
No quinto capitulo apresentam-se as conclusfes obtidas por meio dos resultados levantados e
séo feitas sugestdes para o desenvolvimento de pesquisas futuras. As referéncias, os Anexos e

0 Apéndice completam a dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta, com base em revisdo de literatura, a sintese sobre o tema de
estudo. Por conseguinte, aborda a inovacgao e a cooperacao entre organizacgoes, destacando as
motivacOes para as empresas agirem de forma cooperada, os motivos e os beneficios da
cooperacdo entre cliente e fornecedor e, por fim, os fatores considerados pela literatura para

uma parceria de cooperacdo bem-sucedida.

2.1 Cooperacao e inovagao entre organizagoes

As transformagfes econdmicas estdo impondo novas formas organizacionais nos
negdcios, em termos de praticas de gestdo e estruturacdo das empresas. As demandas
existentes exigem custos competitivos, inovagdo tecnoldgica, volumes de investimentos
significativos, adaptabilidade e respostas rapidas, aos quais as empresas, com seus modelos
tradicionais de gestdo, parecem ndo conseguir atender. Nesse contexto de necessidade de
readequacdo a um ambiente altamente competitivo, as organizagdes encontram, na
cooperacdo interfirmas, a possibilidade de ampliacdo de sua forca de atuacdo. Para varios
autores, as organizacfes precisam cooperar para adquirir e aperfeicoar recursos que néo
possuem internamente (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996); essas organizacdes que
conseguem combinar seus recursos podem adquirir vantagens competitivas sobre seus
competidores. (DYER; SINGH, 1998; KANTER, 1996).

Empresas cooperam entre si para ampliar a quantidade de recursos disponiveis, o que é
positivo no sentido de criarem vantagens competitivas e inovarem para a criacdo de valores
para o cliente final. (KANTER, 1996).

Dessa maneira, as organizacdes perceberam, ao longo do tempo, que ndo devem atuar
sozinhas sem aliados, uma vez que isso exige muito esforco e recursos para a manutencdo da
sua competitividade (INKPEN, 1996). A autossuficiéncia estd cada vez mais dificil no
ambiente dos negdcios que exigem foco estratégico, flexibilidade e inovacdo (INKPEN,
1996). Com isso, 0 processo de cooperacao se fortalece entre as empresas, ja que consegue
aperfeicoar 0s recursos e os investimentos, a fim de desenvolver produtos e penetrar em
novos mercados, em que poucas companhias conseguiriam atuar isoladamente. (HAMEL,;
DOZ; PRAHALAD, 1989).

De acordo com Inkpen (1996), a cooperacao fornece as empresas uma oportunidade
para alavancar suas forgcas com o auxilio dos clientes, dos fornecedores e dos parceiros, isto &,

cria o potencial para as empresas adquirirem conhecimento com base na competéncia e na
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capacidade dos parceiros. Esse conhecimento pode, entdo, ser incorporado ao sistema e a
estrutura da empresa. Na avaliacdo desse autor, sem cooperacao, 0 acesso as competéncias do
parceiro provavelmente seria restrito, limitando-se as oportunidades para a aprendizagem e a
inovacao.

O compartilhamento de informagbes entre as empresas sobre mercado, praticas de
gestdo, desenvolvimento de produtos e processos faz com que a empresa amplie seus
conhecimentos e suas habilidades. Em vez de usarem a cooperagdo como um mecanismo
temporario para compensar capacidades e habilidades que uma empresa ndo domina, autores
sugerem que as empresas devem utilizar, de maneira permanente, o compartilhamento
cooperativo como forma de ampliar suas competéncias. (POWELL; KOPUT; SMITH-
DOERR, 1996).

2.1.1 Motivacdes para a cooperagao entre organizacgoes

Existem vérias motivagdes para as organizacdes buscarem a cooperacdo. As empresas
participantes da cooperacdo tornam-se mais competitivas, reduzem seus custos, podem
compartilhar seus recursos de producdo e atualizarem-se mais rapidamente, conseguindo,
dessa forma, concentrar seus esforcos em competéncias essenciais (CASAROTTO; PIRES,
1999). Essa visdo é compartilhada com a de Harland (1996), ao comentar que uma empresa
pode terceirizar atividades que ndo agregam valor, para ser capaz de se concentrar em suas
competéncias principais.

Fruto da compilacdo de estudos empiricos realizados em empresas participantes de
redes de cooperacdo por diversos autores, evidenciam-se as cinco principais motivagdes que
justificam a cooperacdo entre empresas (HUMAN; PROVAN, 1997; JARILLO, 1988;
PERROW, 1992; POWELL, 1998; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2006): aumento de escala
e poder de mercado; acesso a solugbes; reducdo de custos e riscos; ampliacdo das relacdes
sociais; e aprendizagem e inovacgdo. Cada uma dessas motivacgdes seré detalhada.

A primeira motivacdo, que se traduz pelo aumento de escala e poder de mercado, é o
primeiro beneficio que vem a mente em processos cooperativos, visto que fica clara a
possibilidade de ampliar a forca de acdo de uma empresa, por meio da unido com outras
empresas e instituicbes. A cooperagao proporciona economia de escala, visto que as empresas
participantes passam a ter maior poder de negociagdo com os fornecedores e 0s parceiros
(CAMPBELL; GOOLD, 1999). Acordos comerciais em condi¢bes favoraveis s&o
conquistados por aqueles participantes que detém o poder de mercado e os ganhos de escala.
(WAARDEN, 1992).
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O sucesso das grandes empresas estd na forma como essas controlam e tém poder
sobre seu mercado (PERROW, 1998). J& as pequenas e as médias empresas ndo conseguem
exercer essa vantagem (BEST, 1990); sendo assim, a cooperacdo seria uma boa opcéo
estratégica para as pequenas e as médias empresas ampliarem seu controle e poder de
mercado. Além disso, criam-se condi¢fes para o estabelecimento de relacionamentos com
grandes fornecedores e Grgdos estatais nas quais as pequenas empresas, individualmente,
teriam dificuldades de estabelecer. (HUMAN; PROVAN, 1997).

A segunda motivacdo seria 0 acesso a solucdes conjuntas como beneficio da
participacdo na cooperacgdo entre empresas, ou seja, o participante se beneficia da garantia ao
crédito, da prospeccdo e divulgacdo de oportunidades, dos servicos e da infraestrutura
disponibilizada na rede de cooperacdo (BEST, 1990). As solucdes obtidas pela cooperacao
também tém a funcdo de gerar vantagens de dificil imitacdo pelos concorrentes. Uma das
possibilidades € a criacdo de campanhas de marketing para os produtos e servigos, com 0
desenvolvimento de um conceito que abranja a parceria e as relagdes cooperativas entre as
empresas. (LORENZONI; BADEN-FULLER, 1995).

O acesso a solucdes conjuntas mediante a cooperacdo entre empresas proporciona, por
meio de sua infraestrutura, a identificagdo das necessidades de capacitacdo e a fragilidade
comum dos participantes, permitindo-lhes melhores condigdes de encontrar solugdes coletivas
via treinamentos e consultorias. Além disso, as redes de cooperacdo podem desenvolver, em
conjunto com os participantes, solucdes de tecnologia da informacdo Uteis para todos.
(ROCKART; SHORT, 1991).

A terceira motivacao seria a reducdo de custos e riscos envolvidos nos negdcios, em
que nenhuma empresa conseguird, por melhor que seja, reduzi-los por completo, mas a
participacdo em uma cooperacdo pode atenuar sensivelmente essas duas varidveis. 1sso
porgue uma empresa que estabelece cooperacdo com outras compartilha seus custos e riscos,
tornando-os menores, obtendo economias de escala entre as associadas, 0 que representa
vantagem ante os seus competidores que ndo participam de cooperacdo (JARILLO, 1988;
EBERS; GRANDORI, 1997). Em suma, as empresas que participam da cooperacao
melhoram sua vantagem competitiva, j& que ampliam o acesso a recursos, informacdes e
tecnologias e acabam compartilhando seus custos e riscos (GULATI; NOHRIA; ZAHEER,
2000). O compartilhamento dos custos e riscos € um beneficio da cooperacdo das empresas
participantes, uma vez que divide os esfor¢os quando da necessidade de implantacdo de agOes
complexas (EBERS, 1997). Sendo assim, a reducdo dos custos e riscos € uma das principais
motivacdes que levam a cooperacao interfirmas. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).
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A quarta motivacdo, considerada como de estimulo & cooperagdo entre organizagoes,
seria a ampliagdo das relagdes sociais. Diz respeito ao aumento do relacionamento entre os
individuos, o crescimento do sentimento de familia e a evolugéo das relagdes do grupo, além
daquelas puramente econémicas (VERSCHOORE, 2006). As organizacGes em rede sdo a
maneira mais apropriada para proporcionar contatos pessoais, por possibilitar experiéncias
mutuas e discussdes abertas (PERROW, 1992). As organizagdes que buscam estreitar suas
relacbes sociais colocam seus representantes em conselhos de administracdo de outras
empresas e instituicbes, para obterem informacg6es que podem proporcionar alguma vantagem
competitiva. (OLIVER, 1990).

Outra forma de fortalecimento das relagfes sociais ocorre quando os gestores das
empresas procuram o desenvolvimento de parcerias inovadoras com diferentes e inesperados
grupos de stakeholders (LITTLE, 1999). Em pesquisa aplicada, Little (1999), observando
ONGs, agéncias do governo, organiza¢fes comunitarias e universidades, identificou o
potencial para novas ideias e oportunidades a partir da confianca entre os atores, mesmo
quando as organizacdes atuavam formalmente em cooperacdo. Esse autor defende o
estreitamento das relacGes sociais por meio das parcerias de cooperagdo com outras
instituicdes governamentais, ou ndo, como ferramenta para alavancar a inovagdo e com 0
objetivo de alcancar um desenvolvimento sustentavel.

A quinta e ultima motivacgdo, a aprendizagem e a inovacdo, € defendida na literatura
por alguns autores como forcas ou ferramentas de desenvolvimento de vantagens competitivas
em relacdo aos concorrentes. (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989; POWELL, 1990;
POWELL; BRANTLEY, 1992; INKPEN, 1996; POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR,
1996).

A aprendizagem organizacional estd se tornando uma prioridade gerencial. Novos
conhecimentos fornecem a base para a renovacdo organizacional e para a vantagem
sustentavel. A incapacidade de criar e gerir 0o conhecimento como um ativo critico
organizacional pode contribuir para diminuir o desempenho de muitas empresas bem-
sucedidas. (INKPEN, 1996).

Para Inkpen (1996), a aprendizagem organizacional pode se tornar util somente
quando todos 0s seus componentes sdo completamente compreendidos e trazidos para o nivel
operacional. O conhecimento individual terd impacto limitado na eficacia organizacional, se
néo for compartilhado por toda a organizagdo. Assim sendo, a aprendizagem organizacional
representa um processo pelo qual o conhecimento detido pelos individuos € ampliado e

internalizado como parte de uma base de conhecimento organizacional. Da mesma forma, o
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conhecimento adquirido de um parceiro competitivo somente é valorizado apo6s ser difundido
na organizacdo. (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989).

A aprendizagem nas organizacdes ocorre por meio da transferéncia de conhecimento
particularmente se valendo de relacdes colaborativas. O numero maior de fontes de
conhecimento poderd facilitar a obtencdo de informacdo e o ritmo da aprendizagem na
organizacdo (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Deve-se ressaltar que, para
ocorrer aprendizagem a partir da interacdo, deve haver comprometimento das partes
envolvidas. (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989).

Da mesma forma, a inovagdo em areas de rapido desenvolvimento ocorre tendo em
vista uma variedade de troca de informacGes que permite as organizagGes aprenderem com
um vasto estoque de conhecimento. Essas organiza¢Ges com redes mais amplas sdo expostas a
mais experiéncias, diferentes competéncias, oportunidades adicionais de aprendizagem e,
assim, gerar inovacdo (BECKMAN; HAUNSCHILD, 2002). Nesse sentido, a inovacdo é
considerada uma decorréncia da extensdo com a qual a empresa se envolve em
relacionamentos, compreendendo a cooperacdo interfirmas para o desenvolvimento
tecnoldgico (HOLMEN; PEDERSEN; TORVATN, 2005). Sabendo-se que as fontes de
inovagdo ndo residem exclusivamente dentro das empresas, as firmas buscam aumentar as
oportunidades no estreitamento de relagbes com outras empresas, universidades, laborat6rios
de pesquisa, fornecedores e consumidores. (POWELL, 1990).

A inovacao tecnoldgica, particularmente, pode ser produzida pela prépria empresa ou
obtida a partir da cooperacdo com clientes, fornecedores e parceiros, ou ainda de uma
combinacdo dessas duas dimensfes. A combinacdo é a mais frequente, uma vez que a
independéncia ou o trabalho isolado nessa area, mesmo sendo possivel, gera muitos custos e
exige mais recursos. (BARBIERI, 1997).

Da mesma forma, a inovagdo tecnoldgica pode ocorrer por meio das redes de
cooperacao e gerar o fortalecimento necessario para a sobrevivéncia dos parceiros (POWELL,;
GRODAL, 2005). Também é a cooperacdo que fornece um meio para os individuos de
diferentes partes das organizacdes descobrirem e iniciarem ideias criativas para além das
fronteiras das divisdes das firmas. (KLEINBAUM; TUSHMAN, 2007).

A geracdo de inovacdo é uma alternativa para acesso a mercados e aumento da
sobrevivéncia para as empresas; poréem, essa alternativa podera ser ampliada mediante uma
estratégia de crescimento e desenvolvimento cooperativo, proporcionando o alcance as
vantagens competitivas e aumento da participacio de mercado. (CANDIDO; ABREU, 2000;
POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).
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Em resumo, a inovacdo é sempre uma atividade complexa e constituida de vérias
etapas, das quais participam diversos agentes com diferentes papéis. Ndo é tarefa facil
determinar o inicio e o término de um processo de inovagdo. Esse processo vai desde a
percepcdo de um problema ou oportunidade, técnica ou mercadoldgica, até a aceitacdo

comercial do produto, servigo ou processo que incorpore solucgdes tecnoldgicas encontradas

(BARBIERI, 1997). O Quadro 1 sintetiza as motivagdes para a cooperacao.

Quadro 1 - Motivacdes para a cooperacao

Motivacdes para a cooperagao

Definicdo

Autores

Aumento de escala e poder de mercado

Ampliar a forca de acdo e
negociacdo com fornecedores e
clientes.

Campbell; Goold, 1999; Waarden,
1992; Best, 1990; Perrow, 1998;
Human; Provan, 1997.

Acesso a solucbes

Oportunidade de acessar 0s
servigos e a infraestrutura que
existem dentro da rede.

Best, 1990; Lorenzoni; Baden-
Fuller, 1995; Rockart; Short,
1991.

Reducéo de custos e riscos

Compartilhar custos, riscos e
investimentos entre os
participantes.

Jarillo, 1988; Gulati; Nohria;
Zaheer, 2000; Ebers, 1997,
Prahalad; Ramaswamy, 2004.

Ampliagdo das relag¢fes sociais

Ampliar as rela¢bes do grupo
para além do econémico (por ex.,
instituicGes governamentais).

Verschoore, 2006; Oliver, 1990;
Little, 1999; Perrow, 1992.

Aprendizagem e inovagéo

A partir de absorcéo de novos
conhecimentos, desenvolver
vantagens competitivas em
relacdo aos concorrentes.

Hamel; Doz; Prahalad, 1989;
Powell, 1990; Powell; Brantley,
1992; Inkpen, 1996; Powell;
Koput; Smith-Doerr, 1996;

Powell; Grodal, 2005; Beckman;
Haunschild, 2002; Holmen;
Pedersen; Torvatn, 2005;
Kleinbaum; Tushman, 2007,
Candido; Abreu, 2000.

Fonte: Adaptado de HUMAN e PROVAN (1997); JARILLO (1988); PERROW (1992); POWELL (1998).

O estudo realizado por Verschoore e Balestrin (2008) em mais de 100 redes de
cooperacdo, com base em pequenas e médias empresas do Rio Grande do Sul, obteve
resultados que apontaram importancia semelhante entre as cinco motivacGes para a
cooperacgdo, ou seja, aumento de escala e poder de mercado, acesso a solugdes, reducéo de
custos e riscos, ampliacdo das relagdes sociais e aprendizagem e inovagédo (conforme Quadro
1). Os resultados da pesquisa também indicam que a cooperacdo em rede pode constituir
alternativa na geragéo e sustentacdo de diferenciais competitivos.

2.2 Tipos de relacéo interorganizacional

A literatura menciona varios tipos de relacdo interorganizacional. Existe grande
diversidade de tipologias de redes cooperativas entre empresas, 0 que tem provocado certa

ambiguidade no proprio entendimento sobre o termo. Essa questdo foi objeto da analise de
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Castells (1999), que argumenta que as redes de cooperagdo entre empresas aparecem sob
diferentes formas, em diferentes contextos e a partir de expressoes culturais diversas.

Dessa maneira, na revisdo da literatura sobre o tema, as seguintes formas de
cooperacdo em redes foram identificadas entre as distintas abordagens: joint ventures,
aliancas estratégicas, relacbes de terceirizacdo e subcontratacdo, distritos industriais,
consarcios, redes sociais e redes de cooperacdo. (BIANCHI, 1995; SENGENBERGER,;
PIKE, 2002; GRANDORI; SODA, 1995; LEWIS, 1992, 1991; POWELL, 1990; HAMEL;
DOZ; PRAHALAD, 1989).

Joint ventures ou empreendimento conjunto € uma associa¢do de empresas com fins
lucrativos, para explorar determinado negodcio, sem que nenhuma delas perca sua
personalidade juridica. Essa associacdo esta relacionada a um Unico projeto e pode ser
dissolvida automaticamente apds seu término (RASMUSSEN, 1991). H& também um tipo de
cooperacdo baseada na inovacdo tecnoldgica, com o objetivo de desenvolvimento de um
produto ou processo (KOH; VENKATRAMAN, 1991). Uma joint ventures entre
organizagbes normalmente ocorre nas areas de pesquisa e desenvolvimento e tem como
finalidade o desenvolvimento de alguma vantagem competitiva imediata. (KANTER, 1990).

A alianca estratégica € a unido de duas ou mais empresas que possuem um objetivo
comum. Os participantes da alianga contribuem em uma é&rea estratégica que julguem
fundamental e permanecem independentes depois de sua formacgdo, compartilhando de seus
beneficios e controlando o desempenho das tarefas (YOSHINO; RANGAN, 1996). Diversas
vantagens podem ser obtidas com a troca de conhecimento e tecnologia em uma alianca
estratégica, sendo a principal delas a agregacdo de valor ao produto. Em uma alianca
estratégica, as empresas cooperam por necessidades mutuas e pelo compartilhamento dos
riscos com um objetivo comum. (LEWIS, 1992).

Ja a terceirizacdo é identificada como o processo por meio do qual as empresas
transferem para terceiros suas atividades meio/apoio, ao passo que a subcontratacdo refere-se
a transferéncia de atividades fins, caracterizadas por etapas do processo produtivo (FARAH,
1993). As empresas que utilizam a terceirizacdo criam as condi¢des para desenvolver uma
estrutura organizacional mais leve e agil, destinando sua atencao a seus clientes e mercados.
(BIANCHI, 1995).

O conceito de distrito industrial surgiu em razdo da grande instabilidade de mercados,
das demandas crescentes por flexibilidade e por acelerada velocidade das mudangas
tecnoldgicas das Gltimas décadas, que enxergou nesse modelo um aparato eficiente e efetivo

de producdo e cooperacdo (GRABHER, 1993). A concentracdo de empresas similares e
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complementares em determinado espago geografico gera vantagens para o desenvolvimento
local como difusdo do conhecimento, estimulo ao aperfeicoamento e/ou inovacdo dos
processos e produtos, entre outros. (SENGENBERGER; PIKE, 2002).

Outro tipo de cooperacdo interfirmas descrito na literatura sao os consorcios. Nesse
caso, um grupo de empresas do mesmo setor e que tenha necessidades similares relinem-se
para criar uma organizacdo que atenda a necessidade de todas (KANTER, 1990). Os
consorcios possibilitam que empresas, geralmente de pequeno e médio porte, se relinam por
segmentos produtivos e ou segmentos complementares para produzir em larga escala e enviar
seus produtos para diferentes mercados, mantendo a prépria individualidade no mercado
doméstico, podendo concorrer com grandes empresas ao beneficiar-se de sua eficiéncia
operacional e de baixos custos (INFANTE; CAMPOMAR, 1986; MINERVINI, 1997).
Maciel e Lima (2002) definem as caracteristicas de um consorcio tipico, a saber: séo
formados por um grupo de, no minimo, trés empresas que desejam desenvolver
conjuntamente acGes ou politicas; normalmente sdo empresas industriais e raramente
comerciais; costumam ter um mesmo canal de distribuicdo dos produtos das empresas que se
renem em consorcios, assim como sdo comuns 0S eventos promocionais, como feiras,
missOes e visitas afins; adotam um compromisso econdmico ou comercial entre eles,
definindo direitos e deveres de cada um em relagdo ao consércio firmado; devem ser
complementares ou de mesmo tipo os produtos das empresas componentes do consorcio; é
desejavel que haja divisdo igualitaria de poder entre os participantes do consorcio; por fim,
normalmente, sdo formados, por micros, pequenas ou méedias empresas.

As redes sociais sdo tipos de transacdo econdmica com base em relagdes de confianca,
ou seja, ndo sao necessariamente relagdes legitimadas por acordos formais (GRANDORI,
SODA, 1995). De acordo com Ribault, Martinet e Lebidois (1995), as principais vantagens
das redes sociais sdo: cada empresa de uma rede pode aprofundar sua especializagdo,
mantendo a perenidade de todo o know-how das atividades; as empresas se moldam de acordo
com atividade econdmica dessa rede; e as empresas escolhem-se por afinidade.

Por fim, a formacdo de redes de cooperacdo surge como alternativa inovadora e
estratégica das empresas (AMATO, 2000). As redes facilitam acGes e transacdes de recursos
para alcancgar objetivos organizacionais (TODEVA, 2006); além disso, estimulam a inovagéo,
compartilhando conhecimento com o propoésito de desenvolver os processos de aprendizagem
(SEUFERT; KROGH; BACK, 1999). Jarillo (1988) define redes de cooperagdo como acordos
de longo prazo entre empresas distintas, visando ganhar ou manter vantagem competitiva

sobre os concorrentes.
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As empresas podem cooperar com 0s proprios concorrentes. A cooperagdo entre
concorrentes pode fortalecer ambas as empresas contra novos entrantes na cadeia.
Atualmente, estabelecer uma cooperacdo com um concorrente para gerar inovacao ou
competéncia ndo € considerado uma atividade ilegal ou pouco ética. (HAMEL; DOZ;
PRAHALAD, 1989).

O Quadro 2 sintetiza os tipos de relacdo interorganizacional.

Quadro 2 - Tipos e formas de relacdo interorganizacional

Tipos e formas Autores

Joint ventures Rasmussen, 1991; Kanter, 1990; Koh; Venkatraman,
1991,

Aliancas estratégicas Yoshino; Rangan, 1996; Lewis, 1992.

Relacdes de terceirizagdo e subcontratacdo Bianchi, 1995; Farah, 1993.

Distritos industriais Grabher, 1993; Sengenberger; Pike, 2002,

Consércios Kanter, 1990; Infante; Campomar, 1986; Minervini,
1997; Maciel; Lima, 2002.

Redes sociais Grandori; Soada, 1995; Ribault, 1995.

Redes de cooperacéo Amato, 2000; Todeva, 2006; Seufert; Krogh; Back,
1999; Jarillo, 1988.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertagao.
2.2.1 Cooperacao entre cliente e fornecedor

Atualmente, tem sido considerado, como boa pratica de gestdo, que as empresas
utilizem, em diversos setores, os conceitos de supply chain management (gestdo de cadeia de
abastecimento), parcerias e redes. Considerando-se que essas praticas se referem a algum tipo
de parceria ao longo da cadeia de suprimentos, elas tém efeitos profundos sobre as formas que
as empresas inovam. Sendo assim, novos conceitos surgem, como a participacdo do
fornecedor no inicio do desenvolvimento de produtos (early supplier involvement in product
development) e redes de inovacao (innovation networks). (FORD, 2000).

A inovacdo é cada vez mais reconhecida como o resultado da combinacdo de
diferentes saberes que existem dentro das diferentes organizacoes, ou seja, as relacdes podem
gerar efeitos interativos e complementares em matéria de geracdo de conhecimento e
inovacdo. Portanto, parece haver forte aumento de relacionamentos entre organizagdes para
trabalhar e investir em inovacdo (FREEMAN, 1991; HAGEDOORN; SCHAKENRAAD,
1990). Discussdo similar foi realizada por Hakansson (1987) e mostra que a geracdo da
inovacdo nas parcerias é fortemente dependente da evolugdo e da maior variedade dos
relacionamentos diretos e indiretos na rede de cooperacao.

Na relacdo entre fornecedor e cliente, a vantagem da cooperagdo para a inovagao diz
respeito a maior possibilidade de geracéo de novas ideias para os produtos, informacoes sobre

suas necessidades, comentarios e criticas sobre 0s novos conceitos de produtos, no
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desenvolvimento e teste de prototipos e assisténcia na divulgacdo (BIEMANS, 1989). O
mesmo autor identificou uma série de desvantagens no desenvolvimento colaborativo de
produtos que ndo podem ser ignorados e que incluem: aumento da dependéncia, aumento dos
custos de coordenacdo, exigéncias de novas habilidades de gestdo, exigéncias de
comportamentos colaborativos por parte das pessoas envolvidas, acesso a informacoes
confidenciais e competéncias proprietarias, possibilidade de dominacdo pelo parceiro, falta de
comprometimento e perda do conhecimento e competéncias criticas.

Mesmo assim, empresas buscam envolver seus fornecedores no desenvolvimento de
produtos e processos na tentativa de reduzir o custo, tempo de desenvolvimento, melhoria de
qualidade e para aumentar o valor agregado do produto final (WYNSTRA, 1998). Dessa
forma, os custos de desenvolvimento podem ser reduzidos e divididos com os fornecedores,
assim como as responsabilidades, pois, se tiverem conhecimento avancado sobre os
componentes a ser desenvolvidos, os fornecedores poderdo prover o mercado com produtos
mais especializados e empregar melhor tecnologia de processo de fabricacdo (BIROU;
FAWCETT, 1994). Contudo, assim como ha beneficios com o envolvimento do fornecedor
no inicio do desenvolvimento de um projeto, esse processo pode encontrar problemas, e, em
algumas situacGes, a participacdo esporadica do fornecedor pode se mostrar mais eficiente.
(BIROU; FAWCETT, 1994; WYNSTRA, 1998).

Com o objetivo de analisar a inovacdo decorrente de processos cooperativos, Johnsen
e Ford (2000, 2001) criaram um modelo conceitual baseado em uma série de trabalhos
empiricos em seus estudos e na literatura existente. Tal modelo elenca as atividades
identificadas como necessarias para gerar resultados positivos a partir da cooperacao, sendo
elas: unificacdo (unitting); temporizacdo (timing); mobilizacdo (mobilising); comunicagdo
(communicating); troca de conhecimento (exchanging knowledge); troca de recursos humanos
(exchancing human resources); sincronizacao (synchronising).

Nessa primeira atividade, de unificagdo (unitting), a empresa identifica e seleciona
Seus parceiros para 0 projeto, ou seja, tanto os clientes como os fornecedores. O ponto
principal é escolher seus fornecedores para seus componentes-chave. Na segunda atividade,
de temporizacgdo (timming), toma-se a decisdo sobre em que momento do processo se devem
envolver os parceiros para o desenvolvimento do projeto de colaboragéo. A terceira atividade,
a mobilizacdo (mobilising), € 0 momento em que se estabelecem as regras e o processo de
motivacdo, e aqui também sdo discutidas questdes, como o compartilhamento dos riscos e
beneficios, bem como os objetivos a ser alcancados. E na quarta atividade, isto €, na

comunicagdo (communicating), que os parceiros trocam informacdes relevantes sobre ideias,
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conceitos e politicas na colaboracdo. A quinta atividade é a troca de conhecimentos
(exchanging knowledge), o que representa informagdes sobre as especificagdes técnicas,
dados de mercado, como demanda dos clientes, e também parametros de funcionamento de
processos com novas tecnologias. JA a sexta atividade € a troca de recursos humanos
(exchancing human resources). Nessa atividade, ocorre o intercambio de pessoal técnico,
oportunidade em que toda a equipe do projeto participa. A pratica mais comum é o
estabelecimento de engenheiros residentes nos parceiros da colaboracdo. E a sétima e Ultima
atividade é a sincronizacdo (synchronising), que diz respeito a adaptacdo e ao alinhamento de
procedimentos, sistemas e alocacdo de recursos humanos, bem como aos objetivos e as
tecnologias que seréo utilizadas entre os parceiros da colaboracdo. (JOHNSEN; FORD, 2000,
2001).

O Quadro 3 sintetiza cada uma das atividades.
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Quadro 3 - Modelo conceitual dos processos cooperativos

Atividades
necessarias para gerar -
L Descricéo
resultados positivos
na cooperagéo

Unificagdo Identificacdo e selecdo dos parceiros.

Temporizagdo Envolvimento dos parceiros nas fases iniciais do projeto.

Mobilizacéo Estabelecimento de regras basicas e acordos para compartilhamento de riscos,
beneficios e objetivos.

Comunicacédo Processo de troca de informagdes. Ex.: ideias, conceitos, politicas e
informacdes.

Troca de Processo de troca de conhecimentos. Ex.: conhecimentos técnicos ou

conhecimento conhecimento das demandas dos clientes.

Troca de recursos Troca de recursos humanos entre as empresas para o desenvolvimento dos

humanos projetos. Ex.: engenheiros residentes.

Sincronizagdo Adaptacdo mitua em relagdo ao andamento das atividades, alocacdo dos
recursos, sistemas e procedimentos. Alinhamento sobre os objetivos e
tecnologias.

Fonte: Adaptado de JOHNSEN; FORD (2000; 2001).

Se, por um lado, a cooperagéo pode facilitar os processos de inovacéo, por outro, pode
limitar que esses ocorram (HAKANSSON, 1987, 1989; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001).
Existe o receio de que, na existéncia da cooperacdo entre empresas, 0 conhecimento
fundamental possa ser transferido para as maos de terceiros, incluindo os proprios
concorrentes, por meio de fornecedores comuns. Assim sendo, as empresas enfrentam um
dilema, uma vez que, embora queiram aprender com seus fornecedores e clientes, também
querem manter a propriedade sobre o seu know-how. Isso consequentemente pode limitar o
processo de cooperacdo, restringindo a extensdo das informacfes e a transferéncia de
conhecimento e competéncias que podem gerar inovacdo. (JOHNSEN; FORD, 2000).

Na revisdo da literatura sobre o tema, um dos trabalhos de maior destaque sobre a
relacdo de cliente e fornecedor foi o do IMP (International Marketing and Purchasing Group),
liderado por Hakansson e Snehota (1995). Trata-se de estudo sobre as relacdes diadicas entre
os clientes e os fornecedores de produtos manufaturados em diferentes paises e que conseguiu
comprovar relagdes de cooperacOes estaveis e duradouras entre as empresas. Com base nesse
estudo de Hakansson e Snehota (1995), foi criado um modelo de redes que trabalha com trés
variaveis interdependentes: atores, recursos e atividades.

A Figura 1 apresenta o modelo de rede de Hakansson e Snehota (1995).
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Figura 1 - Modelo de rede (IMP)

ATORES

Existentes em diferentes niveis,

individualmente ou por meio de
uma empresa

Os atores geram os recursos, alguns I O:S _atores desen\folvem

individualmente outros conjuntamente. atlwdat_:les es:peuﬁcas e sobre

Estes atores detém deteminado as quars detém determinado
REDE conhecimento

conhecimento sobre os recursos

RECURSOS ATIVIDADES
As atividades incluem o
processo de transformagéo, de
transacgéo e ciclos de atividades

Os recursos séo heterogéneos,
humanos, fisicos, sendo
mutuamente dependentes

\ As atividades interligam os recursos entre si /

Fonte: HAKANSSON e SNEHOTA, 1995.

Como visto, na Figura 1 se apresentam as interacbes entre 0s atores, recursos e
atividades nos processos de cooperacdo. Os atores realizam as atividades e controlam o0s
recursos, por meio de um processo ao longo do qual esses sdo utilizados e transformados.
Finalmente, os recursos sdo geridos pelos atores, e seu valor é determinado pela atividade em
que sdo utilizados. Isso significa que cada uma das dimens0es, atores, atividades e recursos,
sdo interdependentes entre si. (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995).

Podem existir diferentes niveis de interacdo para 0s atores envolvidos no processo de
cooperacdo — o individual ou aquele por meio de uma empresa. Os atores desenvolvem
atividades especificas que exigem determinado conhecimento, que incluem o processo de
transformacéo, de transacdo e ainda ciclos de atividades que afetam o desempenho das
empresas. Os atores detém determinado conhecimento sobre os recursos, e estes podem ser
gerados de forma individual ou conjuntamente com outra empresa. JA 0S recursos Sdo
heterogéneos, humanos, fisicos, sendo mutuamente dependentes. (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995).

Outro estudo realizado pelo IMP (International Marketing and Purchasing Group) e
conduzido por Johnsen e Ford (2000, 2001), com o proposito de investigar as empresas que
procuram inovar em processos de cooperagdo em redes, contém trés premissas. A primeira se

fundamenta no processo de transformacéo, que distingue as entradas, 0s processos e as saidas,
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bem como seus elementos, limitadores e facilitadores na geracdo de resultados da rede de
cooperagdo. A segunda se fundamenta nas atividades-chave de cooperagdo da gestdo da
inovacdo colaborativa. A terceira baseia-se no modelo de rede de Hakansson e Snehota
(1985), que identifica os trés blocos de construcdo de uma rede: atores, atividades e recursos.
A combinagdo desses trés modelos resulta em um fluxo capaz de identificar os efeitos
facilitadores (positivos) e limitadores (negativos) no processo de gestdo de redes colaborativas
de inovacdo, por meio da avaliacdo das atividades de cooperacdo consideradas criticas (FIG.
2).

Figura 2 - Modelo conceitual para gestéo de redes colaborativas de inovagéo

Rede como limitador

4

ATIVIDADES DE COOPERAGAOD
1- Uniting — unificagéo
2- Timing — tempotizagéo

Atores, atividades 3- Mobilising — mobilizagéo Inovagéo
e recursos: rede de N — colaborativa
4- Communicating — comunicac¢éo

tecnologias disponiveis .
9 P 5- Exchanging knowledge — troca de
conhecimentos

6- Exchanging human resources —
troca de recursos humanos
7- Synchronising — sincronizagdo

]

Rede como facilitador

Fonte: Adaptado de JOHNSEN e FORD, 2000, 2001.

Como mostra a Figura 2, tudo se inicia a partir dos atores, atividades e recursos, dentro
da rede de tecnologias disponiveis. As atividades-chave de cooperacdo estdo no centro do
modelo e fornecem os meios pelos quais essas tecnologias sdo convertidas em inovagdes
colaborativas de sucesso. A rede como limitadora (constraint), ou como facilitadora
(enabler), refere-se ao papel dialético da rede, isto €, tanto pode restringir/limitar como
permitir/facilitar os projetos de inovagdo. Essa dualidade também implica duas estratégias, ou
pelo menos dois comportamentos — o da gestdo da inovagdo colaborativa, no qual podem ser
distinguidos um comportamento intencional, ou seja, proativo, em que as empresas

deliberadamente capitalizam sua rede para ganhar acesso a tecnologias complementares, e
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outro comportamento de enfrentamento ou reativo, no qual as agles das empresas Sao
formadas gracas as a¢des dos outros participantes da rede.

O estudo de Fantini (2010) analisou um projeto desenvolvido de maneira colaborativa
que envolveu a maior locadora de carros da Ameérica Latina e parceiros dispersos
geograficamente. O modelo teérico do trabalho unificou e fez adaptacdes dos modelos de
Johnsen e Ford, (2000, 2001) e Hakansson e Snehota (1995). Apos analise do caso, o autor
constatou que houve forte colaboracéo entre as empresas participantes e suas equipes, o que
resultou em novo modelo de negdcio e de prestacdo de servigos aos clientes (integracéo
eletronica em tempo real) e permitiu acesso a mercados mundiais.

E crescente a tendéncia nas relagBes de cooperagdo dentro das cadeias de
abastecimento (supply chain management). Os fornecedores de primeiro nivel séo
considerados estratégicos porque fornecem recursos para as competéncias essenciais do
comprador. Com o numero reduzido de fornecedores, é possivel manter relacionamentos em
longo prazo (HAGBERG-ANDERSSON; KOCK; AHMAN, 2000). Uma das principais
razdes para isso acontecer € que a empresa pode aumentar suas possibilidades de trabalhar em
estreita cooperacdo com seus fornecedores (GADDE; HAKANSSON, 1993). Dyer e Ouchi
(1993) acrescentam que a reducdo do numero de fornecedores na cadeia de suprimentos pode

reduzir os custos, a0 mesmo tempo em que melhora a qualidade das relagdes.

2.2.1.1 ESI (Early Supplier Involvement)

Atualmente, em muitas industrias, em virtude de ciclos mais curtos de vida de produto
e do aumento da concorréncia, ha a preocupacdo com a gestdo de desenvolvimento de novos
produtos. Muitas empresas estdo procurando maneiras para diminuir o tempo de
desenvolvimento de produto para o cliente e ainda simultaneamente buscam melhorar a
qualidade e reduzir significativamente o custo do produto final (MIKKOLA; SKJOETT-
LARSEN, 2003). Uma estratégia que muitas empresas estdo utilizando como base para isso €
envolver fornecedores de matérias-primas no inicio do projeto. (HAMID; KRISHNAPILLALI,
2006).

De acordo com Monczka, Ragatz, e Handfield (1997), o envolvimento do fornecedor
varia de uma simples consulta sobre as ideias de um projeto até a participacdo no
desenvolvimento completo do processo, servico ou projeto dos componentes que Serdo
fornecidos. O objetivo nesse caso é garantir o comprometimento do fornecedor.

O ESI (Early Supplier Involvement) é geralmente definido como um modo de

cooperacdo em que os clientes envolvem os fornecedores bem no inicio do desenvolvimento
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do produto e/ou do processo de inovacdo (BIDAULT; DESPRES; BUTLER, 1998). Envolver
fornecedores no inicio do desenvolvimento de novos produtos é uma forma de ganhar
flexibilidade estratégica por meio de reducdo de custos, pelo tempo reduzido de
desenvolvimento para o cliente, pela melhor qualidade do produto fornecido (HANDFIELD;
et al., 1999). O ESI tem sido defendido também como um meio de integrar a capacidade dos
fornecedores na cadeia de fornecimento e operagdes. As parcerias com fornecedores sdo
formadas para aproveitar seus conhecimentos tecnoldgicos na concepc¢do e fabricacdo dos
produtos (DOWLATSHAHI, 1998) e ainda pelo acesso a tecnologias inovadoras que podem
ajudar as empresas a ganhar participagdo nos mercados onde atuam. (HANDFIELD et al.,
1999).

Em um processo de desenvolvimento de produtos, as atividades podem ser divididas
em trés etapas: planejamento, projeto e producdo. A fase de planejamento refere-se a
especificacdo funcional do novo produto, como definicdo do produto em geral, requisitos de
tempo, definigdo de especificagOes de interface entre o cliente e o fornecedor e decisdes de
terceirizacdo. Nas fases de projeto e de producdo, conhecidas como aquelas em que a
engenharia detalha a lista de material, os prototipos sdo construidos e testados, processos de
fabricacdo e equipamentos sdo selecionados e qualificados, e assim por diante. (MIKKOLA,;
SKJOETT-LARSEN, 2003).

O ESI (Early Supplier Involvement) tem sido apontado como um meio de integrar a
capacidade dos fornecedores dentro da cadeia de fornecimento e operacdes (DOBLER,;
BURT, 1996). E uma prética que envolve um ou mais fornecedores selecionados com um
comprador da equipe de projeto de produto no comeco da especificagdo do processo de
desenvolvimento. Com base na pesquisa feita por Dowlatshahi (1997), o ESI é visto por
alguns autores como um mecanismo para o envolvimento de fornecedores preferenciais nas
fases iniciais do projeto de desenvolvimento de produtos. Sendo assim, toda a expertise e a
experiéncia do fornecedor sdo utilizadas no desenvolvimento de uma especificagdo de produto
que tornara a manufatura mais adequada ao mercado. A ideia é que os fornecedores trabalhem
de forma completamente integrada, formal e sistematica com o cliente. Uma estrutura
conceitual para a implementacdo do ESI foi desenvolvida por Dowlatshahi (1998) para
monitorar a eficiéncia da colaboragéo entre fornecedores e clientes. A estrutura conceitual do
ESI é dividida em quatro blocos — projeto, compras, fornecedores e requisitos de manufatura.
Esses quatro blocos séo apresentados na Figura 3, a seguir, e consistem em um conjunto de
tarefas especificas e essenciais para a introducdo de um programa de ESI dentro de uma
cadeia de fornecimento (DOWLATSHAHI, 1998).



Figura 3 - Estrutura conceitual do ESI (Early Supplier Involvement)
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Fonte: Adaptado de DOWLATSHAHI, 1998.

Os quatro blocos estéo inter-relacionados, e os efeitos de sua interagdo determinam o
escopo e natureza da ESI. As setas nos dois sentidos entre as tarefas indicam a existéncia da
colaboracédo e inter-relagdes entre esses quatro blocos. Isso significa que cada conjunto de
tarefas € agrupado dentro de suas respectivas areas; porém, as tarefas ndo sdo mais
consideradas como mutuamente exclusivas das areas. Além disso, com base na proposta de
Dowlatshahi (1998), na estrutura conceitual da ESI, cada requisito das areas deve considerar o
impacto de todas as outras tarefas relevantes, além dos proprios requisitos. Por exemplo, 0
custo das matérias-primas contribui em grande parte para o custo global de producédo e tem
impacto significativo sobre a competitividade de uma organizacdo. A decisdo sobre a
determinacdo dos custos das matérias-primas no nivel de projeto (P7), na Figura 3, ndo pode
ser tomada isoladamente.

Para o0 autor, a tarefa de compras (C2) sobre negociar um preco justo e razoavel deve
ser discutida e compartilhada com o projetista antes que uma decisdo sobre a selecdo de
material seja realizada. Os contatos feitos com os fornecedores selecionados para determinar

se 0 item é padrdo (F1) também devem ser compartilhados. Dependendo dos requisitos, pode-
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se afetar a capacidade de um fornecimento de material a um prego razodvel e em tempo hébil
por parte do fornecedor. O tamanho dos lotes de producdo (M3), que é a tarefa da manufatura,
é afetado pela disponibilidade e pelo tempo de troca, por exemplo. Outros cenarios possiveis
na Figura 3 devem ser considerados e analisados. (HAMID; KRISHNAPILLALI, 2006).

A estrutura conceitual do ESI, bem como uma equipe de desenvolvimento formal de
produto, serve como mecanismo de resolugdo de problemas sistematicos em que as restricoes,
as contribuicbes e as preocupacGes das areas funcionais devem ser consideradas
(DOWLATSHAHI, 1998). Além disso, essa abordagem multifuncional no envolvimento dos
fornecedores garante que as necessidades do projeto sejam levadas em conta nas fases iniciais
de desenvolvimento de produto (HAMID; KRISHNAPILLAI, 2006).

O primeiro componente da estrutura conceitual do ESI é o projeto, isto €, onde se
traduzem os requisitos de qualidade do consumidor, onde se define a especificacdo exata, bem
como as tolerancias apropriadas para o0 novo produto ou ainda a revisdo de um produto ja
existente (BESTERFIELD, 2004). Para Huang e Mak (2000), os fornecedores devem ser
envolvidos o quanto antes possivel no estadgio de projeto de produto. Com o ESI, todo o
conhecimento e a expertise do fornecedor complementam a capacidade interna de manufatura,
ajudam na reducdo do tempo de lancamento, melhoram o projeto final do produto e aumentam
a competitividade. (HAMID; KRISHNAPILLAI, 2006).

O segundo componente é a area de compras, na qual sdo feitas aquisicdes de bens e
servigos para a empresa. Tal area é tradicionalmente conhecida pela reducédo de custos e afeta
diretamente o lucro de uma empresa. Seu principal objetivo é adquirir material com
qualidade, a precos competitivos, no prazo adequado e de fontes seguras de fornecimento
(FUNG, 1999). A area de compras deve ser envolvida na fase inicial do projeto de novos
produtos para prevenir e/ou eliminar os futuros problemas de qualidade no fornecimento
(PEARSON, 1997). Além disso, com o ESI, podem-se eliminar e/ou aperfei¢oar todas as
especificacbes de produto ou processo sem afetar sua qualidade final. A gestdo da area de
compras impacta diretamente as relagcbes da empresa com o mundo externo; portanto, com o
ESI, é possivel diminuir a quantidade de conflitos entre os fornecedores e os clientes.
(HAMID; KRISHNAPILLALI, 2006).

O terceiro componente do modelo sdo os fornecedores. Seu envolvimento aumenta a
eficiéncia e a eficacia no desenvolvimento de produtos, uma vez que permite aproveitar ao
maximo a capacidade tecnoldgica desses fornecedores (MIKKOLA; SKJOETT-LARSEN,
2003). Hamid e Krishnapillai (2006) comentam que é impossivel para qualquer empresa

possuir e administrar todas as técnicas e 0s conhecimentos necessarios para desenvolver um
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produto complexo, sem a ajuda de seus fornecedores, quando da ocorréncia de dificuldades
técnicas no projeto e na fabricacdo dos produtos.

O quarto e ultimo componente da estrutura conceitual do ESI é a manufatura. E
considerado crucial que todas as pecas sejam concebidas para ser fabricadas no menor custo,
de forma rapida e por meio de tecnologia de fabricacdo eficiente e confidvel. Além disso,
como a velocidade de langamento de produto representa um fator diferencial, o envolvimento
do fornecedor na defini¢do dos requisitos de manufatura é de extrema importancia para essa
conquista. (HAMID; KRISHNAPILLALI, 2006).

Existe vasta literatura sobre as relacbes de cooperacdo entre cliente e fornecedor
(DYER, 1997; MUDAMBI; HELPER, 1998; VELOSO; FIXON, 2001) e também sobre a
confianca nas relac@es de fornecimento (SAKO; HELPER, 1998), aspectos contratuais (COX,
1999) e aprendizagem organizacional (KOGUT; ZANDER, 1992). Durante a Gltima década,
houve crescente interesse com a utilizagdo da metodologia ESI em desenvolvimento de
produtos, tanto dentro da comunidade académica como entre os profissionais. (MIKKOLA;
SKJOETT-LARSEN, 2003).

Nos pressupostos do ESI, os fornecedores certificados deverdo trabalhar em estreita
colaboracdo com os clientes, compartilhando informacgdes, capacidade tecnoldgica,
conhecimentos, habilidades técnicas e experiéncias. (HAMID; KRISHNAPILLAI, 2006).

A literatura menciona muitas vantagens do ESI em desenvolvimento de produtos, e
um dos seus principais objetivos é conseguir o melhor aproveitamento da capacidade e dos
conhecimentos técnicos dos fornecedores para melhorar a eficiéncia e a eficacia no
desenvolvimento de produtos (WYNSTRA; VAN; WEGGEMANN, 2001). Por meio do
conhecimento dos fornecedores, é possivel complementar a capacidade interna do cliente:
consegue-se também reduzir o tempo de desenvolvimento, os custos, os problemas de
qualidade e ainda melhorar o esforco total dedicado, ou seja, focar em atividades essenciais
do projeto. (RAGATZ; HANDFIELD; SCANNEL, 2002).

Por outro lado, os fornecedores podem também apresentar muitos problemas, sendo
um deles a deficiéncia técnica; nesse caso, o cliente deve decidir se quer auxiliar o fornecedor
na melhora de sua capacidade ou substitui-lo por outro que tenha estrutura melhor e com os
recursos necessarios para o fornecimento (WASTI; LIKER, 1997). Da mesma forma, o cliente
também pode apresentar problemas, como a resisténcia a mudangas no momento da compra e
nos servigos de engenharia, quando o fornecedor ainda ndo tem um produto totalmente
definido que facilite a decisdo do cliente. (WYNSTRA; VAN; WEGGEMANN, 2001).
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A literatura aponta uma tendéncia de aumento do uso, pelas empresas, da estratégia do
ESI no desenvolvimento de produtos (WASTI; LIKER, 1997, BOZDOGAN; DEYST;
HOULT, 1998; DOWLATSHAHI, 1998; CLARK; FUJIMOTO, 1991; CLARK, 1989). Isso
gerou mudancas na gestdo das relacdes de fornecedor e cliente, com uma propensdo para a
modalidade ou formato de parceria (TWIGG, 1998). De acordo com Lamming (1993), isso
representa maiores responsabilidades para os fornecedores, ja que as incertezas operacionais
sdo resolvidas por meio de discussGes conjuntas, da troca de informacdes e também pelo
conhecimento dos custos envolvidos.

A implementacdo do ESI no segmento de eletroeletrdnicos € uma das estratégias que
as empresas vém utilizando para enfrentar os desafios da globalizagdo e o consequente
aumento da concorréncia. Além disso, as empresas precisam planejar bem a relacdo entre
clientes e fornecedores visando sustentar a competitividade dentro do mercado. Sabendo
disso, as empresas buscam definir, com precisdo, 0 momento ideal para iniciar o
envolvimento de fornecedores em novos desenvolvimentos. (LIKER, 1998).

Como os fornecedores sdao envolvidos antecipadamente no desenvolvimento de
produtos (HAMID; KRISHNAPILLAI, 2006), a logica é que os fornecedores possuam
produtos vitais e tecnologia de processo que possam levar a melhorias no processo e/ou
projeto do produto (HUANG; MAK, 2000). Um estudo feito por Clark (1989) mostrou que
grande parte da vantagem japonesa nos mercados mundiais foi atribuida ao envolvimento dos
fornecedores nos estagios iniciais do processo de desenvolvimento de produto.

Outro estudo de Smith e Zsidisin (2002) também mostrou que, por envolver
fornecedores no inicio do projeto de produto, as organizacdes do setor aeroespacial
conseguiram significativas redugdes de custos e melhoraram sua posigdo competitiva. A
técnica do ESI tem sido considerada como uma atividade critica desde que oitenta por cento
dos custos dos produtos sdo definidos durante a fase de projeto. Entre as contribuicdes do
ESI, podem-se citar a alavancagem da base de fornecedores, a melhoria da capacidade de
projeto e a instituicdo da documentacdo interna das melhores préaticas do aprendizado da
organizacdo. (HAMID; KRISHNAPILLAI, 2006).

Os beneficios das praticas do ESI, tanto para os clientes quanto para os fornecedores,
incluem custos reduzidos de desenvolvimento, disponibilidade rapida de prototipos,
padronizacdo de componentes, coeréncia entre projeto e capacidade do processo do
fornecedor, reducéo das mudancas de engenharia, melhoria de qualidade, consisténcia entre as
tolerancias dos dimensionais do produto com a capacidade de processo do fornecedor,

aperfeicoamento de processos dos fornecedores, disponibilidade de dados detalhados dos
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processos, reducdo do tempo para acesso a novos mercados, identificacdo inicial de possiveis
problemas técnicos, reducdo do tempo de desenvolvimento do projeto dos fornecedores,
transferéncia de habilidades e conhecimento dos fornecedores. (BONACCORSI; LIPPARINI,
1994).

Todavia, segundo Littler e Bruce (1995), podem existir riscos no desenvolvimento
colaborativo de produtos entre fornecedor e cliente, sendo 0s principais: vazamento de
informacdes, perda de controle ou de propriedade, aumento no tempo de desenvolvimento,
conflitos gerados em razdo das metas e dos objetivos diferentes, e ainda a situacdo na qual os
fornecedores que absorveram as informacgdes e passaram a dominar a tecnologia tornam-se

competidores.

2.3 Fatores que influenciam positiva e negativamente a cooperacao

O sucesso ou o fracasso de uma rede de cooperacdo entre empresas podem ser
determinados pela identificacdo dos fatores criticos (HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001), ou
seja, a discriminacdo de melhores préaticas (best practices), associadas ao desenvolvimento de
produto/processo, que, quando bem executadas, contribuem para atenuar os imprevistos que
possam surgir no decorrer do processo. Nao existem, porém, préaticas ou acdes padronizadas
que sejam convertidas em sucesso em cooperacio (HAKANSSON; FORD, 2002). O sucesso
de um novo produto/processo depende da configuragdo e da dindmica de varidveis
controlaveis (inerentes a empresa) e de varidaveis ndo controlaveis (ambiente externo).
(TOLEDO et. al., 2008).

Como as consideradas melhores praticas acabam contribuindo para o sucesso das
empresas em seus esforcos de inovagdo, muitos estudos estdo sendo conduzidos com o
objetivo de entender a relacdo causal entre a acdo e o sucesso. (KAHN; BARCZAK; MOSS,
2006).

Gragas a sua relevancia pratica, os estudos sobre os fatores facilitadores se
popularizaram nas ultimas décadas (ERNST, 2002). Os estudos na area realizados por
diversos autores geraram amplo conjunto de fatores facilitadores ou préaticas, como, por
exemplo, a pesquisa realizada por Rocha e outros (2010), com o objetivo de identificar estes
fatores nos processos de desenvolvimento de produtos utilizados pelas montadoras instaladas
no polo automotivo da regido sul do Rio de Janeiro. Essa pesquisa mostrou que os fatores
considerados efetivamente facilitadores pelos executivos das montadoras ligados diretamente
a tal atividade s&o: gerenciamento de custos e orgamentos, gerenciamento do tempo e prazos,

posicionamento estratégico definido para o produto, atendimento das necessidades dos
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clientes, alinhamento organizacional, caracteristicas do time de desenvolvimento, e processos
de trabalho estabelecidos pelas organizacdes para o desenvolvimento dos produtos.

Ja o estudo de Toledo e outros (2008) apontaram os seguintes fatores facilitadores em
desenvolvimento de produtos em empresas de base tecnoldgica de pequeno e médio porte: a
importancia das atividades de pré-desenvolvimento, a correta avaliagdo do potencial de
mercado, o desenvolvimento de habilidades gerenciais e de relacionamento do gerente ou
lider de projeto.

Um estudo de Lageman (2004) identificou dez fatores facilitadores principais que
influenciaram a performance de redes de cooperacdo de pequenas e médias empresas do Rio
Grande do Sul: confianga, comprometimento, aprendizagem, experiéncia, compatibilidade,
equilibrio de direitos e deveres, processo de formacdo e estrutura, coordenagdo e mecanismos
de controle, capacitacdo de recursos humanos e ambiente externo.

Outro estudo, realizado por Na Ranong e Phuenngam (2009), identificou os seguintes
fatores facilitadores para um procedimento efetivo na gestéo de risco de empresas financeiras
da Tailandia: comprometimento e suporte da alta administracdo, comunicacéo, tecnologia da
informacao, cultura, confianca, estrutura organizacional e treinamento.

Com base na revisao da literatura, foram organizados os seguintes fatores facilitadores
(QUADRO 4), ao lado des seus respectivos autores, que influenciam o desempenho de

projetos cooperativos.
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Quadro 4 - Fatores facilitadores estudados por diversos autores

Fator facilitador

Autores

Cultura organizacional

Borys; Jemison, 1989; Whipple; Frankel, 2000; Rockart; Morton; 1984;
Walton, 1993; Gomes-Cassseres, 1994; Medcof, 1997; Hakansson; Ford, 2002;
Spekman et. at., 1996; Walters; Peters; Dess, 1994; Devlin; Bleackley, 1988;
Mosadeghrad, 2006.

Habilidade da empresa

Cooper; Kleinschmidt, 1987; Ernst, 2002; Ritter, 1999; Whipple; Frankel,
2000; Brown; Eisenhardt, 1995; Devlin; Bleackley, 1988; Stafford, 1994.

Confianca

Jarillo; Stevenson, 1991; Brusco, 1993; Hakansson; Kjellberg; Lundgren, 1993;
Walters; Peters; Dess, 1994; Dyer, 1997; Cullen; Johnson; Sakano, 2000;
Hoffmann; Schlosser, 2001; Park; Ungson, 2001; Lajara; Lillo; Sempere, 2002;
Verschoore; Balestrin, 2008; Tyler, 2003.

Comprometimento

Ring; Van de Ven, 1994; Vyas; Shelburn; Rogers, 1995; Medcof, 1997; Cullen;
Johnson; Sakano, 2000; Koza; Lewin, 2000; Hakansson; Ford, 2002; Arifio,
2003; Putnam, 2002.

Comunicagdo

Schwalbe, 2000; Van Staden; Marx; Erasmus-Kritzinger, 2007; Debrabander;
Thiers, 1984; Ford; Ford, 1995; Markus, 1983; Zmud; Mclaughlin; Might,
1984; Kwasi; Salam, 2004; Kydd, 1989; Carter et. al., 2001; Klein; Sorra,
1996; Habermas, 1987; Grover; Jeong; Kettinger; Teng, 1995; Summer, 1999;
Slevin; Pinto , 1986.

Aprendizagem e tecnologia

Hamel; Doz; Prahalad, 1989; Scott, 2000, Kleinschmidt; Cooper, 1991,
Kanter, 1994; Wheelwright; Clark, 1992; Vyas; Shelburn; Rogers 1995;
Douma et. al., 2000; Whipple; Frankel, 2000; Hoffmann; Schlosser, 2001,
Ross; Lorange, 1996.

Experiéncia Lorange; Roos; Brgnn, 1992; Kale; Dyer; Singh, 2001; Reuer; Zollo; Singh,
2002.
Lideranga Schweiger; Atamer; Calori, 2003; Kim; Min; Cha, 1999; Brown; Eisenhardt,

1995; Kanter, 1994; Ritter, 1999; Ross; Lorange, 1996; Park; Ungson, 2001;
Lajara; Lillo; Sempere, 2002.

Equilibrio de direitos e
deveres

Stafford, 1994; Vyas; Schelburn; Rogers, 1995; Whipple; Frankel, 2000.

Estrutura organizacional

Stank; Daugherty; Gustin, 1994; Hunter, 2002; Brown; Eisenhardt, 1995;
Griffin, 1997; Ernst, 2002; Toledo et at., 2008.

Coordenacao e mecanismos
de controle

Powell, 1987; Borys; Jemison, 1989; Das; Teng, 2003; Hoffmann; Schlosser,
2001; Park; Ungson, 2001; Reuer; Zollo; Singh 2002.

Ambiente externo

Ross; Lorange, 1996; Hendrick, 1997; Kale; Dyer; Singh, 2001.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertagéo.

O primeiro fator — cultura organizacional — parte da premissa de que é praticamente

impossivel que as empresas em coopera¢do sejam homogéneas e tenham sinergia; mas é
necessario no minimo que elas sejam compativeis. A cultura organizacional representa a
crenga nos valores existentes na organizacdo e permeia aspectos criticos para a formacao da
estratégia, como, por exemplo, a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores
(ROCKART; MORTON, 1984; WALTON, 1993). Uma cultura organizacional cooperativa é
suportada pelo gerenciamento de longo prazo, trabalho em equipe, colaboracdo e
comunicacéo aberta. (MOSADEGHRAD, 2006).

Nos relacionamentos entre empresas em que a proximidade e a dependéncia mutua
aumentam, as diferengas culturais aparecem seguidas de conflitos. Sendo assim, s6 existe a

compatibilidade quando os parceiros possuem cultura e habilidades de trabalhar e planejar
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com certo grau de alinhamento, buscando atingir objetivos comuns. (WHIPPLE; FRANKEL,
2000).

Culturas organizacionais diferentes e interesses conflitantes geram competicdo na
cooperacdo (GOMES-CASSERES, 1994); portanto, faz-se necessario que 0S parceiros
conhecam os interesses uns dos outros (MEDCOF, 1997; HAKANSSON; FORD, 2002), bem
como seja feita sua divulgagdo entre os participantes (SPEKMAN et. al., 1996), com o
objetivo de reduzir possiveis conflitos (BORYS; JEMISON, 1989). A cultura e os interesses
podem até ndo serem 0s mesmos entre os parceiros (WALTERS; PETERS; DESS, 1994);
porém devem ser compativeis.

O segundo fator relacionado com o sucesso na cooperacdo sdo as habilidades da
empresa. A habilidade técnica de uma empresa é definida pelo nivel de qualidade na execucao
das atividades do projeto, ou seja, sua capacidade e competéncia na execucdo dessas acoes
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987). Além da técnica, as habilidades da empresa na
montagem das equipes multifuncionais, na defini¢do da autoridade e responsabilidade do lider
do projeto, na extensao da responsabilidade da equipe, no comprometimento dos membros da
equipe e na intensidade da comunicacdo (ERNST, 2002) e ainda no envolvimento de
fornecedores (BROWN; EISENHARDT, 1995) sdo consideradas criticas para o sucesso dos
projetos cooperativos de novos produtos e processos.

Elementos como cultura organizacional, habilidades gerenciais da empresa, interesses
e praticas operacionais sdo considerados fontes de incompatibilidade entre as empresas
(DEVLIN; BLEACKLEY, 1988). Os gerentes devem ter habilidades para estudar e atenuar
essas incompatibilidades com o intuito de formar sinergias e encontrar formas de evitar e
solucionar conflitos. Buscar o alinhamento em culturas diferentes passa a ser uma das tarefas
mais dificeis, que exige habilidade por parte do gerente na cooperacdo (RITTER, 1999);
contudo, existem ferramentas que podem auxilid-lo na identificacdo da cultura, como
entrevistas, treinamento e celebragdes, ou seja, rituais que ajudem na integracdo dos atores.
(STAFFORD, 1994).

O terceiro fator critico — confianca — é defendido por grande numero de autores, e sua
existéncia, considerada pré-requisito para o0 sucesso da cooperacdo (HAKANSSON;
KJELLBERG; LUNDGREN, 1993; HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001). O sentimento de
confianga deve estar presente entre os parceiros (WALTERS; PETERS; DESS, 1994), e, para
alguns autores, sem a existéncia de confianga, ndo haverd cooperacdo. (CULLEN;
JOHNSON; SAKANO, 2000; TYLER, 2003).

Caracteristicas basicas do sentimento de confianga, como honestidade, disposigédo e
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eficacia, podem ser percebidas somente apos longo periodo de relagdo (LAJARA; LILLO;
SEMPERE, 2002), sendo construidas ao longo do tempo (JARILLO; STEVENSON, 1991;
PARK; UNGSON, 2001). A confianca é iniciada no periodo de negociacdo da formacédo da
cooperacdo (HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001), em que um parceiro faz investimento no
outro, compartilha informacdes e, as vezes, utiliza-se de uma protecdo ou garantia, como a
elaboracgdo de um contrato assumindo um compromisso futuro. (DYER, 1997).

A confianca é considerada por Verschoore e Balestrin (2008) um produto, ou seja, um
resultado das relacfes sociais que se estabelecem a partir da criacdo das redes de cooperacao,
uma vez que elas aproximam os agentes, e, dessa forma, as relagdes acabam extrapolando o
plano econbémico. J& Brusco (1993) comenta que a confianca esta conectada com a
cooperacdo e ambas se favorecem em termos econémicos, quando existem vinculos sociais
anteriores. Nessa perspectiva, as relagdes sociais e a confianca dai decorrentes facilitariam as
atividades conjuntas de carater econémico.

Nesse sentido, pode-se classificar a confianga em dois tipos principais: a confianca da
boa vontade e a confianca de credibilidade. A confianca da boa vontade é aquela para a qual
0s parceiros demonstram disponibilidade para cooperar sem, necessariamente, ter tido
experiéncia anterior. Na confiangca de credibilidade, os parceiros cumprirdo com as
expectativas dos negdcios, utilizando-se de sua capacidade e competéncia para o sucesso da
cooperacdo por decorréncia de trabalhos anteriores em conjunto bem-sucedidos. (CULLEN;
JOHNSON; SAKANO, 2000).

O quarto fator facilitador da cooperacdo — comprometimento — traduz-se em lealdade
na cooperacdo (KOZA; LEWIN, 2000). O comprometimento entre os parceiros significa a
percepcao de equilibrio nas responsabilidades e na dedicacdo para o desenvolvimento do
projeto (MEDCOF, 1997) e também uma atitude participativa (PUTNAM, 2002), um
compromisso dos envolvidos para o sucesso da cooperacdo. (RING; VAN DE VEN, 1994).

Na situagdo em que abre mdo do comprometimento em prol de determinada
oportunidade individual, o parceiro acaba levando a cooperagdo a uma ruptura € a um
consequente resultado negativo (HAKANSSON; FORD, 2002). Cullen, Johnson e Sakano
(2000) apontam dois tipos de comprometimento, ou seja, o de atitude e o calculativo. O
comprometimento de atitude refere-se a vontade e ao esforgco para que a cooperacgéo funcione.
Ja o comprometimento calculativo diz respeito ao esforco para que os ganhos econdémicos
esperados para a cooperagao se concretizem.

O comprometimento de todos os niveis da organizacdo permitira a continuidade,

mesmo quando existirem casos de diferencas ou saidas de individuos que negociaram ou
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implementaram a cooperagdo (VYAS; SHELBURN; ROGERS, 1995). A continuidade sera
interessante principalmente quando os parceiros perceberem bons retornos no desempenho da
cooperacéo. (ARINO, 2003).

O quinto fator — comunicacdo — é considerado por Schwalbe (2000), nos projetos
cooperativos, 0 dleo indispensével para manter tudo funcionando corretamente. A existéncia
de comunicacdo eficiente foi identificada no gerenciamento de projetos bem-sucedidos
(DEBRABANDER; THIERS, 1984; FORD; FORD, 1995; MARKUS, 1983; ZMUD;
MCLAUGHLIN; MIGHT, 1984; VAN STADEN; MARX; ERASMUS-KRITZINGER,
2007). Na verdade, a falta de comunicacao foi relacionada a problemas em muitos projetos; ja
a comunicacdo eficiente fornece o caminho com o qual os envolvidos compartilham
informacBes para introduzir mudancas e projetos inovadores (KWASI AMOAKO-
GYAMPAH; SALAM, 2004). Kydd (1989) observa que a comunicacdo eficaz é necessaria
para atenuar/reduzir as incertezas geradas pela auséncia de informacdo e 0s equivocos
decorrentes de interpretacdes conflitantes passiveis de existir em ambientes de
desenvolvimento e implementacéo de projetos.

A comunicacdo torna-se 0 meio pelo qual as informacgdes sobre os beneficios da
mudanca fluem entre os envolvidos do projeto, resultando no aumento de sua credibilidade e
confiancga, permitindo alteracdo nos processos e aceitacdo da nova forma de operar (CARTER
et. al., 2001; KLEIN; SORRA, 1996). Slevin e Pinto (1986) s&o autores que identificaram a
comunicacdo como um fator facilitador e essencial na implantacdo de projetos. Comunicacéo
é a ferramenta a ser utilizada pela equipe do projeto para esclarecer seus propositos para o
resto da organizacéo, e pelos fornecedores e clientes para as equipes de projetos (SUMMER,
1999). Por isso, a falha na comunicagdo pode ser um grave problema na implementacédo de
projetos. (GROVER; JEONG; KETTINGER, 1995).

O sexto fator facilitador para a cooperacdo — aprendizagem e tecnologia — ou a
disposicdo de aprender (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989; ROSS; LORANGE, 1996;
WHIPPLE; FRANKEL, 2000) faz com que ocorra o aperfeicoamento tecnoldgico em novos
produtos e processos (KLEINSCHMIDT; COOPER, 1991). Na cooperacdo, existem
basicamente duas formas de aprendizagem que devem ser desenvolvidas nos parceiros, isto é,
a aprendizagem de como realizar o gerenciamento da cooperacdo (DOUMA et. al., 2000) e a
aprendizagem das tecnologias utilizadas pelo parceiro. (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989).

No entanto alguns autores alertam que as competéncias essenciais devem ser
preservadas no momento de troca de informagdes e processos de aprendizagem entre as
empresas (HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001). Se durante as trocas de informagdes ocorrer
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indevidamente um compartilhamento das competéncias essenciais ou estratégicas, isso pode
colocar em risco a cooperagdo; caso 0 parceiro utilize desse conhecimento de maneira
oportunista, pode haver rompimento da relacdo e esse se tornar um opositor (VYAS;
SHELBURN; ROGERS, 1995). Por outro lado, se os parceiros restringirem demais a troca de
informagdes, menor serd a possibilidade de aprendizagem. (KANTER, 1994; HOFFMANN;
SCHLOSSER, 2001).

O sétimo fator — experiéncia — indica a capacidade de contribuicdo da empresa
participante na cooperacdo. A expectativa € de que quanto maior a experiéncia, mais a
empresa consegue participar e contribuir na cooperacdo (LORANGE; ROSS; BRONN, 1992).
A empresa que possui mais experiéncia consegue identificar os parceiros mais estratégicos,
adquire maior influéncia nas negociacdes e ainda consegue estruturar melhor a cooperacéo,
sem necessidade de alteracdo da estrutura apos sua formacdo (REUER; ZOLLO; SINGH,
2002). Vale ressaltar, contudo, que somente a experiéncia ndao garante o desenvolvimento
exitoso de um projeto em colaboragéo. (KALE; DYER; SINGH, 2001).

O oitavo fator - lideranca - é considerado critico na conducdo dos processos de
inovacdo. A definicdo da lideranca € vista como fundamental gracas a forte influéncia nos
resultados gerados (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003), uma vez que é o agente que
vai lidar com condicbes de incerteza, que terd de demonstrar criatividade e persisténcia e
ainda devera ter habilidade interpessoal para obter cooperacéo e integrar valores e modelos de
comportamento diversos de pessoas com especializacdo diferente (KIM; MIN; CHA, 1999).
A lideranca é o elo entre a alta administracdo e a equipe, e seu desempenho afeta todos os
resultados (BROWN; EISENHARDT, 1995; RITTER, 1999). Além disso, a distribuicdo de
papéis e o desenvolvimento de pessoas (treinamento) ficam sob a responsabilidade da
lideranca. (LAJARA,; LILLO; SEMPERE, 2002).

A lideranca deve demonstrar competéncia para o gerenciamento das relacGes
(RITTER, 1999). Como a cooperagdo pode provocar mudancas, podem surgir problemas
como a resisténcia a mudancas, cabendo a lideranca administrar a resolucao desses conflitos,
dispensando atencdo aos aspectos humanos, e ndo apenas aos financeiros. (KANTER, 1994;
PARK; UNGSON, 2001).

Como forma de capacitar a lideranca, Ross e Lorange (1996) sugerem que haja
investimento em treinamento, tanto para os que vao assumir posi¢ao de comando quando para
0S que vado compor as equipes responsaveis pelo desenvolvimento das atividades de
cooperagéo.

O nono fator — equilibrio de direitos e deveres — € uma das premissas para que as
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cooperacOes interfirmas sejam bem-sucedidas, ou melhor, que a partilha dos beneficios e das
contribuicdes de cada parte seja vista como justa (STAFFORD, 1994; WHIPPLE;
FRANKEL, 2000). Caso haja desequilibrio na cooperagdo com sensacao de injustica por uma
das partes, o resultado pode ficar comprometido (STAFFORD, 1994). Todavia, considerando-
se que os objetivos dos parceiros possam ser diferentes, os beneficios e as contribuicdes ndo
necessariamente devem ser iguais. Em algumas situagdes, um parceiro pode receber a maior
parte; porém, no longo prazo, se deve buscar a igualdade. O comprometimento dos recursos
fisicos, humanos e financeiros esta relacionado com o equilibrio de contribuicdes (WHIPPLE;
FRANKEL, 2000) e evita que determinada empresa domine a cooperagdo. (VYAS;
SHELBURN; ROGERS, 1995).

O décimo fator — estrutura organizacional — define os niveis de autoridade e
responsabilidade, indicando a direcdo para a distribuicdo de tarefas e recursos (STANK;
DAUGHERTY; GUSTIN, 1994). Hunter (2002) defende a ideia de que a estrutura
organizacional fornece a autoridade para determinar como sera realizado o trabalho e quem
sera o responsavel.

A estrutura organizacional das equipes dos projetos cooperativos € um dos principais
fatores que afetam seu desempenho, visto que 0s componentes vdo coordenar ou realizar
todas as atividades necessérias para a execucao do projeto (BROWN; EISENHARDT, 1995).
Existem fortes evidéncias de que o melhor desempenho do projeto é conseguido por meio da
organizacdo de equipes multifuncionais, desde que haja um facilitador atuante e afinidade
entre 0s membros participantes (BROWN; EISENHARDT, 1995; GRIFFIN, 1997; ERNST,
2002). Alguns autores, porém, ressaltam que deve prevalecer uma abordagem contingencial,
ou seja, a adequacdo da estrutura organizacional de cada projeto as caracteristicas estruturais e
culturais da empresa. (TOLEDO et. al., 2008).

O décimo primeiro fator — coordenacdo e mecanismos de controle — também é
considerado essencial para atenuar os conflitos entre os atores envolvidos na rede de
cooperacdo (DAS; TENG, 2003). A coordenacdo da cooperagdo nao é tarefa facil (PARK;
UNGSON, 2001); assim, mecanismos de controle sdo criados e utilizados em alguns casos
como salvaguardas. Os mecanismos de controle que mais se destacam s&o: a defini¢do de uma
estrutura minima de regras e padrbes de relacionamentos nas rotinas interorganizacionais.
(REUER; ZOLLO; SINGH, 2002; POWELL, 1987) e o contrato ou acordo escrito
(WHIPPLE; FRANKEL, 2000).

O tipo de mecanismo de controle mais utilizado em projetos em coopera¢do € o

contrato, e a observacdo e a estipulacdo das clausulas devem ser cuidadosamente
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acompanhadas. E muito dificil incluir todas as variaveis dentro do contrato, mas deve-se
contemplar o maior nimero possivel delas; as mais citadas sdo: definicdo do tempo de
duracdo, penalidades e definicdo de direitos e deveres. (HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001).

O ambiente externo representa o Ultimo fator critico para 0s processos em
colaboracdo. Ele é determinado pelas questdes politicas, econdmicas e pelas decisdes dos
stakeholders (investidores, fornecedores, concorrentes e clientes) (KALE; DYER; SINGH,
2001; ROSS; LORANGE, 1996). Os fornecedores, muitas vezes, podem relutar em fornecer o
produto para uma rede de cooperacdo e preferir o fornecimento individual, almejando a
vantagem na negociagéo; entretanto, a negociagéo e o fornecimento pela rede podem resultar
em economia de custos e consequentemente em beneficio matuo. (HENDRICK, 1997).

Todavia, apesar de existirem varias razGes para as organizacdes ingressarem em
processos de cooperacdo, ha problemas que séo relevantes, provenientes da cooperagéo entre
empresas, considerados fatores de riscos e dificultadores para sua consolida¢do. Quando uma
organizagao apresenta recursos suficientes e capacidade de absorver os riscos de um projeto,
sem necessitar de cooperacao, € mais provavel que o projeto seja executado individualmente,
ou melhor, sem cooperacdo. Isso pode ocorrer por causa das dificuldades de governanca.
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

Na sequéncia, serdo descritos os sete principais fatores que dificultam o processo de
cooperacéo.

Muitas vezes desprezado por ser trivial, o primeiro dificultador da cooperacgéo esta no
nimero de atores, ja que, com a maior quantidade de atores envolvidos no processo,
aumentam suas opcdes de acdo. Isso potencializa os riscos de posi¢des de veto, que podem
prejudicar o resultado da cooperagdo, bem como indica a possibilidade de incremento de
divergéncias entre os atores. Para se reduzir isso, 0 objetivo deve se limitar, tanto quanto
possivel, ao nimero de atores envolvidos e suas a¢des interdependentes por meio da barganha
nas negociacoes. (MESSNER; MEYER-STAMER, 2000; POWERS, 2001).

O segundo dificultador da cooperacdo é o tempo de decisdo, uma vez que se pode
optar por substituir ou adiar decisdes dolorosas, porém necessarias, por decisfes politicamente
corretas e de curto prazo. Nesse caso, existe uma concentracdo das decisbes nos atores
efetivos da rede de cooperacdo e ndo pressao e aprovacdo de atores externos, fazendo com
que os efetivos busquem solugdes pouco polémicas para os problemas de seus interesses.
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

Todo esse processo pode levar a trés problemas: as decisfes sdo de curto prazo e

individuais, e ndo de longo prazo e coletivas; os atores envolvidos buscam manter o status
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quo, ou seja, as decisdes que podem afetar negativamente os interesses dos atores tendem a
ser adiadas; as decisfes sdo tomadas buscando o desenvolvimento tradicional, isto é, o
conservadorismo coletivo, retardando as mudancas estruturais necessarias para a cooperacao.
(KURAN, 1998; MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

A consolidacéo institucional representa o terceiro entrave. A dependéncia mutua dos
recursos dos atores envolvidos em cooperagdo implica uma tendéncia de continuidade nas
suas relac6es, ou melhor, uma estabilidade dos relacionamentos. Um ambiente relativamente
estavel de relacbes de cooperacdo caracteriza-se por um padrdo especifico de aceite matuo
entre identidades organizacionais, buscando sempre 0 compromisso de um consenso minimo
institucional dos atores na resolucéo de conflitos de interesses. Essa pressao pela estabilidade
e pela busca do compromisso aumenta em relacdo a dependéncia de recursos e de governanga
de outros atores e transforma os vinculos fracos em fortes (MESSNER; MEYER-STAMER,
2000), tornando também pouco atraente o abandono da cooperagdo em razdo dos custos de
saida. (MILES; SNOW, 1992).

A quarta dificuldade para a realizacdo de projetos em cooperacdo é a coordenacao
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000). A tentativa de coordenar o0s resultados da
cooperacdo por meio da barganha pode gerar trés problemas especificos. O primeiro, as
solucdes que melhoram o bem-estar dos individuos sdo ignoradas e ndo geram mudanca no
status quo dos envolvidos; nesse caso, as expectativas da cada individuo ndo sdo atingidas, e
ndo é possivel conciliar interesses. Por outro lado, no caso de ndo haver compreensdo comum
dos critérios da distribuicdo dos custos e ganhos, pode-se colocar em risco a negociacao e
dificultar a tomada de decisdo. O terceiro problema é gerado quando as agdes que geram
resultados na cooperacdo sdo baseadas pela concorréncia, e ndo por orientagdes de outro
participante da rede. (MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

Se, durante o processo de coordenacdo, forem criadas as condi¢cdes que atendam a
diferentes interesses, e se isso representar uma préatica viavel, pode-se imaginar que existam
solugdes para os problemas listados anteriormente. (MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

O quinto dificultador dos projetos em cooperacao listado por Messner e Meyer-Stamer
(2000) é o dilema da barganha. A discusséo anterior sobre o problema da coordenagédo deixou
claro que as exigéncias motivacionais de cada ator envolvido em um projeto em colaboracao
representam variavel de fundamental importancia em sua eficiéncia. Da mesma forma, o
desenvolvimento de confianca é a condicdo essencial para o funcionamento do sistema. A
maximizacao dos resultados da cooperagdo somente ocorre quando os atores sdo capazes de

chegar a acordos sobre a distribuigdo dos custos e 0os ganhos envolvidos. Uma das condicGes
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para isso € a comunicacdo aberta, ja que a cooperacdo estd baseada na confianca e na
lealdade.

Isso gera um dilema: se por um lado uma coordenagdo bem-sucedida ocorre a partir de
orientagdes com base na confianca e na lealdade, por outro o curso das negociagdes e a
determinacdo na solugéo resultam em conflitos sobre as distribui¢fes dos custos e ganhos, ou
seja, critérios de equidade. Embora seja possivel chegar a um acordo nas negociagoes, € bem
provavel que o processo de barganha promova um acerto imediatista; porém, possa minar, por
causa da manipulacdo de informacdo, blefes e ameacas, a confianga nos relacionamentos.
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

O sexto potencial dificultador presente nas cooperacdes € a distribuicdo ou o uso do
poder. Como regra, 0s projetos em colaboracdo sdo desenvolvidos porque 0S recursos que
precisam ser mobilizados para resolver determinado problema estdo distribuidos por uma
variedade de atores. Sendo assim, ndo sdo identificados, a principio, os centros do poder.
Como na cooperagado existem interdependéncias entre os atores envolvidos, a identificagéo de
guem detém o poder pode ser dificil, ja que as parcerias sdo caracterizadas por estruturas de
dependéncias reciprocas. (MESSNER; MEYER-STAMER, 2000; POWERS, 2001).

Os autores Crozier e Friedberg (1979) descrevem o poder como uma relacéo de troca
de favores baseada na reciprocidade. Segundo eles, é possivel distinguir quatro fontes de
poder: a primeira se baseia no dominio do conhecimento; a segunda decorre do controle sobre
recursos, informacdo e comunicacdo; a terceira pode ser derivada de regras ou padrdes
universais, e a quarta e Gltima é a disponibilidade de recursos financeiros.

O sétimo problema € a tensa relacdo entre o conflito e a cooperacdo. Se as redes estdo
sendo estabelecidas, o pressuposto € que elas desenvolvam uma cultura de cooperacéo,
consenso e coeréncia de objetivos. A cooperacdo € um conceito-chave das relacGes
colaborativas. Ela serve para integrar os atores e, a0 mesmo tempo, consegue neutralizar as
forcas de desintegracdo, de fragmentagdo e de cultura de separacdo existentes nas relagdes
(DUBIEL, 1992), contribuindo com o fortalecimento dos interesses comuns nas redes.
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

O conflito é um fator critico para a harmonia das tomadas de decisGes e na resolucao
de problemas (DUBIEL, 1992), sendo considerada uma forca potencial produtiva
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000), e surge nas rela¢des interorganizacionais quando um
ator percebe no comportamento de outro ator um impedimento a realizacdo deseus objetivos
organizacionais. (CHILD, 1999).
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Em redes de cooperacdo, existe uma relacdo tensa entre o conflito e a cooperacéo,
como entre liberdade individual e criatividade, e entre responsabilidade e seguranca do grupo.
Nas redes também hé regras tanto para os conflitos como para a cooperacao, e, se existir uma
orientacdo exagerada para a harmonia, isso pode ameacar o esforco relativo a inovacao.
(MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

O Quadro 5 sintetiza as sete dimensdes dos fatores que dificultam a cooperacgao entre

empresas e seus problemas potenciais.



Quadro 5 - Principais fatores que dificultam a cooperacao

Fatores que
dificultam

Dimensdo

Problemas potenciais

(1) Numero de
atores

Ampliacdo do nimero de atores.

O aumento do risco de posicGes de veto que
podem paralisar a cooperagao.

(2) Tempo de A cooperacdo tem desafios nos | Esses mecanismos resultam em:
deciséo interesses de longo prazo contra . AT
interesses de curto prazo, por meio a)~ decisBes de curto prazo e |nd_|V|dua|s, e
dos mecanismos: naoAde. longo prazo .e coletivas, com
tendéncia conservadoras;
a) evitar conflitos; b) busca por uma estabilidade temporal
b) obter cooperacéo; pensando em barganhar interesses futuros;
c) desenvolver coesdo social. c) decisBes visando ao desenvolvimento
tradicional  (conservadorismo  coletivo),
retardando as mudangas  estruturais
necessarias.
3) Na consolidacdo institucional, a | Esses mecanismos podem resultar em:
Consolidacéo cooperacao € uma condigdo para o x .
institucion%l seu pfunc%onamento e resufta eg\: a) aumento da relago de dependencia;

a) estabilidade dos relacionamentos
cooperativos;

b) desenvolvimento de vinculos
fracos em fortes.

b) aumento dos custos de transacdo com o
tempo;

) a saida da cooperacdo é pouco atraente
em razdo dos elevados custos.

(4) Problemana | Com a cooperagdo, tem-se a | O problema da coordenagdo estd na
coordenacao possibilidade de elaborar uma | dificuldade de:
coordenacdo horizontal com a A Lo )
ampliagio do namero de atores a) conciliar interesses dos |r1d|V|duos,
interdependentes. b) estabelecer compreensdo comum dos
atores com os critérios de distribuicdo de
custos e ganhos;
€) seguir as orientacbes de outro
participante da rede.
(5) Dilema da A confiangca nos relacionamentos | Dilema: A confianca nos relacionamentos
barganha entre 0s atores da rede € a condi¢do | entre os atores é condicdo para o sucesso da
para o seu funcionamento. coordenacdo, mas, por meio da barganha, os
atores leais podem promover o sucesso de
curto prazo, porém degradando a confianca.
(6) Poder Os recursos sdo distribuidos por um | Na cooperacdo, existem relacionamentos

grande numero de atores, inibindo a
existéncia de centros de poder.

assimétricos entre os atores que possuem
recursos de  diferentes  significados
estratégicos.

As redes tém hierarquia e ndo sao
democréticas.

O poder prejudica o aprendizado de alguns
atores nas redes.

(7) Tensdo entre
conflito e
cooperacao

A cooperacdo permite 0 acesso as
metas e a aprendizagem dos
processos de parte dos atores
envolvidos.

As aplicagBes entre conflito e poder na
cooperacao podem ser assim definidas:

a) na cooperacdo existem regras para 0S
conflitos e a cooperacgéo;

b) orientacdo exagerada para harmonia pode
ameagcar o esforgo para a inovagdo;

¢) conflitos sdo potenciais forgas produtivas.

Fonte: Adaptado de MESSNER; MEYER-STAMER, 2000.
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Messner e Meyer-Stamer (2000) afirmam ainda que essas dificuldades ou problemas das

relagbes em colaboragéo possam ser minimizados conhecendo-se 0s motivos que levaram as

empresas a aderirem a cooperagdo como forma organizacional. Salienta-se também que esses
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fatores, muitas vezes, sdo subestimados pelos gestores, fato que demonstra a importancia de
estudos quanto a conducdo dos negdcios de cooperagdo e seus aspectos de fracasso e sucesso,
relacionando-os a gestdo do processo. (HOFFMAN; SCHLOSSER, 2001).

Biemans (1995), na década de 1990, j& havia identificado uma série de desvantagens
potenciais no desenvolvimento cooperativo de produtos entre cliente e fornecedor, que muitas
vezes sdo ignoradas pelos atores envolvidos no processo. Tais desvantagens incluem: a)
aumento da dependéncia; b) aumento dos custos de coordenacdo; c) exigéncias de novas
habilidades de gestdo; d) exigéncias de comportamentos colaborativos por parte das pessoas
envolvidas; e) acesso a informagdes confidenciais e competéncias proprietarias; f)
possibilidade de dominancia pelo parceiro; g) falta de comprometimento; e h) perda do
conhecimento e competéncias criticas. Esse autor, no entanto, afirmou que uma estratégia de
cooperacdo bem-sucedida pode minimizar a maioria dessas desvantagens, sendo ela
constituida por quatro atividades-chave: selecionar os parceiros, identificar e motivar as
pessoas, formular acordos claros e utilizar ferramentas de gestdo nos relacionamentos.

A analise da literatura que discute os beneficios e as dificuldades da cooperacédo levou
a desenvolver-se um modelo teérico conceitual para a analise dos dados. Esse modelo
considera as variaveis postas por: motivacdes para a cooperacdo; fatores que dificultam a
cooperacdo; fatores que facilitam a cooperacgdo; sendo a variavel de saida a inovacéo criada
no processo. Ele se baseia na unificagcdo e na adaptacdo dos seguintes modelos: modelo de
rede (IMP) de Hakansson e Snehota (1995), apresentado na Figura 1; modelo conceitual para
a gestdo de redes colaborativas de inovacdo de Johnsen e Ford (2000; 2001), apresentado na
Figura 2, e modelo tedrico conceitual de Fantini (2010).

A adaptacdo desses trés modelos é apresentada pela Figura 4.
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Figura 4 - Modelo tedrico-conceitual para anéalise dos dados da pesquisa

ATORES

!

MOTIVAC OES =
PARA A COOPERACAQO Inovacio
CcO OPERACAO criada

N

ATIVIDADES
RECURSOS NECESSARIAS

PARA GERAR
RESULTADOS
POSITIVOS

FATORES QUE FACILITAM A
COOPERACAO

Fonte: Adaptado de HAKANSSON e SNEHOTA (1995), JOHNSEN FORD (2000; 2001) e FANTINI (2010).

Como se pode ver, a Figura 4 demonstra as motivagdes para a cooperacdo, ou seja,
ganho de escala, acesso a solucdes, reducdo de custos e riscos, ampliacao das relacdes sociais
e ainda aprendizagem e inovacdo (HUMAN; PROVAN, 1997; JARILLO, 1988; PERROW,
1992; POWELL 1998). Esses fatores fazem com que as empresas se mobilizem em rede na
busca de relagcbes de cooperacdo para atingir seus objetivos, principalmente com seus
fornecedores e parceiros. A cooperacdo utiliza o modelo de rede que trabalha com trés
variaveis independentes, os atores, recursos e atividades (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995;
JOHNSEN; FORD, 2000; 2001). A partir dai, inicia-se 0 processo, no qual atores, atividades
e recursos sdo coordenados para que o projeto seja executado. (HAKANSSON; SNEHOTA,
1995).

Entre essas etapas, podem surgir fatores que influenciam negativa e positivamente a
cooperagao, isto &, podem restringir/limitar como permitir/facilitar os projetos de inovagdo
colaborativa (HAKANSSON, 1987, 1989; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). Além disso,
existem atividades que sdo necessarias para gerar resultados de sucesso em inovagoes
colaborativas (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). A saida desse modelo € a inovagéo
colaborativa criada (JOHNSEN; FORD 2000, 2001).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo detalhadas a metodologia utilizada na realizacdo da pesquisa, 0

método e os procedimentos para coleta e analise de dados.

3.1 Método de pesquisa

Como metodo de pesquisa, foi usado o estudo de caso unico, tomando-se como
unidade de andlise o projeto em cooperacao desenvolvido entre um fabricante de produtos da
linha branca e seu fornecedor de redes elétricas (ligacBes elétricas internas entre os
componentes dos eletrodomeésticos). O estudo de caso € considerado o método de pesquisa
adequado quando se pretende examinar acontecimentos contemporaneos, mas quando
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. (YIN, 2001).

O objetivo do estudo de caso consiste ha compreensao global do fendmeno, tal como
se manifesta no caso, o que exige do pesquisador ampla interacdo e familiaridade com o
fendmeno (GREENWOOD, 1973). Ainda segundo Bradey (1993), o pesquisador que utiliza o
estudo de caso com andlise qualitativa é um intérprete da realidade estudada.

Acredita-se que as caracteristicas do objeto desta pesquisa — projeto de cooperacéo
entre fornecedor e cliente da linha branca — justificam a natureza qualitativa da analise,
considerando-se que, para Haguette (1995), o estudo de caso qualitativo “fornece ferramentas
para compreensdo mais profunda de fendmenos sociais, onde existem aspectos subjetivos na
acdo social, que levam a dificuldade em analisar estatisticamente os fenébmenos complexos ou
fendmenos unicos”.

Conforme mencionado, o projeto em analise caracteriza-se por ser cooperativo, ter
resultado em inovacdo e apresentado resultados positivos significativos em termos de reducao
de prazos e custos e de qualidade, considerado benchmarking entre os projetos de inovacgao
implementados nas unidades. Primeiramente, o projeto foi implantado em cooperacao entre o
fornecedor e o cliente na unidade A, no Brasil. Como os resultados foram considerados muito
satisfatorios, houve a implantacdo dentro dos mesmos conceitos de cooperagdo e inovacgao
para a unidade B do cliente, também localizada neste pais. Considerando-se que o0s resultados
de melhorias e inovacdo sdao compartilhados globalmente entre as unidades mundiais do grupo
do cliente, o projeto tornou-se destaque e foi apresentado para as outras unidades, dos Estados
Unidos e do México (FIG. 5). Isso ndo seria possivel sem o estabelecimento de um processo
de cooperacéo entre o cliente e o fornecedor, em que foi necessario desenvolver o que se tinha

de mais atual e inovador em termos de tecnologia.
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Figura 5 - Cooperacéo formada para viabilizar o projeto de inovacao
entre fornecedor e cliente

Unidade A - Cliente
BRASIL

Unidade C - Cliente
USA

Unidade D - Cliente
MEXICO

Unidade B - Cliente
BRASIL

Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacéo.

A Figura 5 permite visualizar as relagdes que ocorreram no processo de cooperagdo no
projeto de inovacdo entre cliente e fornecedor da linha branca, sendo linha continua onde o
projeto foi implementado e linha pontilhada onde foi somente apresentado como
benchmarking.

O estudo de caso também foi escolhido com base no fato de o pesquisador estar
inserido no projeto cooperativo de inovacgdo realizado. Isso proporcionou facilidade de acesso
as informacdes do fornecedor e do cliente, bem como de seus entrevistados, e permitiu a
possibilidade para a coleta de dados mediante entrevistas e obter outras informagdes
disponiveis, bem como material documental utilizado no projeto.

Na sequéncia, sera detalhado todo o processo de coleta de dados, realizado por meio
de entrevistas presenciais, via telefone e e-mail, e de observacdo direta, em razdo da
participacdo do pesquisador no projeto e da avaliacdo de dados secundarios — documentos,

atas e relatérios internos.

3.2 Coleta de dados

De acordo com a literatura, o pesquisador define os critérios de selecdo para
posteriormente definir os instrumentos de coleta de dados para o caso estudado (MILES;
HUBERMAN, 1994; YIN, 2001). No estudo de caso, um dos aspectos mais importantes é a

selecdo do caso. O caso ou casos podem ser escolhidos para preencher categorias tedricas ou
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prover exemplos de tipos especificos, sendo chamados de amostragem tedrica.
(EISENHARDT, 1989).

Para um estudo de caso, é possivel combinar diferentes métodos de coleta de dados,
entre eles a pesquisa em arquivos, entrevistas, documentos e observacées (EISENHARDT,
1989).

Sendo assim, inicialmente foram analisados varios projetos realizados em cooperagao
no decorrer dos ultimos anos entre o fornecedor e o cliente para se chegar a selecdo final
daquele a ser estudado. Considerando-se o referencial tedrico e o problema de pesquisa, foram
definidos os critérios de selecdo do caso. Em primeiro lugar, o caso deveria apresentar
motivagOes para a cooperagdo entre o cliente e o fornecedor. Em segundo, 0 caso deveria ter
fatores facilitadores suficientes para o projeto apresentar bons resultados em sua implantacéo.
Em terceiro lugar, esse deveria ter criado inovacdo como um dos resultados da cooperagédo
entre o cliente e o fornecedor.

Com base nesses critérios, foi feita a selecdo de um projeto pioneiro e inovador
realizado de maneira cooperativa entre o cliente e o fornecedor. Outro ponto importante para
tal selecdo foi o fato de o pesquisador ter participado integralmente do projeto, o que facilitou
toda a coleta de dados.

Para cumprir com 0s objetivos de um projeto de pesquisa, 0s pesquisadores combinam
maltiplas técnicas de coleta de dados. Neste estudo de caso, foram utilizados trés instrumentos
de coleta: analise de documentos, entrevistas e observacdo direta. Dessa maneira, 0s dados
primarios foram obtidos por meio das entrevistas com os gerentes/lideres do projeto em
questdo. Ja& os dados secundarios foram extraidos tanto da analise de documentos (dos
relatérios do projeto, das avaliagfes de payback, das atas de reunides, e-mails e das propostas
comerciais enviadas ao cliente) quanto da observacéo direta do pesquisador.

Todo o levantamento de dados histéricos do relacionamento entre o cliente e o
fornecedor, bem como do projeto de cooperacdo, foi feito via analise de documentos, tendo
sido permitido pela empresa analisar os relatorios, as atas de reunides, as avaliagBes de
retorno (payback) e as trocas de e-mails. Todo esse material permitiu que se chegasse as
conclusdes que estdo descritas no final do trabalho, contribuiu na elaboracdo da identificacédo
das motivacOes para o desenvolvimento do projeto em colaboracéo e trouxe subsidios para as
entrevistas com os participantes do projeto selecionado.

No estudo de caso, é fundamental a escolha da unidade empirica a ser investigada, a
fonte dos dados (GODOY, 1995a) e a definicdo da amostra (EISENHARDT, 1989). A

unidade empirica no estudo em questdo é o projeto cooperativo de inovagéo realizado entre
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fornecedor e cliente da linha branca, oportunidade para se entrevistar os gerentes/lideres que
participaram diretamente do projeto.

A amostra selecionada foi de nove entrevistados no total, profissionais diretamente
envolvidos nas discussdes e procedimentos de implantacdo e cooperacdo entre cliente e
fornecedor de produtos para o projeto da linha branca (unidades A e B do cliente), sendo seis
entrevistados do fornecedor e trés entrevistados do cliente. Cabe salientar que um dos
entrevistados trabalhou na primeira etapa do projeto nas instalagdes do cliente, sendo
transferido para a empresa do fornecedor, onde foi nomeado gerente geral e trabalhou para
viabilizar a segunda etapa do projeto.

A selecdo dos entrevistados foi definida a partir do objetivo de obter opinides,
percepcOes e informacgbes relevantes sobre o estudo de caso selecionado. Essa selecédo
considerou o tempo de participacdo e o conhecimento sobre o projeto realizado. Salienta-se
que foram ouvidos profissionais responsaveis por avaliar os dois lados do projeto: o parecer
do cliente e o do fornecedor. Procurou-se observar também a funcéo dos entrevistados para
oportunizar que 0s mesmos setores pudessem participar das entrevistas e permitir que as
ideias confrontadas tivessem abordagens equivalentes para representar tanto o cliente quanto
o fornecedor.

Para melhor entender a populacgdo pesquisada, elaborou-se o Quadro 6, que apresenta a
relagdo dos entrevistados.

Quadro 6 - Empresa, fun¢oes, forma e duracao das entrevistas

Empresa Funcao Forma Duragdo
Cliente Gerente de Entrevista — presencial 1h00min
Commaodities (mudou de func¢do tendo trabalhado
Fornecedor | Gerente geral no cliente e apds no fornecedor)
Fornecedor | Gerente de Entrevista - presencial 1h20min
Engenharia
Fornecedor | Coordenador de | Entrevista - presencial 1h20min
Automacéo
Fornecedor | Lider de Projetos | Entrevista - presencial 1h05min
Fornecedor | Lider de Projetos | Entrevista — presencial 1h15min
Fornecedor | Engenheiro de Entrevista - presencial 1h20min
Vendas
Cliente Gerente de Entrevista — via telefone 1h15min
Tecnologia
Cliente Lider de Projetos | Entrevista - presencial 1h15min
Cliente Lider de Projetos | Entrevista — por e-mail -
Duracéo total 9h35min
Duragdo média 1h13min

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertagéo.
Desde o primeiro contato realizado com o0s potenciais entrevistados, procurou-se

deixar claro qual era o propdsito do trabalho, de forma a obter informagGes consistentes e

evitar a distor¢ao dos fatos para o estudo em questao.
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As entrevistas foram agendadas por telefone e e-mail, e sete ocorreram de maneira
presencial, uma por fone conferéncia e outra por meio eletrénico (e-mail). A excecéo foi feita
por causa da distancia do local onde se encontravam as pessoas no momento planejado para as
entrevistas, isto &, um entrevistado em S&o Paulo e outro na China.

Todas as entrevistas foram gravadas, o que facilitou a coleta de informacdes, permitiu
que o pesquisador pudesse se concentrar na esséncia dos questionamentos estabelecidos no
roteiro semiestruturado (EISENHARDT, 1989). Cabe salientar que a gravacéo foi feita com a
concordancia dos entrevistados. Essa forma de registro dos dados em aparelhos de gravacao é
uma decisdo do pesquisador, desde que haja a concordancia do entrevistado. (YIN, 2005).

As entrevistas foram baseadas em roteiro semiestruturado para permitir que 0s
gerentes/lideres também pudessem falar livremente sobre os fatos, a gestdo e as préaticas
utilizadas. A intencdo aqui foi a de absorver, ao maximo, as percepcfes para identificar como
e quais fatores influenciaram negativa e positivamente a realizagdo do projeto cooperativo de
inovagdo em questdo. Em outras palavras, o roteiro semiestruturado serviu como guia,
contudo os interlocutores puderam expor suas opinides sobre os acontecimentos do projeto.

O roteiro de pesquisa semiestruturado foi 0 mesmo utilizado nas entrevistas com 0s
gerentes/lideres do fornecedor e do cliente. Cada roteiro foi estruturado em trés blocos, que
foram baseados no modelo tedrico conceitual (ver FIG. 4), sendo o primeiro com perguntas
buscando o resgate do histérico do projeto cooperativo de inovagdo — as motivacles para a
cooperacdo — realizado entre o fornecedor e o cliente da linha branca. Nessa etapa, procurou-
se entender que fatores motivaram tal cooperacdo. O segundo bloco de perguntas teve por
objetivo tentar identificar como se deu a coordenacao das atividades de cooperacdo e quais 0s
fatores que, na visdo dos entrevistados, influenciaram negativa e positivamente os trabalhos.
Por fim, o terceiro bloco de perguntas buscou esclarecer, com base na percep¢do dos
integrantes do projeto, qual foi a inovacéo resultante no fornecedor e no cliente.

As entrevistas individuais foram aplicadas entre os dias 5 e 29 de maio de 2011, e
apoiou-se na experiéncia do pesquisador com 0s termos, 0S processos e a participacdo na
implantacdo do projeto para explorar, ao maximo, o detalhamento dos procedimentos quanto
a cooperacdo do projeto entre cliente e fornecedor.

Essas entrevistas tiveram em média 1 hora e 13 minutos de duracdo, dependendo da
disponibilidade de tempo de cada entrevistado, gerando um total de 9 horas e 35 minutos, sem
computar a entrevista realizada por e-mail. Todo o material resultante das entrevistas foi

transcrito e tornou-se fonte de dados para a analise do caso.
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Enfim, de todos os contatados, somente um gerente nédo retornou com as informacdes
solicitadas, mesmo com a insisténcia do pesquisador, apesar de esse ter inicialmente mostrado
interesse em colaborar com este estudo. O restante dos entrevistados selecionados demonstrou
disponibilidade em responder as questdes e contribuir para o estudo. O material resultante
dessa coleta de dados forneceu informagdes consistentes e relevantes para anélise do projeto
de cooperacéo entre o cliente e o fornecedor, que gerou inovagéo na linha branca.

Finalmente, a observacdo direta/participante foi utilizada como instrumento de coleta
de dados durante todo o processo, uma vez que o pesquisador foi parte integrante do projeto
em questdo participando de reunides, avaliagcdes de payback e outras atividades decorrentes
dele. A observacdo tem destaque no estudo de caso e pode ter carater participante ou néo
participante. Quando o pesquisador esta atento, a observacédo € ndo participante; quando ele se
coloca na posicdo de membro do grupo, essa é considerada observacdo participante.
(GODOQY, 1995b).

3.3 Estratégias de analise de dados

A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou,
ao contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposicoes
iniciais de um estudo (YIN, 2005). A analise de dados deve comecar ja durante o processo de
coleta de dados (EINSENHARDT, 1989), visto que tem origem, neste caso, em relatos
detalhados sobre cada atividade realizada no fendbmeno em estudo. Esses relatos sdo
frequentemente simples descri¢cbes, mas sdo centrais para a organizacao das percepcdes e dos
fatos, porque ajudam os pesquisadores a lidar mais cedo com o processo de analise, essencial
principalmente quando existe um volume grande de dados (EINSENHARDT, 1989). A
analise de dados em estudos cuja coleta é feita por meio de entrevistas semiestruturadas,
requer muita atencdo e cuidado por parte dos pesquisadores para que aspectos importantes e,
as vezes, sutis, da analise ndo sejam menosprezados. (YIN, 2005).

Os dados gerados nas entrevistas, considerados dados primarios, foram organizados
em uma pasta especifica de computador e transcritos pelo pesquisado, resultando em um total
de 37 folhas de informagdes relevantes para analise do caso. As informacdes coletadas foram
analisadas a luz do modelo tedrico conceitual adaptado de Hakansson e Snehota (1995) e do
modelo de Johnsen e Ford (2000; 2001), que prevé a existéncia de motivacbes para a
cooperacdo, bem como dificultam ou podem facilitar a cooperacdo. Foram avaliados também,
de forma mais geral, os elementos de cooperagdo: atores, atividades e recursos. Esse modelo

conceitual embasou o roteiro de entrevista utilizado com os gestores das empresas. Ja no
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processo de transcri¢do foi realizada a analise do material das entrevistas, com o objetivo de
buscar um agrupamento organizado por tema, resultante das informacdes coletadas. Dessa
forma, foi criado um arquivo digital com o intuito de facilitar a busca nessa base de dados.

Tais informacdes também foram cruzadas com as informacGes obtidas pelos dados
secundarios do projeto (relatérios, atas de reunides, avaliacdo de payback e e-mails), aos quais
foi aplicada a analise de documentos proposta por Bardin (1995), de forma a lapidar e
também confirmar os dados primarios, visando responder ao objetivo geral e aos objetivos
especificos do estudo.

O cruzamento de diferentes fontes proporciona varias vantagens ao pesquisador, uma
vez que possibilita a andlise do fenémeno sobre diversos angulos, como também pode
acrescentar mais informacfes ou aspectos antes ndo considerados sobre a mesma questdo
(JICK, 1979). Esse cruzamento de informacdes acrescentou detalhes e consolidou os dados
coletadas pelos trés instrumentos — andlise de documentos, entrevistas diretas e observacoes

diretas —, fortalecendo, assim, as conclusdes apresentadas neste trabalho de pesquisa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

Na introducdo deste trabalho, foi mencionado que o objetivo desta pesquisa era
analisar como ocorreu 0 processo de cooperagao entre o fornecedor e o cliente, identificando
os fatores que influenciaram positiva e negativamente o curso de desenvolvimento conjunto
da inovacéo.

Detalhou-se, no capitulo anterior, a metodologia utilizada na pesquisa e descreveram-
se 0s procedimentos utilizados para a coleta e a analise dos dados. Neste capitulo, sera
apresentado o historico do processo de cooperagdo e, a seguir, as etapas e a analise dos
resultados do projeto de cooperacéo entre cliente e fornecedor. Inicia-se com a descri¢cdo dos
atores (fornecedor e cliente) envolvidos no caso (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). Em
seguida, valendo-se do modelo conceitual, analisar-se-4 o0 caso segmentando as motivacfes
para a cooperacdo, os fatores que facilitaram e dificultaram a cooperacdo, as atividades

necessarias que geraram inovacao e seus resultados a partir da cooperacao.

4.1 Os atores

A seqguir, sera apresentado um histérico tanto do fornecedor como do cliente do caso

estudado.

4.1.1 Fornecedor

O fornecedor ¢é lider na fabricacéo de redes elétricas para a linha branca. A empresa foi
criada em 1985, e, por fazer parte do mesmo grupo na época, o fornecedor nasceu como uma
unidade de treinamento de mdao-de-obra para o cliente. Em 1992, quando ja estava
consolidada, esta se tornou uma empresa independente. Posteriormente, em 1995, o
fornecedor passa a ser o responsavel por todos os projetos de desenvolvimento de redes
elétricas para o cliente, fato que consolida o relacionamento existente entre ambas as
empresas. J& em 1999, o fornecedor recebeu diversos prémios por mérito de qualidade no
fornecimento de redes elétricas e, no ano seguinte, inaugurou uma segunda unidade, dessa vez
em Manaus, com 0 objetivo de fornecer redes elétricas para os fabricantes locais de linha
branca. Em razdo do crescimento da empresa, uma nova unidade fabril foi inaugurada em
2004 e, dois anos mais tarde, o controle acionario do fornecedor foi assumido por um grupo
chinés com sede em Hong Kong. (BRASCABOQOS, 2011).

Atualmente, o fornecedor tem por volta de 1.400 funcionarios e opera em duas plantas,

com 12.000 e 5.000 metros quadrados, uma em Rio Claro (SP), e outra em Manaus (AM),
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respectivamente. Sendo a maior empresa fornecedora de redes elétricas para o setor de linha
branca, ela detém altos niveis de qualidade e automacdo em seu processo produtivo.
(BRASCABOS, 2011).

A Figura 6 apresenta a linha do tempo dos principais eventos da histéria do
fornecedor.

Figura 6 - Linha do tempo do fornecedor

+ O fornecedor passaa

. . « Ofornecedor muda e responsavel pelos
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empresa de alta nova planta unificada, mator
qualidade no em Rio Claro fornecedor de
fornecimento redes elétricas
da linha branca para o mercado

de linha branca

Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacdo, com base no histdrico do fornecedor.
4.1.2 Cliente

Essa historia se inicia em 1945, quando o cliente comeca a operar no Brasil, onde
ainda se importavam eletrodomésticos. Em 1954, a empresa iniciou a fabricacdo de
geladeiras, em S&do Paulo, e em 1958 realizou uma parceria tecnoldégica com um grupo
americano do segmento de eletrodomésticos. Nessa época, deu-se inicio a fabricacdo de
lavadoras de roupas automaéticas, revolucionando, assim, o mercado de eletrodomésticos
nacional.

Nas décadas de 1970 e 1980, com a solidificacdo da parceria, 0 grupo norte-
americano, além de transferir tecnologia, aumentou a participacdo acionaria, o que contribuiu
para a expansdo do cliente no Brasil (TAKASHI, 2010). Em 1989, foi inaugurada a nova
unidade de lavadoras em Rio Claro (SP).

Em 1994, ocorreu a fusdo das duas principais marcas de eletrodomésticos no Brasil,
formando a maior empresa da América Latina nesse segmento (TAKASHI, 2010). A partir
dai, o grupo norte-americano ampliou os investimentos e em 2000 adquiriu 95% das acdes,

tornando-se 0 maior acionista da empresa no Brasil.
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Conforme mencionado, em 2006 o cliente passou o controle acionario do fornecedor a
um grupo chinés com sede em Hong Kong (TAKASHI, 2010). Em 2008, foram criadas duas
companhias independentes — uma para o fornecimento do setor de eletrodomesticos para a
Ameérica Latina e outra para o fornecimento do segmento de solucdes de refrigeracdo que
visava ao atendimento do mercado global (TAKASHI, 2010). Atualmente, o grupo ao qual o
cliente faz parte € o maior fabricante mundial de eletrodomésticos, sendo também o lider no

Brasil. Abaixo, a linha do tempo dos principais eventos da histéria do cliente (FIG. 7).

Figura 7 - Linha do tempo do cliente
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Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertagdo, com base no histdrico do cliente.

Atendendo ao objetivo geral desta pesquisa, as informacdes coletadas por meio das
entrevistas e dos dados secundarios foram agrupadas de forma a responder a cada objetivo
especifico e a delinear os resultados alcancados, conforme demonstram os subtdpicos deste

capitulo.

4.2 Resgate historico da implantacéo do projeto de cooperacéo entre cliente e fornecedor
da linha branca

O projeto de cooperacdo entre o fabricante de produtos da linha branca e seu
fornecedor foi concebido com o intuito de reduzir os custos dos produtos e melhorar a
qualidade na fabricacdo de redes elétricas. Anteriormente a esse projeto, diversas alternativas
foram apresentadas, porém ndo obtiveram sucesso ou ndo foram viaveis. Portanto, somente
uma ideia inovadora poderia alcangar os objetivos de redugdo de custo e incremento na
qualidade.

Concluida a implantagdo no Brasil, tal foi a repercussdo dos resultados alcangados
que, a pedido do cliente, o projeto foi apresentado ao Centro de Tecnologia dos Estados

Unidos (sede da empresa), como modelo de inovagdo a ser seguido para as outras unidades
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fora do Brasil. A seguir, serd descrito o passo a passo dos eventos ocorridos para a
implantacgéo do projeto, que ocorreu em duas fases.

O relacionamento das empresas, fator que possibilitou a cooperacdo relatada, é
decorrente de varias interacdes e eventos iniciados em 2004. Naquele momento, o fornecedor
percebeu que havia a necessidade de mudar os patamares de qualidade e reducéo de custos,
uma vez que o modelo utilizado na época j& ndo alcancava resultados significativos para o
cliente. Tal mudanca so seria possivel por meio de um projeto em colaboracéo.

Essa descricdo é relevante para a analise e a compreensdo dos eventos envolvidos na
execucdo desse projeto. Vale lembrar que o projeto ocorreu entre um fornecedor localizado
em Rio Claro (SP) e um cliente, em duas unidades distintas, uma em Joinville (SC) (unidade
de Refrigeracdo), e outra em Rio Claro (SP) (unidade de Lavanderia). A primeira fase foi
implantada na unidade de Refrigeracdo, e a segunda, na unidade de Lavanderia do cliente.
Abaixo, serdo listados os principais eventos decorrentes da primeira e da segunda fase.

Os principais eventos identificados na pesquisa ocorreram na seguinte ordem: na Fase
1, inicialmente realizada na unidade de Refrigeracdo, o ponto inicial pode ser identificado
como o da implantacdo do ESI (Early Supplier Involvement) em 2002 entre o cliente e 0
fornecedor para melhorar a proximidade entre as empresas. Isso significou 0 compromisso do
cliente de, ja nas etapas iniciais de elaboracdo de um novo projeto, envolver o fornecedor com
a finalidade de obter desenvolvimento de processo e produto mais eficaz, resultando em
melhores custos para ambos.

Em 2004, constatou-se a necessidade de uma postura mais agressiva tanto em relacéo
ao fornecedor quanto em relacdo ao cliente no que diz respeito a reducdo de custo e melhoria
de qualidade nos produtos, visto que 0 modelo da época ndo estava atingindo os objetivos
propostos. A partir dai, o fornecedor, por sua iniciativa, iniciou o desenvolvimento de um
projeto de automacao que fosse viavel financeiramente. Esse processo ocorreu por meio de
visitas a feiras e a fornecedores internacionais de equipamentos de automacgdo para a
fabricacdo de redes elétricas. Apos quase dois anos, em fevereiro de 2006, o desenvolvimento
da proposta por parte do fornecedor estava finalizada; porém, para ser implantada com
sucesso, demandaria cooperacao por parte do cliente.

Sendo assim, tal proposta foi apresentada ao cliente, que se impressionou com a
tecnologia e as possibilidades provenientes da implantacdo desse processo. Como o impacto
foi positivo, ja no més de marco de 2006, os lideres realizaram a mobilizacdo das equipes do

projeto, bem como se iniciaram, com base nos dados, as discussGes sobre a viabilidade
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técnica/financeira do projeto (paypack) e, da mesma forma, a anélise das dificuldades e
facilidades para a sua implantacéo.

A partir de abril de 2006, foram feitas a avaliacdo, a migracdo e a padronizacdo das
plataformas de produtos e componentes, visando mensurar a abrangéncia do projeto, bem
como seus ganhos. Para que isso ocorresse, foi necessario o envolvimento de outras areas das
duas empresas (manufatura, processos, qualidade, financeira, engenharia de produto e
automacdo). Como o0 projeto apresentava potencial de ganhos consideraveis, houve sua
priorizacdo (top ten em reducdo de custo), e, em julho de 2006, este foi apresentado a diretoria
para avaliacdo e aprovacdo. Por se tratar de um valor de investimento significativo, houve
minuciosa avaliagdo da diretoria, e logo depois, em setembro de 2006, ocorreu a aprovacao do
projeto. A partir dai, elaboraram-se o contrato e a aquisicdo dos equipamentos, que seriam
importados da Franca.

Naquele pais europeu, em fevereiro de 2007, foi concluida a montagem do
equipamento de automacdo de redes elétricas, bem como sua primeira aprovagdo. No mesmo
periodo, foram realizados os treinamentos do pessoal responsavel pela implantacdo do
equipamento no Brasil. Transcorrido o tempo de transporte, desembaraco de alfandega,
treinamentos e aprovacdo do processo pelo fornecedor, em setembro de 2007, foi iniciada a
implementacdo do projeto. No mesmo més, realizou-se o lote piloto inicial de produgdo e
também a analise de resultados. Apds sua implantacéo, foi realizada uma afericdo dos ganhos
do projeto, com o objetivo de certificar as avaliacbes de retorno iniciais, as quais se
mostraram dentro dos resultados previstos inicialmente. Finalmente, o projeto entrou em
operacéo, e ocorreu a divisao de seus ganhos tanto para o fornecedor como para o cliente. A
Figura 8 apresenta a cronologia dos eventos para a realizagcdo do projeto de inovacdo em

cooperacdo entre o cliente e o fornecedor para a Fase 1 — Refrigeracdo.
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Figura 8 - Linha do tempo do projeto — Fase 1 — Refrigeracéo
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Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacéo.

Como os resultados foram significativos para o cliente e o fornecedor, em setembro de
2007, iniciou-se a Fase 2 do projeto previsto para implementagdo na unidade de Lavanderia,
com a conclusao da implementacdo do projeto de Refrigeracdo (Fase 1), oportunidade em que
foi apresentada a proposta para os responsaveis da unidade de Lavanderia. Ainda em outubro
de 2007, ocorreu a mobilizacdo da equipe para a operacionalizacdo da Fase 2, bem como as
discussdes sobre a viabilidade técnica/financeira do projeto (paypack) e a analise das
dificuldades e facilidades para sua implantacdo. Em janeiro de 2008, houve a migracdo e a
padronizacdo das plataformas de produtos e componentes para avaliacdo da abrangéncia do
projeto, sendo, mais uma vez, necessario o0 envolvimento de outras areas da empresa
(manufatura, processos, financeira, qualidade, engenharia de produtos e automagao).

Como na primeira fase, diante dos potenciais ganhos, ocorreu a priorizacdo do projeto.
Em fevereiro de 2008, este foi apresentado para avaliacdo e aprovacdo da diretoria, que, por
essa ocasido, ja o conhecia, o que facilitou sua aprovacdo. Em mar¢o do mesmo ano, houve a
elaboracdo do contrato e a aquisicdo dos equipamentos. Apds cinco meses, em agosto de
2008, na Suica (a primeira etapa havia sida realizada na Franca; porém, essa unidade de
automagcdo foi transferida para a Sui¢a, quando ocorreu a segunda etapa), foram realizados a
aprovacdo dos equipamentos e 0s treinamentos da equipe técnica. Em janeiro de 2009, deu-se
inicio a implementacdo do projeto, com a producdo e a aprovacdo do lote piloto. Apds a

entrada em operagéo, ocorreram a apuragéo final dos ganhos reais do projeto e a diviséo dos
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ganhos do projeto entre o cliente e o fornecedor. A Figura 9 apresenta a cronologia dos
eventos para a realizacdo do projeto de inovacdo em cooperacao entre o cliente e o fornecedor

para a Fase 2 — Lavanderia.

Figura 9 - Linha do tempo do projeto — Fase 2 — Lavanderia
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Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacéo.

Diante dos resultados conquistados pelo projeto, a repercussao foi positiva. Em virtude
disso, ocorreram diversas apresentacdes tanto da Fase 1 — Refrigeracdo como da Fase 2 —
Lavanderia. Isso pode ser constatado pelo fato de uma das apresentacdes ter sido realizada no
Centro de Tecnologia dos Estados Unidos, onde esse foi divulgado como modelo de relacdo
de cooperacdo para desenvolvimento de projetos entre cliente e fornecedor. A partir dai, o
fornecedor passou a receber diversas visitas das liderangas do fornecedor de outras plantas do
exterior (USA e Europa) para analise e avaliacdo de como foi realizado o projeto, quais foram
as etapas desenvolvidas e os resultados obtidos.

Os recursos sdao um dos elementos que fornecem os meios pelos quais as tecnologias
sdo convertidas em inovacdes. Neste projeto, os principais recursos utilizados foram as
tecnologias desenvolvidas e os conhecimentos adquiridos por todos os envolvidos no projeto
tanto por parte do fornecedor como por parte do cliente.

No proximo item, serdo detalhados os principais eventos do projeto de cooperagéo
entre o fornecedor e o cliente da linha branca, a luz do modelo conceitual para analise dos

dados. Tal modelo conceitual é composto da entrada de dados, assim descritas: as motivaces
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para a cooperacao, as atividades necessarias para gerar resultados positivos na cooperagdo, 0s
fatores que facilitam a cooperagdo, os fatores que dificultam a cooperagdo e tém como

resultante a inovacéo criada e os resultados obtidos, conforme Figura 4.

4.3 Descricéo dos eventos

Aqui se apresentam as atividades realizadas que geraram resultados positivos na
cooperacdo, as motivacdes para a cooperacdo, os fatores positivos e 0s problemas no projeto
de cooperacdo da linha branca, como também a inovacéo criada e os resultados do projeto de

cooperagéo.

4.3.1 Atividades que geraram resultados positivos e motivagdes para a cooperacao

A necessidade de se realizar o projeto conjunto foi identificada nas reunibes de
discusséo para reducdo de custo e melhoria de qualidade entre o cliente e o fornecedor. 1sso
ocorreu porque, de acordo com o vendedor do fornecedor e o engenheiro de Tecnologia do
cliente, seria cada vez mais complicado atingir as metas propostas. Esse contexto prejudicava
o relacionamento entre as duas empresas, o que normalmente ocorre quando as metas nao sao
atingidas. As metas de reducdo de custo e melhoria de qualidade eram definidas em conjunto
entre ambas as partes, no inicio de cada ano, e existia acompanhamento mensal sobre o
andamento das acOes, em que eram listados e priorizados todos os projetos a ser realizados
durante 0 més ou o ano. Outro ponto importante a ser destacado foi que o fornecedor tinha a
necessidade de diminuir os problemas ergonémicos (lesdes por esforgos repetitivos) em seu
processo produtivo.

Durante 2004, como as partes envolvidas concluiram que seria muito dificil alcancar
as metas para 0os proximos anos, foi dada atencdo a percepcéo da area comercial, segundo o0
gerente de Commodities, de que haveria necessidade de se aumentar o escopo da discussao
para buscar alternativas e, assim, obter éxito quanto as metas propostas.

Nas palavras do engenheiro de Desenvolvimento do cliente:

[...] o cliente colocou a necessidade de reduzir custos propondo iniciativas como
workshops. Em resposta a necessidade do cliente, o fornecedor gerou a proposta.
Devido ao maior conhecimento do processo de manufatura do componente, o

fornecedor pode visualizar uma oportunidade de implementacdo de automagdo em
sua linha de producdo cujos frutos e ganhos sustentaram a viabilidade do projeto.

Tomando-se como referéncia 0 modelo conceitual desenvolvido por Johnsen e Ford
(2000, 2001) para se analisarem as atividades necessarias dos processos de cooperagdo —

unificacdo (unitting), temporizagdo (timing), mobilizacdo (mobilising), comunicacdo
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(communicating), troca de conhecimento (exchanging knowledge), troca de recursos humanos
(exchancing human resources), sincronizagdo (synchronising) — pode-se classificar esse
primeiro momento como o de temporizacéo.
Temporizacgdo (timing) é uma das atividades dos processos de cooperacdo, em que ha
0 envolvimento dos parceiros ou atores (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995), com o objetivo
de envolver as areas de apoio, como engenharia, processos e compras, que podem contribuir
com ideias e solucBes inovadoras ja na fase inicial do projeto. Nesse momento, tanto o
fornecedor como o cliente formaram equipes especificas para avaliar e propor solucdes para o
problema. A etapa de unificacdo, ou seja, aquela que identifica e seleciona os parceiros, ja
havia ocorrido, considerando que o fornecedor e o cliente foram definidos antecipadamente.
De acordo com o gerente de Tecnologia do cliente, existiam muitas dificuldades em
introduzir novas ideias para reducdo de custo e qualidade, uma vez que 0S processos estavam
consolidados em um modus operandi tradicional. Foi necessario cooperagdo para que, juntos,
fornecedor e cliente, viabilizassem solucdes para o problema, que necessariamente deveriam
ser inovadoras. O comentario do engenheiro de Desenvolvimento de Produto do cliente ilustra
isso:
[...] a ideia surgiu pelas iniciativas de redugdo de custo e melhoria da qualidade por
parte do cliente; havia a necessidade de mudar o patamar de qualidade, e, para isso,

seria necessario inovar nos processos que tinhamos na época. Somente uma
inovacdo poderia mudar o patamar de qualidade.

Naquela época, a producdo de redes elétricas (ligacBes elétricas internas entre os
componentes dos eletrodomésticos), por ser uma montagem totalmente manual, exigia
significativa participacdo de mao-de-obra direta, e, sendo assim, era um gerador de problemas
de qualidade, e ainda acarretava sérios riscos ergonémicos, devido as lesdes por esforcos
repetitivos.

O cliente ja utilizava a ferramenta ESI (Early Supplier Involvement), que também se
pode associar a atividade do processo de cooperacdo, chamada de temporizacdo (JOHNSEN,;
FORD, 2000, 2001), em que o cliente envolve o fornecedor desde o inicio de um projeto. Isso
fazia parte da rotina de desenvolvimento de novos produtos entre cliente e fornecedor. Sendo
assim, pode-se considerar que existia um ambiente propicio para a geracdo de ideias
inovadoras, como bem ilustra o comentério do gerente de Commodities do cliente: “[...] tudo
comecou com o ESI (Early Supplier Involvement), o que ndo é facil de implantar, e 0
fornecedor ja projetava os produtos do cliente, por isso a parceria fazia sentindo, pois existia

uma abertura para a melhoria de qualidade, produtividade e melhoria de ergonomia”.
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O projeto tinha alta complexidade, pois iria envolver diversas areas e acarretar em
varias alteracfes em produtos e processos do cliente e do fornecedor, e ainda exigia alto nivel
de investimento e necessidade de conhecimento. Sendo assim, as liderancas das empresas
perceberam que a alocacdo e a troca de recursos humanos deveriam ser bem especificas
(JOHNSEN; FORD, 2000, 2001), com o objetivo de diminuir os custos e os riscos e agilizar o
desenvolvimento desse projeto considerado essencial para ambos.

O trabalho exigiu que a equipe fosse multifuncional, seja do lado do cliente, seja do
lado do fornecedor; alguns membros dedicaram boa parte de seu tempo ao projeto tanto na
primeira fase como na segunda, como comenta o gerente de Tecnologia do cliente:

[...] foram escolhidas pessoas com mente aberta para inovagdo, que neste caso por
parte do cliente eram o engenheiro de Desenvolvimento de Refrigeracdo e o

engenheiro de Desenvolvimento de Lavanderia, ambos com dedicacdo exclusiva,
sendo o principal projeto de sua responsabilidade na época.

Essas equipes, segundo o gerente industrial e lider do projeto no fornecedor, tinham a
responsabilidade de definir o escopo do projeto, avaliar as ideias propostas, determinar acoes
e provocar mudangas para viabiliz&-lo, cumprir o cronograma com seus objetivos financeiros,
padronizar e reduzir plataformas do projeto e, por fim, implanta-lo.

No Quadro 7, veem-se os atores envolvidos no projeto com os cargos, grau de
participacdo e localizacdo geografica. Cabe salientar que alguns cargos do cliente séo

responsaveis pelas duas unidades, tanto Refrigeracdo como Lavanderia.
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Cargo Empresa Fase Participacdo Localizacdo
Presidente do Fornecedor Primeirae | Sem dedicacdo exclusiva Rio Claro (SP)
fornecedor segunda
Gerente geral Fornecedor Segunda Sem dedicacdo exclusiva Rio Claro (SP)
Gerente industrial Fornecedor Primeirae | Sem dedicacgdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)
segunda com grande envolvimento

Coordenador de Fornecedor Primeirae | Sem dedicacgdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)

automagéo Segunda com grande envolvimento

Engenheiro de Fornecedor Primeirae | Sem dedicacdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)

processos pleno Segunda com grande envolvimento

Engenheiro de Fornecedor Primeira Sem dedicagdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)

desenvolvimento com grande envolvimento

refrigeragdo

Engenheiro de Fornecedor Segunda Dedicacéo exclusiva, inclusive Rio Claro (SP)

produtos lavanderia com residéncia no cliente

Vendedor Fornecedor Primeirae | Sem dedicagdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)
segunda com grande envolvimento

Coordenador de Fornecedor Primeirae | Sem dedicagdo exclusiva Rio Claro (SP)

qualidade segunda

Comprador Fornecedor Primeirae | Sem dedicagdo exclusiva Rio Claro (SP)
segunda

Gerente financeiro Fornecedor Segunda Sem dedicacgéo exclusiva Rio Claro (SP)

Engenheiro de Fornecedor Primeirae | Sem dedicagdo exclusiva Rio Claro (SP)

processos segunda

Gerente de engenharia | Fornecedor Segunda Sem dedicagéo exclusiva Rio Claro (SP)

Gerente de tecnologia | Cliente Primeirae | Sem dedicacdo exclusiva, porém | Joinville (SC)
segunda com grande envolvimento

Gerente de Cliente Primeira Sem dedicagdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)

commodities 1 com grande envolvimento

Gerente de compras Cliente Primeirae | Sem dedicagdo exclusiva Rio Claro (SP)
segunda

Engenheiro de Cliente Segunda Dedicada Rio Claro (SP)

desenvolvimento

lavanderia

Engenheiro de Cliente Segunda Sem dedicacdo exclusiva Rio Claro (SP)

processo

Engenheiro de Cliente Primeira Dedicada Joinville (SC)

desenvolvimento

Coordenador de Cliente Primeirae | Sem dedicagdo exclusiva, porém | Rio Claro (SP)

compras segunda com grande envolvimento

Gerente de Cliente Segunda Sem dedicagdo exclusiva, porém | S&o Paulo (SP)

commodities 2 com grande envolvimento

Comprador sénior Cliente Segunda Sem dedicacgéo exclusiva Rio Claro (SP)

Comprador Cliente Primeira Sem dedicacgéo exclusiva Joinville (SC)

Gerente de controle Cliente Segunda Sem dedicacgéo exclusiva Rio Claro (SP)

Engenheiro de Cliente Segunda Sem dedicacgéo exclusiva Séo Paulo (SP)

auditoria de
fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertagéo.

Definidas as equipes, iniciou-se uma pesquisa pela busca de tecnologias inovadoras

existentes no mundo para o processo de fabricacdo de redes elétricas que contemplasse

reducdo de custo, melhoria de qualidade, reducéo de riscos ergondmicos e que fosse viavel

economicamente. Segundo o gerente de Tecnologia do fornecedor, “[...] o fornecedor detinha
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0 conhecimento e a tecnologia, e o cliente fez o papel de desafiar o fornecedor para buscar
uma inovagédo que reduzisse os custos com melhoria de qualidade”.

De acordo com o gerente industrial do fornecedor, e confirmado pela maioria dos
entrevistados, depois de varias visitas a feiras e fornecedores especializados, foi possivel
encontrar duas possiveis solucGes de dois diferentes fornecedores de equipamentos, sendo um
fornecedor da Suica e outro da Alemanha. As discussdes sobre as solugdes ocorreram em
reunides especificas entre o gerente industrial do fornecedor e os dois Centros de
Desenvolvimento de Tecnologia dos fornecedores de equipamentos para automacao.

Entretanto, ap6s uma avaliacdo detalhada, concluiu-se que um dos fornecedores de
equipamentos estava mais bem capacitado, ja que conseguiu apresentar as melhores solugoes
para 0 desenvolvimento do projeto, com um custo mais atrativo. Esse fornecedor de
equipamentos tinha bom histérico no relacionamento com o fornecedor da linha branca. Apos
essa andlise, foram realizadas diversas reunies com a participacdo de engenheiros
especialistas do fornecedor de equipamento escolhido para definir as especificagcbes do
projeto, o que classifica tal atividade dentro do processo de coopera¢do como troca de
conhecimento (exchanging knowledge). (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001).

Esse estagio inicial foi de extrema importancia para o amadurecimento da ideia entre
os profissionais do fornecedor, uma vez que foram identificadas as dificuldades e as
facilidades que encontrariam na implantacdo do projeto, bem como os investimentos
necessarios para sua viabilizacdo. Com isso, possuiam uma proposta para ser apresentada ao
cliente, mostrando os possiveis empecilhos e seus impactos. A intencdo era adquirir um
equipamento inovador totalmente pioneiro na regido das Ameéricas, com alto nivel de
automacgdo e com elevado controle de qualidade de manufatura, mas que ia exigir alto
investimento e treinamento para sua operacao.

Finalmente, a proposta foi levada ao conhecimento do cliente, que iniciou
imediatamente uma avaliacdo geral para verificar os impactos desse novo equipamento em
seu processo. Para realizar essa avaliacdo, foi necessario o envolvimento de vérias areas, em
razdo da complexidade do projeto, que causaria impactos e mudancas significativas em
praticamente todos esses setores. Essas areas foram, segundo o engenheiro de Tecnologia,
pleno do cliente: engenharia de produto e processo, laboratorio de aprovacdo, suprimentos,
controladoria, planejamento de producdo e materiais, engenharia de campo e qualidade. Da
mesma forma, segundo o coordenador de Automacdo do fornecedor, foi iniciado o
envolvimento de varias areas do fornecedor: engenharia de produto e processo, planejamento

de producéo e materiais, automacgéo, manutencéo, area financeira e compras.
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Segundo a maioria dos entrevistados, existiram regras basicas, como a frequéncia das
reunides de discussdes, que foram definidas como sendo semanais, entre o cliente e o
fornecedor, ocasido, em que foram mapeados todos os potenciais impactos e riscos das
mudangas, 0 que mostra toda a motivacao das equipes. (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001).

O depoimento do engenheiro de Tecnologia pleno do cliente confirma a periodicidade
das reunides:

[...] havia uma reunido semanal com todo o grupo de projeto, porém o contato entre
os lideres de projeto de ambas as empresas se dava com frequéncia maior; reuniées

diarias em alguns momentos se fizeram necessarias. Os recursos foram alocados de
forma oficial pelos gestores de cada uma das é&reas, atribuindo de fato

responsabilidade e corroborando com a devida importancia e necessidade.

Outro ponto importante no processo foi que a comunicacdo neste estudo de caso foi
extremamente aberta entre as partes (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). Para o engenheiro de
Produtos do fornecedor, o processo exigiu muito da lideranga, no que diz respeito ao trabalho
de convencimento dos participantes pessimistas do projeto, ja que nem todos acreditavam no
seu sucesso, bem como no controle da ansiedade dos participantes otimistas, eliminando-se,
assim, possiveis decisfes precipitadas que poderiam colocar em risco o sucesso do trabalho.

Em virtude de o projeto apresentar carater inovador e de alto custo, as discussdes
foram intensas e com alguns impasses, uma vez que todo processo era passivel de ser
automatizado; porém, devia ser viavel economicamente, e ndo simplesmente automatizado a
qualquer custo. A automacdo da montagem significava a necessidade de muitas mudancas nos
produtos existentes, para torna-lo adequado economicamente, como menciona o engenheiro
de Desenvolvimento do cliente:

[...] A coordenacéo do projeto no cliente ocorreu por priorizagéo; devido ao seu
potencial de ganho, este projeto teve prioridade. O projeto apresentou alguns atrasos
por envolver varias a¢Oes e trabalhos em conjunto. Ocorreram diversas discussdes

sobre o projeto, para trazer o investimento para um nivel viavel, onde foram
necessarias diversas alteragdes no projeto dos produtos.

Conforme o relatado nas entrevistas, toda esta pesquisa pela tecnologia inovadora e a
discussdo entre as empresas e as diversas areas envolvidas gerou troca de conhecimento
(exchanging knowledge) entre os envolvidos, uma das atividades consideradas necessarias ao
processo de cooperacao, segundo Johnsen e Ford (2000, 2001).

A partir desse ponto, a plataforma de produtos estava definida e amplamente discutida,
e assim o fornecedor poderia concluir a especificacdo do equipamento, bem como o0 processo
de sua aquisicdo. Dessa forma, foi criada uma plataforma de produtos na qual se padronizou

alguns itens, e ainda houve a migracdo de parte de outros itens para fabricagdo no
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equipamento desenvolvido. Sendo assim, o custo do equipamento diminuiu e foi possivel
ampliar a aplicacdo desse projeto, qual seja a automagdo da montagem de redes elétricas para
fabricantes de produtos da linha branca.

Como havia alto custo envolvido, foi elaborado um contrato de fornecimento entre o
fornecedor do equipamento e o fornecedor de linha branca. Tal contrato contemplava,
segundo o gerente industrial do fornecedor, todas as etapas de aquisi¢cdo, desde
confidencialidade das informacdes até os termos comerciais (preco, prazo de entrega/garantia,
especificacbes técnicas, especificagdo de pecas/hora, responsabilidade dos treinamentos,
aprovacao da méaquina (tryout) e estoque de pecas de reposi¢dao). De acordo com o gerente
industrial do fornecedor, o estoque de pecas de reposicdo foi de extrema importancia para
garantir o fornecimento de itens produzidos ao cliente, e assim esse processo gerou mais
seguranca a todos os envolvidos.

Vale ressaltar que, entre o cliente e o fornecedor da linha branca, ndo existia um
contrato formal para o projeto, apenas foi elaborado um compromisso entre as partes. Uma
informacdo prestada pelo engenheiro de Desenvolvimento do fornecedor € a de que o cliente
se comprometeu a ndo promover mudancas drasticas em seus produtos que inviabilizassem a
fabricacdo de produtos no novo equipamento de automacéo. Isso demonstrou a existéncia de
alto nivel de abertura e confianga entre as empresas envolvidas.

Desde o inicio, o projeto, nas palavras do gerente de Tecnologia do cliente, foi
classificado como de alta relevancia, visto que, quando comparado com outros 80 projetos de
reducdo de custo, esse aparecia como prioridade entre todas as categorias existentes.

Outro aspecto importante foi a sincronizagdo (synchronising), isto €, mais uma
atividade dos processos de cooperagéo, oportunidade em que foi feito o alinhamento entre o
cliente e o fornecedor sobre os objetivos e as metas e ainda a escolha da tecnologia
(JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). Pelo comentario do gerente de Tecnologia, esse projeto de
“ganha-ganha” ficou definido desde o inicio, ou seja, todos os ganhos provenientes do projeto
seriam divididos igualmente entre as partes — cinquenta por cento para o fornecedor e
cinquenta por cento para o cliente —, havendo também alinhamento sobre a tecnologia e as
alteracOes necessérias nos produtos que seriam confeccionados pelo equipamento.

Com todos esses dados e ajustes necessarios, foi possivel apresentar o projeto a
diretoria para aprovagdo final. Como os recursos/investimentos eram elevados, houve muitos
questionamentos que foram esclarecidos pelos representantes do fornecedor e do cliente,
tendo sido o projeto aprovado. Foi, entretanto, um processo bastante moroso, ja que o

fornecedor estava passando por um processo de transi¢ao acionaria, o que complicou muito a
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aprovacdo do investimento, segundo informou na entrevista o engenheiro de Produto do
fornecedor.

Com a decisdo tomada e os representantes tanto do fornecedor como do cliente
alinhados, partiu-se para aquisicdo do equipamento; demorou seis meses até a compra chegar
ao Brasil, sendo quatro meses para ser finalizada e mais dois meses de transporte e liberacdo
alfandegaria. A aprovacdo do equipamento (tryout) aconteceu na Franga (fornecedor mantém
duas unidades de montagem de equipamento uma na Franca e outra na Suica), em fevereiro
de 2007, e foi necessario o envio de toda a materia-prima aqui do Brasil. A ideia era
reproduzir e simular exatamente a realidade existente do processo no Brasil.

Esse processo serviu como treinamento dos responsaveis para a implantagdo do
projeto na fabrica do fornecedor, bem como a aprovacéao final do equipamento, em que duas
pessoas foram treinadas por parte do fornecedor (engenheiro de processos pleno, coordenador
de automacdo) e mais dois técnicos do fornecedor do equipamento no Brasil. Todos 0s
envolvidos seriam responsaveis pelo treinamento dos operadores e por toda a area de
manutencdo da fabrica. Além desses, participou dessa etapa o gerente industrial do
fornecedor, que aprovou as especificacbes do novo equipamento e liberou o embarque. Essa
troca de informacGes e conhecimento representa uma das atividades do processo de
cooperacdo. (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001).

O gerente industrial do fornecedor relatou que, ap6s a chegada do equipamento, se deu
inicio a todo o processo de instalacdo e treinamento na fabrica do fornecedor, onde foram
treinados oito operadores de maquinas, trés eletricistas, quatro mecanicos, um técnico
eletronico de manutencdo, um engenheiro de processos e dois engenheiros de
desenvolvimento. A partir desse ponto, foi marcado o lote piloto, momento no qual o
fornecedor, por meio de seu engenheiro de Auditoria de fornecedores, realizou uma auditoria
de certificacdo do novo processo de producdo. Da mesma forma, ap6s o recebimento do lote
piloto na fabrica do cliente, foi feito um treinamento para os operadores e realizada a
montagem do componente fornecido nos produtos finais do cliente. Dessa maneira, finalizou-
se todo o ciclo de producéo, e, como o resultado foi dentro do previsto, todo 0 novo processo
de producéo foi certificado e aprovado.

Existiam pendéncias com respeito aos demais itens de producdo da plataforma, como:
necessidade de alteracdo de molde do produto, finalizacdo e aprovacgédo dos testes de vida de
produto e aprovacgdo de lote piloto para 0 novo processo. Essas pendéncias foram eliminadas
no decorrer dos meses seguintes, e foram implantados os itens pendentes de acordo com 0s

estoques e/ou alteracOes necessarias nos produtos e processos, tanto no cliente como no
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fornecedor. Todo esse processo gerou troca de conhecimento para os envolvidos no projeto,
resultando em aprendizagem e inovagéo, a partir principalmente de muita cooperacéo entre as
partes envolvidas. (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001).

Concluidos os ajustes finais, o projeto foi implantado para alguns itens e, na medida
em que ocorria a migracao de outros itens para essa nova plataforma de produtos, os ganhos
eram computados e divididos de forma igualitaria entre as partes, de acordo com o
depoimento do gerente de Tecnologia do cliente.

Com a comprovacao dos resultados, veio a repercussao positiva tanto no cliente como
no fornecedor, conforme atesta o depoimento do engenheiro de Desenvolvimento do cliente:

[...] O projeto teve grande importancia estratégica para a empresa, sustentando as
iniciativas de reducdo de custo, melhorando a qualidade dos componentes e do
produto, por consequéncia elevando esses niveis a hovos e mais altos patamares. O
projeto também possibilitou e facilitou a implementacéo de redes elétricas de forma
modular entre as plataformas de produtos promovendo a reducdo de itens de

estoque, diminuindo assim a complexidade fabril (para ambas as empresas) na
logistica e na manuten¢do em campo.

A primeira fase, implementada nos itens da unidade de Refrigeracdo do cliente,
demorou em torno de trés anos, desde a concepcdo da ideia até a implantagdo do Gltimo item
pertencente a nova plataforma criada. Como a repercusséo foi bastante positiva, iniciou-se a
segunda fase — implantacdo na unidade de Lavanderia —, com objetivo de obter os mesmos
beneficios da primeira etapa.

Segundo os entrevistados, esse processo foi mais simples, uma vez que ja existia uma
experiéncia de sucesso em outra unidade do cliente, o que facilitava a aceitacdo da ideia.
Entretanto as pessoas que participaram do projeto ndo eram as mesmas, e surgia novamente a
necessidade de realizar 0s mesmos passos da primeira etapa para que as agdes e as
necessidades do plano fossem alinhadas.

No entanto a manutencdo da lideranca no nivel gerencial da primeira fase facilitou o
processo. Isso agilizou o levantamento das necessidades, a alocagdo dos recursos e o
convencimento dos envolvidos. Nessa fase, as alteracGes da plataforma de produto foram
mais intensas e exigiram esforco de engenharia de desenvolvimento e de laboratoério de testes
do cliente. Oportunamente, chegou-se a conclusdo da necessidade de se ter um engenheiro
residente do fornecedor localizado fisicamente dentro da unidade de lavanderia do cliente,
como forma de agilizar os processos de alteracdo e homologacdo de produtos. Nesse caso, a
pedido do cliente, foi assinado um contrato de confidencialidade das informagdes, ja que o
engenheiro residente do fornecedor teria acesso a toda a area de laboratério e

consequentemente as novidades de produtos do cliente. A troca de recursos humanos
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(exchanging human resources) estd prevista nos processos colaborativos, segundo Johnsen e
Ford (2000, 2001).

De forma similar a primeira fase do projeto, a segunda fase previa melhoria nos niveis
de qualidade, reducéo de custos significativos, padronizacdo de itens com reducéo dos niveis
de estoque. Assim, esta também recebeu uma tratativa de prioridade dentro dos projetos
existentes.

Pelo relato dos entrevistados, a segunda fase demorou um ano e meio para ser
implantada, metade do tempo gasto na primeira fase, 0 que demonstra, mais uma vez, que a
experiéncia colaborativa inicial foi aprovada pelo cliente e pelo fornecedor.

Abaixo, comentario do engenheiro de Desenvolvimento do cliente:

[...] Devido ao projeto de automacao que proporcionou seguranca e confiabilidade,
conseguimos a repeticdo no processo produtivo e ainda criamos uma plataforma
para os produtos, ou seja, conseguimos padronizar os componentes e reduzir 0s

custos dos produtos. A repercussdo dentro do cliente foi positiva, e hoje temos um
fornecedor com capacidade tecnolégica um passo a frente da concorréncia.

Todas as metas e 0s objetivos para a segunda fase foram atingidos, e, com a
repercussao positiva no cliente, as outras unidades do grupo no exterior tiveram interesse em
conhecer esse projeto na integra, o que originou diversas visitas as plantas do cliente e as do
fornecedor no Brasil, conforme demonstra os comentarios do gerente de Commodities do
cliente sobre os ganhos do projeto de cooperacao:

[...] ganhos de: indices de qualidade, diminui¢cdo dos retrabalhos, melhoria da
imagem la fora do cliente e também do fornecedor perante as outras unidades do
grupo. Devido ao sucesso e a repercussao, este projeto virou modelo dentro das
empresas do grupo do cliente. O préprio cliente tem nos USA uma empresa do
mesmo segmento que o fornecedor aqui do Brasil (redes elétricas), que ndo tem o
mesmo modelo de desenvolvimento cooperativo nos projetos, e esse relacionamento
também foi usado como exemplo para a América do Norte, sendo modelo de
relacionamento e automagao entre as empresas.

Eu participei de uma reunido nos USA com uma série de fornecedores que foram
convidados para apresentacdo do projeto modelo; isso ocorreu para a divulgacdo

desse modelo de relacionamento que gerou cooperacdo, melhoria da qualidade e
automacao.

Baseando-se nas entrevistas, pode-se concluir que existiram algumas motivacdes para
a cooperacdo entre o cliente e o fornecedor: o principal deles foi a busca pela reducédo de custo
dos produtos, ja& que, da maneira como 0s projetos estavam sendo conduzidos, ndo existia
mais como atingir as metas previstas para a época; da mesma forma, os niveis de qualidade
estavam abaixo dos objetivos e sem muita oportunidade de melhoria; por fim, existia

necessidade emergencial da reducdo dos riscos ergondmicos nos processos de montagem do
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fornecedor, que somente seria alcangado por meio de uma mudanca significativa no processo
de montagem de redes elétricas.
Observa-se que, nesse processo de cooperacdo, existiram motivacfes para a

cooperacao.

4.3.2 Fatores que facilitaram e dificultaram o projeto de cooperacéo da linha branca

Como o projeto envolvia um grupo de 25 pessoas tanto na primeira como na segunda
fase, e como a realizacdo de algo inovador ndo era garantida, surgiram fatores que
influenciaram positiva e negativamente o projeto de cooperagéo entre o cliente e o fornecedor.
Nessa oportunidade, serdo analisados tais impactos desses fatores no projeto de cooperagéo
realizado.

Debrucando-se sobre as entrevistas, percebem-se alguns fatores que influenciaram
negativamente o processo de cooperacdo, sendo o primeiro deles o nimero de atores
envolvidos no projeto, visto que aumentou a necessidade e o esfor¢o de sensibilizagdo e
alinhamento de todos que dele fizeram parte (MESSNER; MEYER-STAMER, 2000). Isso
alongava o tempo de tomada de decisdo e a implementacdo de acdes, principalmente na
primeira fase, na qual existia a conveniéncia de aprovacdo pela diretoria do fornecedor, que,
para complicar, conforme mencionado estava envolvido em um processo de transi¢io
acionaria. (KURAN, 1998).

Ja na segunda fase, com o0s especialistas mais experientes e confiantes, esses
problemas ndo foram tdo perceptiveis. Outro fator que influenciou negativamente foi a alta
complexidade do projeto, em razéo da necessidade de alteragdes nos produtos, que gerou certa
frustracdo em alguns participantes, conforme comenta o engenheiro de Produto do fornecedor
e do engenheiro de Produto do cliente, respectivamente:

[...] a morosidade na liberacdo da verba e insisténcia em rever o payback informado,
0 convencimento das pessoas que ndo davam crédito ao projeto, e a necessidade de

alterar produtos do cliente, pois envolveu muitas pessoas fora do escopo do projeto.
[...] o principal fator negativo foi a alta complexidade de implementagé&o.

Como existia 0 medo do desconhecido, e nesse caso a inovacao tecnoldgica, esse item
também foi considerado um fator negativo que exigiu convic¢do por parte da lideranga para
suportar e aprovar o desenvolvimento do projeto, perante os que ndo acreditavam em sua
viabilidade. As limitacdes existentes no novo equipamento também foram comentadas como
fatores negativos; porém, a partir do momento em que todos entenderam que deveriam existir

mudangas nas especificagdes dos produtos, ou seja, uma padronizagdo nos produtos para
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permitir a automacdao, e com isso o investimento teria um retorno (payback) bem mais répido,
esse fator foi amenizado.

A desconfianca sobre a possibilidade de a area de manutencdo do fornecedor
conseguir absorver todo o conhecimento para dar o suporte necessario a implantacdo e a
operacdo do novo equipamento foi considerada como o fator negativo para o projeto dentro
do fornecedor, conforme comentario do coordenador de Automagdo do fornecedor: “[...] a
area produtiva ndo acreditava que a area de manutencdo tivesse capacidade para absorver a
nova tecnologia do equipamento”.

Essa desconfianga foi contornada pelo planejamento e pela execucdo de um plano de
treinamento muito bem elaborado pelo gerente industrial do fornecedor.

O dltimo fator negativo levantado nas entrevistas foi a divergéncia sobre os valores
(dilema da barganha) obtidos com as reduc¢des de custo do projeto (MESSNER; MEYER-
STAMER, 2000). Havia um acordo para as divisdes serem igualitarias, ou seja, cinquenta por
cento para cada parte, mas ndo existia confianca nos valores informados pelo fornecedor, o
gue gerava questionamentos por parte do cliente. Tal divergéncia s6 foi resolvida quando o
fornecedor aceitou apresentar os custos totais envolvidos na formacdo dos precos dos
componentes.

Entretanto varios elementos favoreceram a implantacdo e o sucesso do projeto, sendo
0 mais citado nas entrevistas a confiangca (abertura) existente entre as engenharias das
empresas (HAKANSSON; KIELLBERG; LUNDGREN, 1993; HOFFMANN; SCHLOSSER,
2001; WALTERS; PETERS; DESS, 1994), e isso é considerado decorréncia da experiéncia
com a ferramenta ESI (Early Supplier Involvement) (DOWLATSHAHI, 1998). A confianga
foi conquistada ao longo do tempo por meio da geracdo de credibilidade e do bom
relacionamento do fornecedor com o cliente. (CULLEN; JOHNSON; SAKANO, 2000).

Pode-se dizer que existia alinhamento entre as empresas no processo de cooperagao,
uma vez que as culturas organizacionais eram similares, pelo fato de o fornecedor ter feito
parte do mesmo grupo do cliente até o ano de 2006 e ter um histérico de transferéncia de
pessoas entre as duas empresas. (WHIPPLE; FRANKEL, 2000).

As habilidades das empresas em montar as equipes funcionais definindo claramente as
responsabilidades de cada um foram de vital importancia para o sucesso do projeto
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987; DEVLIN; BLEACKLEY, 1988). Portanto, esse foi
mais um fator positivo para a colaboragéo, ja que facilitou as relagdes profissionais e pessoais

do projeto de cooperacdo entre o cliente e o fornecedor. Aqui também se pode destacar a
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experiéncia das empresas na pratica do ESI, que se acredita ter auxiliado no desenvolvimento
do projeto em parceria.

Outro componente positivo comentado nas entrevistas foi o da proximidade fisica
existente entre o fornecedor e o cliente, visto que os principais envolvidos no projeto residiam
na mesma cidade, o que facilitou muito a troca de informacdes e a eliminacdo de davidas ao
longo do processo de desenvolvimento do projeto.

Merece destaque, como fator positivo, 0 comprometimento dos envolvidos no projeto
em questdo (VYAS; SHELBURN; ROGERS, 1995; MEDCOF, 1997). Os depoimentos do
coordenador de Automacdo do fornecedor, do gerente de Tecnologia do cliente e do
engenheiro de Desenvolvimento do cliente, respectivamente, ilustram alguns dos fatores
citados:

[...] a credibilidade da lideranca junto ao cliente e do time que estava trabalhando no
fornecedor gerava confianca nos envolvidos. Existia um comprometimento das
pessoas envolvidas no fornecedor e cliente para com o sucesso do projeto.

[...] os fatores positivos foram: a equipe que participou do projeto, a abertura

existente entre as empresas ho momento das discussfes para as reducfes de custo, a
dedicacéo exclusiva das pessoas que foram justificadas pelas reducées de custo.

[...] a proximidade facilitou os encontros, visitas e troca de informacdes, avaliacGes,
revisdes técnicas, montagens e acompanhamento da producéo. [...] cada lider detinha
o0 dominio técnico dos produtos e processos.

Para alguns entrevistados, o projeto aprimorou o conhecimento técnico e profissional
gracas ao contato com a nova tecnologia (KLEINSCHMIDT; COOPER, 1991), o que gerou
aprendizagem de um novo conceito para o processo produtivo de redes elétricas (HAMEL,;
DOZ; PRAHALAD, 1989). Sendo assim, desde o inicio, os participantes perceberam muitas
oportunidades de desenvolvimento profissional, por tratar-se de uma inovacdo tecnoldgica
pioneira no Brasil. Dessa forma, essa foi considerada como um fator positivo de sucesso desse
projeto pelos entrevistados (LAJARA,; LILLO; SEMPERE, 2002).

Os depoimentos do gerente de Qualidade do fornecedor e do engenheiro pleno do
cliente confirmam a percepcao de aperfeicoamento profissional:

[...] ocorreu o desenvolvimento profissional, e a experiéncia profissional foi

aprimorada, pois todos os envolvidos tiveram contato com uma nova tecnologia e
conhecemos outro processo de automagdo de redes elétricas, e ainda podemos
oferecer esse mesmo processo tecnoldgico para outros clientes.

[...] de maneira geral, tenho muito orgulho de ter participado deste projeto. Tive
oportunidade de aumentar consideravelmente meu conhecimento técnico do
componente e do produto, bem como colocar em pratica e aprimorar toda teoria de
gerenciamento de projetos das aulas de pds-graduacéo que na época cursava.

Outra influéncia positiva para o sucesso do projeto foi a escolha da lideranca, uma vez
que tinha credibilidade dentro das empresas (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003),
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bem como a experiéncia traduzida por meio do conhecimento nos produtos e processos,
gerando, assim, um ambiente favoravel para inovacdo, o que parece ter contribuido para o
sucesso do desenvolvimento em cooperacdo. Outro bom exemplo de lideranca e de habilidade
dos lideres, citado como elemento favoravel da experiéncia colaborativa, segundo um dos
entrevistados, foi a eficiente alocagéo de recursos humanos no projeto. Nesse aspecto, pode-se
citar a alocacdo de um engenheiro residente do fornecedor dentro das instalagdes do cliente, e
a dedicacdo exclusiva de alguns participantes, que puderam trabalhar e agilizar o
desenvolvimento do projeto de cooperacdo (ROSS; LORANGE, 1996; RITTER, 1999).

O depoimento do engenheiro de Tecnologia do cliente apontou a escolha dos lideres
como um dos elementos que favoreceram a realizagdao do projeto: “[...] escolha correta dos
lideres de projeto em ambas as empresas, cada um com o dominio técnico e propriedade sobre
suas atribuicdes e responsabilidades. Fornecedor com o dominio do componente e cliente com
o dominio da aplicacdo do produto”.

A estrutura organizacional para a realizacdo do projeto em cooperacéo foi criada com
equipes multifuncionais de ambas as empresas, gerenciados pelos lideres, que centralizavam
as informacbes e estabeleciam um canal de comunicacdo direto entre os atores.
(HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001; MEDCOF, 1997; LAJARA; LILLO; SEMPERE, 2002).

Sendo assim, a comunicagdo foi um ponto positivo dentro do projeto cooperativo, por
ter sido franca e aberta, com canais bem definidos, tanto na questdo do convencimento da
diretoria para liberacdo do investimento como nas reunides, distribuicdo de atividades e nos
conflitos que ocorreram na divisdo dos ganhos do projeto. (DEBRABANDER; THIERS,
1984; FORD; FORD, 1995; MARKUS, 1983; ZMUD; MCLAUGHLIN; MIGHT, 1984).

Sobre a comunicagéo assim depdem o engenheiro de Tecnologia do cliente e o gerente
geral do fornecedor, respectivamente:

[...] para a gestdo havia um lider de projeto alocado em cada uma das empresas, que
centralizavam as informac@es e estabeleciam um canal de comunicagéo direto. Os
Iide_res contavam com um time funcional dentro de cada uma das empresas para 0
projeto.

[...] com reuniGes semanais, onde eram feitas atas de reunifes com as devidas
responsabilidades, e-mails para trocas de informacdes.

No que diz respeito ao equilibrio entre direitos e deveres, parece ter havido harmonia
entre as empresas em virtude do acordo para que os resultados fossem divididos de forma
igualitaria (STAFFORD, 1994; WHIPPLE; FRANKEL, 2000). Isso motivou as liderancas a
executa-lo da forma mais objetiva possivel e foi um dos fatores positivos do projeto,

conforme depoimento abaixo:
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[...] o retorno financeiro positivo para ambas as empresas (resultados benéficos para
as partes), patrocinio interno, credibilidade mitua, compromisso com a entrega,
sinergia entre lideres de projeto corretamente alocados e melhoria de qualidade de
componente e produto.

Como existiu uma coordenacdo muito eficiente por meio de mecanismos de controle,
como atas de reunides semanais de follow-up, e-mails, analise de payback, com constantes
acompanhamentos pela alta e pela média geréncia, o projeto conseguiu atingir os resultados
significativos propostos inicialmente, o que foi considerado como ponto positivo.

Os mesmos mecanismos de controle (atas, e-mails, analise de payback) contribuiram
com andlise de documentos, como dados secundarios de forma a confirmar os dados
primarios.

Os depoimentos do coordenador de Automacdo do fornecedor e do gerente geral do
fornecedor, respectivamente, ilustram essa viséo:

[...] cada lider de projeto tinha a responsabilidade de coordenar os recursos dentro de
cada uma das empresas.
[...] o controle do projeto era feito por meio de reunifes semanais onde eram feitas

atas com as devidas responsabilidades, e-mails para trocas de informacGes, bem
como planilhas de reducdo de custo e analise de payback.

Os resultados significativos alcancados no projeto em questdo geraram uma exposicao
favoravel para os participantes, até mesmo com algumas promocdes na carreira de alguns de
seus participantes (REUER; ZOLLO; SINGH, 2002; BORYS; JEMISON, 1989). Essa
exposicdo foi considerada por alguns, como fator positivo de sucesso do projeto.

O depoimento do gerente geral do fornecedor sustenta isso:

[...] toda vez que ocorre a participagdo em um projeto que gerou inovagdo e com
bons resultados, a sua divulgacdo faz com que as pessoas se inteirem do projeto para

conhecer e falar sobre ele; com isso a exposic¢do dos envolvidos e principalmente da
lideranca se torna positiva.

Na avaliacdo dos elementos que favoreceram 0 desenvolvimento do projeto
colaborativo em questdo, ndo se pode menosprezar aqueles do ambiente externo (KALE;
DYER; SINGH, 2001), ou fora do controle da geréncia, que atuaram nesse caso COmo
facilitadores no resultado. Por se tratar de aquisi¢cdo de equipamento importado, a valorizagdo
do real perante o dolar favoreceu a taxa de cdmbio, o que contribuiu para viabilizar
economicamente o investimento no equipamento para a automacdo na fabricacdo de redes

elétricas do fornecedor.
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4.3.3 Inovacao criada e resultados do projeto de cooperagdo

A inovacdo tecnoldgica pode ser produzida pela prépria empresa ou obtida com a
cooperacdo entre clientes e fornecedores (BARBIERI, 1997). Ela representa aumento na
sobrevivéncia das empresas, principalmente quando sdo realizados desenvolvimentos em
colaboracdo, buscando alcancar vantagens competitivas e ampliacdo de competéncias e
habilidades (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).

Uma das principais inovagdes para um dos entrevistados foi a forma de gestdo do
projeto, pois, em sua visao, o trabalho colaborativo cliente/fornecedor fugia totalmente do
tradicional. A gestdo desse projeto permitiu que a inovacdo se materializasse na forma de
reducdo de custos (reducdo de méo-de-obra), melhoria nos niveis de qualidade e reducdo de
riscos ergonémicos. Outro ponto de destaque foi o fato de que o projeto em questdo conseguiu
implantar uma gestdo que reuniu varias praticas conjuntas, na qual se podem destacar: o
envolvimento do fornecedor por meio da ESI (Early Supplier Involvement); a alocacdo dos
recursos humanos mediante a defini¢cdo das equipes do projeto e do engenheiro residente; a
experiéncia, a habilidade e o apoio das liderancas; a adocdo dos mecanismos de controle
como atas, reunides periddicas, avaliacdes de payback; a decisdo sobre a divisdo igualitaria
dos ganhos e o processo de comunicacao.

Essa percepcdo esta alinhada com a de outro entrevistado que comentou que a forma
como foi gerenciado esse processo de cooperacdo foi considerada inovadora, uma vez que
existiam outras empresas de outras unidades do cliente nos Estados Unidos e no México que
possuiam condi¢cBes e ambientes favoraveis para apresentar projetos desse porte e nunca o
fizeram. Por esse motivo, a repercussao dos resultados e a forma de gestdo foram positivas
nesses paises, sendo o projeto considerado como benchmarking em desenvolvimento entre
cliente e fornecedor de redes elétricas.

Outra inovacao foi a nova forma de melhorar a qualidade, a partir da transformacéo de
um processo manual para um processo automatizado. Com isso, a qualidade do produto
passou a ser controlada eletronicamente, passo a passo, 0 que até entdo nao era possivel, e
muito menos vidvel economicamente, como comenta em seu depoimento o gerente de
Tecnologia do cliente: “[...] a inovagdo na forma de fazer a melhoria de qualidade e diminuir a
complexidade dos produtos”.

A inovagdo tecnoldgica passou a ser uma vantagem competitiva tanto para o
fornecedor como para o cliente (IMAI; NONAKA; TAKEUSHI, 1985). Para o fornecedor,

porgque nenhum concorrente detinha tal tecnologia, e para o cliente, porque conseguiu reduzir
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0 custo de suas maquinas de lavar e refrigeradores e torna-las mais competitivas e lucrativas
nos pontos de venda.

Entre os resultados provenientes do processo de cooperacdo, podem-se destacar 0s
seguintes. Em primeiro lugar, a reducdo de custo, conquistada por dois motivos principais: a
reducdo de custo com méo—de-obra a partir da automacdo do processo de montagem
envolvida na primeira e na segunda fase, o que permitiu maior produtividade nas linhas de
montagem; e a padronizacdo da plataforma, que possibilitou a reducdo dos niveis de estoque
de produtos finais e de matéria-prima, diminuindo assim a complexidade fabril na questdo de
planejamento de material. (JARILLO, 1988; EBERS; GRANDORI, 1997).

Dessa forma, diante da padronizagdo, reduziu-se 0 tempo gasto para o0
desenvolvimento de novos produtos, ja que a homologacdo dos componentes ndo se fazia
mais necessaria. Nesse caso, sao utilizados os mesmos componentes padronizados,
amplamente testados e utilizados nos produtos, o que melhora a qualidade do produto final.
Apesar de ndo terem sido previstos inicialmente, esses ganhos tiveram muita importancia no
resultado final do projeto e consequentemente no custo do produto final. O projeto criou
vantagens competitivas e inovou na criacdo de valor para o cliente final (KANTER, 1996),
como comenta, em seu depoimento, o gerente de Tecnologia do cliente:

[...] devido & padronizagdo dos componentes, ocorreu a simplificacdo dos novos
desenvolvimentos, pois hoje existe uma plataforma definida, o que limita a escolha,
porém torna a mudanga mais dificil. O projeto ndo quantificou a diminui¢do do
tempo gasto em desenvolvimento de novos produtos devido a padronizacdo, tdo

pouco 0s custos necessarios para as aprovagdes de novos componentes, bem como
reduziu a quantidade de itens de estoque, o que facilitou a sua administracéo.

Em segundo lugar, houve a melhoria nos niveis de qualidade e retrabalhos, visto que o
processo deixou de ser manual e passou a ser automatico com controle eletrdnico de todos os
passos, informando no final o desempenho das pecas produzidas. Nessa condi¢do, 0 processo
automatico torna-se repetitivo e confidvel, eliminando possiveis perdas por erros de
montagem e aplicacdo de terminais. Se ainda assim por ventura ocorrer algum erro, 0 sistema
segrega a peca com defeito e promove sua destruicdo e inutilizacdo (acesso a solucdes
conjuntas). (ROCKART; SHORT, 1991).

Em terceiro lugar, nota-se a eliminacdo de riscos ergonémicos provenientes do
processo de montagem, evidentes no processo anterior do fornecedor. O processo passou de
manual para automatico, e foram eliminados dez postos criticos em ergonomia na primeira
fase e oito na segunda fase (redugédo dos custos e riscos). (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004).
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Em quarto lugar, cabe ressaltar a melhoria da imagem do cliente perante a matriz
americana e do fornecedor perante seus concorrentes, tendo em vista que esse projeto
comprovou que as empresas participantes dessa cooperacdo estavam a frente das outras
unidades, tanto na forma de relacionamento (aumento das relacdes sociais) (VERSCHOORE,
2006), como em propostas inovadoras que geraram bons resultados, consolidando-se como
referéncia para novos desenvolvimentos nas outras unidades do grupo do cliente no exterior.

Em quinto lugar, ficou o acesso a soluc@es, conquistado pela inovacdo tecnologica,
adquirida por meio dos relacionamentos do fornecedor da linha branca com sua base de
fornecedores de equipamentos. Isso foi benéfico para as duas partes, ja que proporcionou um
diferencial competitivo com relagéo a concorréncia intensiva. Essa mesma solugdo podera ser
apresentada pelo fornecedor para outros clientes de seu relacionamento, podendo gerar outros
negocios e oportunidades.

A ampliacdo das relagfes sociais, que aparece em sexto lugar, também se fortaleceu
dentro do projeto, uma vez que ocorreram diversas interacdes entre os atores do fornecedor e
o cliente; entre o fornecedor da linha branca e o fornecedor de equipamentos de automacéo,
nos relacionamentos internos entre as diversas areas do fornecedor e as do cliente; e entre 0s
lideres de tecnologia de todas as unidades do cliente. Essa exposi¢do positiva, gracas aos
resultados do projeto, proporcionou, em alguns casos, promog¢édo para alguns participantes do
projeto dentro da carreira das empresas.

Em sétimo lugar configuram-se a aprendizagem e a inovacdo por meio do
conhecimento adquirido pelos atores com este projeto, que também foram citadas pelos
entrevistados (HUMAN; PROVAN, 1997; JARILLO, 1988; PERROW, 1992; POWELL,
1998). Os comentérios do engenheiro de Desenvolvimento e do gerente de Tecnologia do
cliente, respectivamente, atestam tais resultados:

[...] de maneira geral, tenho muito orgulho de ter participado deste projeto. Tive
oportunidade de aumentar consideravelmente meu conhecimento técnico do
componente e do produto, bem como colocar em prética e aprimorar toda teoria de
gerenciamento de projetos das aulas de MBA que na época cursava.

O fato de o projeto ter sido implementado com sucesso e reconhecido dentro da
empresa resultou em uma sensagdo profissionalmente gratificante.

[...] Sim aprimorou a minha experiéncia profissional e ajudou a entender o fluxo,

quais sdo as complicagdes no processo do fornecedor. O valor que tem o ESI (Early
Supplier Involvement) e saber escolher os fornecedores.

Este projeto foi o Unico que trouxe melhoria de qualidade resultante de uma
cooperacdo entre um fornecedor e um cliente. Se ndo houvesse a cooperacdo, 0
projeto demandaria muito esforgo. A repercussdo e os resultados foram téo
significativos que a empresa, que no caso é o cliente, tentou recriar esse modelo nas
outras unidades no exterior (USA e México).
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Em suma, quando analisados os dados deste estudo a luz do modelo conceitual criado
com base na revisdo da literatura, este fica constituido conforme a Figura 10, a seguir. As

linhas pontilhadas indicam resultados néo previstos no modelo conceitual inicial.



Figura 10 - Modelo conceitual revisado para a analise dos dados
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5 CONCLUSOES

Foi apresentada anteriormente a questéo de pesquisa e sua justificativa, os objetivos do
estudo, o referencial teorico, e, para analise de dados, foi proposto um modelo conceitual.
Descreveu-se a metodologia utilizada na coleta e na analise dos dados, e em seguida foi
descrito e analisado o estudo de caso sempre a luz do modelo conceitual proposto.

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas por este estudo e faz recomendagdes
quanto ao desenvolvimento de pesquisas futuras que possam aprimorar as inferéncias e as
constatacOes obtidas, bem como ampliar o universo de pesquisa sobre o tema.

Conforme mencionado na introducédo do trabalho, o objetivo geral deste foi analisar
um processo de cooperacdo e os fatores que influenciaram positiva e negativamente na

realizacdo de um projeto que gerou inovagéo entre fornecedor e cliente da linha branca.

5.1 Principais conclusdes

As organiza¢bes modernas perceberam que o trabalho em cooperagdo contribui para
aumentar a competitividade. Um relacionamento cooperativo entre um fornecedor e seu
cliente pode facilitar a incorporacéo de novas tecnologias que podem gerar inovacéo, além de
resultar em reducdo dos custos e melhoria da qualidade dos produtos, criando vantagens
competitivas de longo prazo ante a concorréncia.

Nesse contexto, podem-se tirar as seguintes conclusdes com base neste estudo de caso.

Analisando-se o caso estudado e tendo como referéncia os objetivos apresentados no
item 1.3 — Objetivos de pesquisa —, chega-se a algumas conclusfes que serdo descritas a
sequir.

No primeiro objetivo especifico — resgatar o histérico do projeto cooperativo de
inovagdo entre o fornecedor e o cliente da linha branca —, percebe-se, ao se elaborar a
trajetdria do relacionamento, que esse se caracterizava por transa¢fes que nao se iniciaram
com o projeto em andlise. Pelo contrario, as organizacdes em questdo — fornecedor e cliente
da linha branca e um terceiro elemento, o fornecedor de equipamentos de automacdo —
mantinham historico antigo de trocas e relacfes empresariais, 0 que, sem davida, facilitou o
inicio das conversagdes para se desenvolver projeto em colaboracdo. A relagdo entre o
fornecedor e o cliente existe hd mais de 20 anos, com um histérico de bons resultados, o que
mostra a construcéo de lagos fortes entre eles. A medida que o relacionamento entre os atores
evoluiu, tambeém se ampliou o nivel de compreensao e de confianga entre eles, fazendo com
que todas as incertezas fossem atenuadas. (DOZ; HAMEL, 2000).
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Com esse historico de bom relacionamento, havia ambiente propicio para o
desenvolvimento de um projeto em cooperagdo. Esse surgiu nas reunides de discussdo para
reducdes de custo, em que foi consensual que somente uma inovacdo tecnologica poderia
mudar o cendrio de restricdes existentes nos custos, ja saturados em razdo do tempo de vida
dos produtos. Sendo assim, o fornecedor pesquisou uma nova tecnologia e apresentou a
potencial solugéo ao cliente, que avaliou e cooperou para a implantagéo do projeto.

O projeto foi desenvolvido em duas fases — a primeira na unidade de Refrigeracdo e a
segunda na unidade de Lavanderia. Como os resultados da primeira fase foram considerados
bem-sucedidos, a segunda fase, na unidade de Lavanderia, foi mais rapida e fécil de ser
introduzida, uma vez que j& existia a confianca dos envolvidos no processo, na inovagdo
tecnoldgica. Tal projeto tornou-se benchmarking dentro do grupo de empresas do cliente,
gracas aos bons resultados em termos de reducdo de custos, melhoria de qualidade, reducéo
de riscos ergondmicos e padronizacdo de plataforma de produtos.

No que se refere ao segundo objetivo especifico — identificar os fatores que
influenciaram positiva e negativamente a realizacdo do projeto cooperativo de inovagédo entre
o fornecedor e cliente da linha branca —, podem-se destacar varios fatores, sendo o principal a
confianca (abertura/credibilidade) existente entre os atores, sem a qual ndo seria possivel a
implantacdo deste projeto. Acredita-se que, ainda decorrente do histoérico antigo de
relacionamento entre os atores, 0 pré-requisito para o sucesso de um projeto em cooperacdo
foi atendido, isto é, a existéncia de confianca. (HAKANSSON; KJELLBERG; LUNDGREN,
1993; HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001).

As culturas similares das empresas, por terem pertencido a0 mesmo grupo, e a
ocorréncia de transferéncias de engenheiros entre os participantes do projeto — por exemplo,
profissional do cliente € contratado para assumir cargo na empresa fornecedora —, geraram
empatia e foram consideradas fatores positivos para o sucesso do projeto em colaboracéo.
Também a habilidade e a experiéncia da empresa na utilizacdo da metodologia do ESI (Early
Supplier Involvement) (BIDAULT; DESPRES; BUTLER, 1998) foram apropriadas, uma vez
gue se conseguiu reduzir etapas no processo de desenvolvimento, pelo melhor aproveitamento
da capacidade e conhecimentos técnicos dos fornecedores. (WYNSTRA; VAN;
WEGGEMANN, 2001).

Com a experiéncia, a habilidade e o comprometimento dos lideres em todas as etapas
do processo, foi possivel para as equipes participarem e contribuirem para a cooperagéo, com
esforco, engajamento e equalizacdo das responsabilidades (MEDCOF, 1997; PUTNAM,
2002; RING; VAN DE VEN, 1994; LORANGE; ROSS; BRONN, 1992). Com essa postura
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de comprometimento das liderancas e dos outros participantes, pode-se afirmar que
representou fator positivo para o sucesso do projeto, visto que gerou credibilidade para a alta
administracdo tanto do lado do fornecedor como do cliente. Esse aspecto foi de extrema
importancia gracas aos valores significativos de recursos/investimentos envolvidos no projeto.
(HAKANSSON; SNEHOTA, 1995).

Além disso, a estratégia de utilizar um engenheiro residente nas instalacdes do cliente,
na segunda fase, demonstrou toda a habilidade dos lideres do projeto. Esse evento pode ser
considerado uma atividade de cooperacdo — troca de recursos humanos — e facilitou o
processo de implantacdo ao eliminar possiveis problemas de comunicacdo (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001) entre as empresas, j& que, na segunda
fase, houve a necessidade de mudancas na plataforma de produtos. A comunicacdo foi
considerada, pelos entrevistados, franca, aberta e em duas vias, o que contribuiu
positivamente para a cooperagéao.

No momento em que todos os atores envolvidos (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995),
perceberam que haveria desenvolvimento profissional por causa do contato e do aprendizado
da nova tecnologia, e que a participacao neste projeto aumentava a exposicdo profissional de
maneira positiva, constata-se que houve maior comprometimento/dedicacéo, o que facilitou a
implantacdo do projeto e o esforgo para solucionar os problemas tipicos de qualquer mudanca
no processo de producdo. A maior exposicdo profissional ndo havia sido identificada na
revisdo da literatura como um fator que pudesse estimular o engajamento em projetos
colaborativos.

A estrutura organizacional utilizada no projeto por meio das equipes multifuncionais
encurtou as etapas e contribuiu para facilitar a comunicagdo, sendo outro fator que facilitou o
desenvolvimento do projeto. (HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001; MEDCOF, 1997,
LAJARA; LILLO; SEMPERE, 2002).

O equilibrio de direitos e deveres como a distribuicdo igualitaria dos ganhos do projeto
— cinguenta por cento para cada organizagdo — foi mais um ponto de destaque na cooperagéo
(STAFFORD, 1994; WHIPPLE; FRANKEL, 2000).

A coordenacdo e os mecanismos de controle, ou seja, as rotinas interorganizacionais,
as préaticas de controle ou ainda acordos entre as partes (REUER; ZOLLO; SINGH, 2002;
WHIPPLE; FRANKEL, 2000) utilizados nesse processo foram as planilhas de payback, atas
de reunides e cronogramas. Tais mecanismos também foram citados como tendo contribuido
para a realizacdo bem-sucedida do projeto de cooperacdo entre o cliente e o fornecedor da

linha branca.
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A proximidade fisica dos atores, elemento que, apesar de ndo ter sido identificado na
revisdo da literatura, também colaborou e facilitou a comunicagdo e troca de informacdes,
bem como a troca de conhecimentos entre os participantes. (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001).

N&o se pode esquecer de que o ambiente externo (KALE; DYER; SINGH, 2001),
influenciado pelas condicfes econdmicas, em virtude da relagdo cambial favoravel a
importacdo (dolar/real) foi decisivo para a viabilidade do projeto.

Em sintese, dos 14 fatores que facilitaram o desenvolvimento do projeto em
cooperacdo, 0s que merecem destaque sdo a confianca existente entre os atores; a experiéncia,
a habilidade e o comprometimento dos lideres do projeto, que, nos momentos de divergéncia
e nos direcionamentos, exerceram com eficiéncia seu papel; a troca de informacdes e
comunicacdo entre todos os atores envolvidos; e, por fim, o ambiente econémico favoravel
que permitiu a viabilidade dos investimentos.

A andlise dos resultados destacou os fatores relevantes que mais dificultaram a
cooperacdo: medo do desconhecido, limitacbes da automacdo, desconfianga sobre
competéncia e divergéncia sobre os valores dos ganhos do projeto. Somente apds diversas
reunides de esclarecimentos dos pontos técnicos ocorreu a assimilacdo da tecnologia, o que
garantiu a confianca dos envolvidos no projeto, com isso a inseguranca com relagdo ao
desconhecido e a incerteza sobre a funcionalidade da nova tecnologia foram atenuadas.

Em virtude da relagdo custo e beneficio, todo e qualquer investimento deve ser viavel
economicamente, 0 que no caso deste projeto causou limitacdes no equipamento de
automacdo do processo de montagem de redes elétricas. Sendo assim, houve a necessidade de
padronizacdo da plataforma de produtos, 0 que aumentou significativamente a complexidade
das alteragfes nos produtos do cliente. A proposta era automatizar a maior quantidade de itens
possiveis. Esse efeito alongou o prazo do projeto e gerou muito debate e discussdes sobre as
possiveis solucBes para eliminar essas dificuldades. Passada essa fase e realizada a analise dos
ganhos contemplando essas alteragcdes, o projeto seguiu dentro do cronograma.

A desconfianca sobre a competéncia da area de manutencdo em absorver essa nova
tecnologia também foi outro fator dificultador esta foi atenuada com um plano de treinamento
intensivo no tryout (liberacdo de embarque) do equipamento e na chegada do equipamento no
Brasil.

A divergéncia sobre os valores dos ganhos do projeto ocorreu e gerou mal-estar entre
0s atores envolvidos, uma vez que o cliente usou de seu poder para exigir que as planilhas
fossem abertas, mostrando a composic¢ao dos custos, ou seja, custo da méo-de-obra, custo da

matéria-prima, depreciacdo dos investimentos, custo de energia e reducdo de custo a ser
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gerado com a implantacdo do projeto. Como os valores apresentados estavam coerentes e
foram comprovados por auditoria no processo do fornecedor, as divergéncias foram
eliminadas, ocorrendo o restabelecimento da confiangca e da transparéncia na cooperacao.
(STAFFORD, 1994; WHIPPLE; FRANKEL, 2000).

No terceiro objetivo especifico — analisar, com base na percepc¢do dos integrantes do
projeto, o resultado do desenvolvimento conjunto da inovagdo, no fornecedor e no cliente da
linha branca —, percebe-se a importancia da cooperacdo e inovacdo entre o cliente e o
fornecedor, na nova gestdo do projeto, na maneira de melhorar a qualidade e na criacdo de
vantagem competitiva por meio da inovagdo. Todos esses elementos foram consequéncia, sem
davida, da capacidade técnica que o fornecedor demonstrou para a inovacdo tecnoldgica
(IMAI; NONOKA; TAKEUSHI, 1985). Tal processo resultou em reducdo dos custos dos
produtos, melhoria dos niveis de qualidade, eliminacdo de riscos ergonémicos, melhoria da
imagem dos atores, aprendizagem e inovacgdo, acesso a solucdes e ampliagdo das relagdes
sociais.

Além disso, o estudo de caso permitiu acrescentar as seguintes conclusdes: em
primeiro lugar, no processo de cooperacdo entre o fornecedor e o cliente da linha branca,
existiram sete fatores que dificultaram a cooperacdo, atenuados pelo nimero e pela
consisténcia dos demais que facilitaram. Os fatores positivos foram fortemente alavancados
pelos interesses pessoais dos atores participantes da cooperacdo, que visualizaram e
projetaram oportunidades futuras para seu desenvolvimento profissional. (BIEMANS, 1995).

Em segundo lugar, os resultados apontam que, entre as motivacdes para a cooperacdo
— aumento de escala e poder de mercado; aprendizagem e inovagdo; acesso a solucdes;
reducdes de custos e riscos; ampliacdo das relacBes sociais —, descritos no referencial teérico,
somente a reducdo de custos foi confirmada. No entanto outros resultados foram constatados
como reducdo dos problemas de qualidade e a eliminacdo de problemas ergonémicos. Como a
origem do projeto se deu em reunides para se discutirem alternativas para reducéo de custos,
conclui-se que esse fator foi 0 mais relevante para motivar a cooperacao entre o fornecedor e
o cliente da linha branca.

Em terceiro lugar, todas as atividades necessarias para gerar resultados positivos em
processos de cooperacdo foram utilizadas, como unificacdo, temporizacdo (ESI), mobilizacéo,
comunicagdo, troca de conhecimentos, troca de recursos humanos e sincronizagao
(HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). Todas elas
contribuiram para o sucesso do projeto de inovagdo entre o cliente e o fornecedor da linha

branca.
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Em quarto lugar, a inovagéo criada e os resultados foram no processo de montagem de
redes elétricas do fornecedor, o que gerou muitas altera¢fes nos produtos do cliente, e sem um
projeto cooperativo ndo teria sido possivel de ser realizado. Outra inovacgéo foi na gestdo do
projeto de cooperacdo que fugiu dos moldes tradicionais. Foi concluido com uma lideranca
comprometida que se utilizou de varias praticas (ESI, mecanismos de controle, reunides
periddicas e engenheiro residente), com envolvimento de diversas &reas no cliente e no
fornecedor e com tecnologia ainda ndo dominada.

Como resultados conquistados, podem-se destacar: a reducdo de custo, alcancada por
meio da reducdo de mao-de-obra, porém ndo houve demissdes de funcionarios, pois havia
aumento de demanda em outros projetos na fabrica do fornecedor; a melhoria de qualidade no
processo de montagem de redes elétricas que foi todo automatizado; e a eliminagéo de riscos

ergondmicos na montagem que passou de manual para automatica.

5.2 Contribuigdes e limitagdes da pesquisa

O estudo poderd contribuir para que outras organizacdes desenvolvam acdes que
busquem viabilizar parcerias entre atores com competéncias complementares e provavelmente
facilitar as inovagOes. A relevancia do estudo se justificou pela possibilidade de relatar um
caso real de cooperagdo entre um cliente e um fornecedor que gerou inovacgdo tecnoldgica
para um processo. O estudo pode ser de grande valia no nivel estratégico de organizagdes que,
porventura, vierem a utilizar um modelo similar de cooperacdo no desenvolvimento de um
projeto de inovagéo.

Quanto a contribuicdo pessoal, este estudo é fonte de enriquecimento profissional ao
pesquisador, que trabalhou diretamente como executor e mentor deste projeto de cooperacao
entre cliente e fornecedor da linha branca. Ademais, o pesquisador estava diretamente ligado
aos entraves, aos pontos positivos e ao processo de implantagdo, bem como ciente da
abrangéncia de seus resultados.

A limitacdo desta pesquisa se da pela propria utilizacdo do método de estudo de caso
Unico, que ndo permite a generalizacdo dos resultados. Esses resultados obtidos poderdo
formular um modelo de pesquisa para futuros testes em uma amostra mais representativa de

projetos cooperativos entre fornecedores e clientes, podendo, assim, ser validado.
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APENDICE
APENDICE A - Roteiro de entrevistas fornecedor/cliente

Este roteiro, baseado no modelo tedrico conceitual (ver FIG. 4, na p. 65), foi utilizado
nas entrevistas com os gerente/lideres do projeto no estabelecimento do fornecedor. As
perguntas foram montadas com o objetivo de guiar o processo de obtencdo de dados e criar

um ambiente para se discutir informagdes relevantes para a pesquisa.

Identificagédo do entrevistado

Nome:

Cargo/fungéo:
Hé& quanto tempo esta na empresa/cargo?

Empresa:

1 Primeiro bloco de perguntas: Motivacdes para a cooperacao entre os elementos

O objetivo deste bloco foi entender quais as motivagdes para o0 processo de cooperacao

e como ocorreu a mobilizacdo dos elementos da rede.

1.1 Como surgiu a ideia de cooperagéo entre as empresas?

1.2 Qual foi a importancia desse projeto para a empresa?

1.3 Ja haviam sido desenvolvidos projetos semelhantes na sua empresa? Se sim, quais?

1.4 Quiais fatores, na sua avaliacéo, facilitaram a cooperacdo entre as empresas?

1.5 Quais desses fatores vocé considera responsavel pelo sucesso da cooperagcdo entre as
empresas?

1.6 Qual empresa tomou a iniciativa no processo?

1.7 Quantas pessoas fizeram parte do projeto?

1.8 Faca um resumo histérico do desenvolvimento do projeto (quando comecou, gquanto
tempo durou, que departamentos envolveu, como foi a relagdo entre os setores e as pessoas,
como foram solucionadas as dificuldades, se houve reunifes, com que frequéncia, quem era o
lider do projeto em sua empresa, como vocé classifica ou avalia sua lideranca). Enfim,

discorra sobre o que vocé sentiu no decorrer da implantacéo do projeto.

2 Segundo bloco de perguntas:
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Como se deu a coordenacdo das atividades da cooperacgdo e quais os fatores criticos de

sucesso?

2.1 Qual foi a duracdo do projeto?

2.2 Como ocorreu a gestdo do projeto?

2.3 Quais foram os mecanismos utilizados para coordenar o projeto e monitorar os resultados
nas diferentes fases?

2.4 Quem ou que pessoa Vocé considera que teve destaque no processo?

2.5 Quem liderou as atividades no processo de cooperagao?

2.6 Existia um contrato formal entre as partes para este projeto? Explique.

2.7 Qual a periodicidade dos encontros/reunifes para desenvolvimento do projeto?

2.8 Como foi feita a escolha da tecnologia empregada neste projeto?

2.9 Como foram escolhidas as pessoas para participar do projeto?

2.10 Quem participava? (detalhar quem era de qual empresa e a sua especialidade ou papel no
projeto)

2.11 Como foi feita a coordenacédo dos recursos para a realizacdo do projeto?

2.12 Como os recursos eram compartilhados no projeto? (tecnologia, pessoas, informacdes,
espaco, etc.)

2.13 Como eram resolvidas as divergéncias entre as partes?

2.14 Vocé se lembra de alguma situacao de conflito para nos relatar o motivo da divergéncia e
de como foi resolvida?

2.15 Quais foram os fatores que influenciaram positivamente o projeto?

2.16 Quais foram os fatores que influenciaram negativamente o projeto?

2.17 Existe algum fator que vocé gostaria de acrescentar?

3 Terceiro bloco de perguntas:
Inovacdo cooperativa a partir da percep¢ao dos integrantes do projeto, o resultado do

desenvolvimento conjunto da inovacao, no fornecedor e no cliente.

3.1 Quais foram as inovacgdes que este projeto gerou para a empresa?
3.2 Quais foram os ganhos para a sua empresa?
3.3 Fazendo um paralelo com os outros projetos realizados, qual foi o diferencial que ocorreu

neste projeto?
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3.4 Vocé considera que, a partir da implantagéo deste projeto, houve melhoria no processo de
fabricacéo da linha branca? Por qué? Dé um exemplo.

3.5 Como vocé se sente em relacdo a participacdo neste projeto? Ele aprimorou sua
experiéncia profissional? Por qué?

3.6 Houve alteragcdo na rotina da empresa depois da aplicacdo do projeto da linha branca?

Explique.



