Sistemas inter organizacionais, redes de empresas e regionalidade — um estudo na cadeia
automotiva da regiao do ABC.

Resumo: Este trabalho visou criar um instrumento que permita analisar a existéncia e a
intensidade de relacionamento em rede empresas, com base na andlise dos padrdes de uso de
sistemas interorganizacionais por estas empresas. Foi elaborado um esquema tedrico com base
em modelos identificados na literatura sobre redes de empresas e sobre sistemas
interorganizacionais. Foram também obtidas impressdes de gerentes de duas das mais
importantes montadoras da regiao do ABC quanto a validade e aplicabilidade do esquema
tedrico. Os resultados da pesquisa indicaram que os sistemas interorganizacionais existentes sao
ainda restritos, mas que apesar disso as implantagdes mais avancadas ocorridas em uma das
montadoras sinalizam que o esquema tedrico tem validade.

1. Introducao

O tema “redes de empresas” atualmente tem papel relevante na literatura da area de
estratégia empresarial. Segundo Amit & Zoth (2001), abordagem de redes de negdcios € uma das
perspectivas tedricas existentes para identificar e explicar as fontes de criagdo de valor para a
empresa (as demais, segundo os autores, sdo: andlise da cadeia de valor, inovagdo
schumpeteriana, visdo baseada em recurso, e teoria do custo de transacgdo).

Este trabalho se propds criar um esquema tedrico que permita classificar as relacdes entre
empresas ancoras e seus fornecedores (especificamente montadoras instaladas na regido do ABC
paulista e fornecedores de autopecas locais). A questdo basica para a qual o esquema tedrico
produzido neste estudo busca contribuir para obtencdo de resposta é: qual a intensidade do
relacionamento em rede entre as grandes empresas e seus fornecedores, caso elas existam? A
andlise serd conduzida com base na observacdo de padrbes de utilizagdo de sistemas inter
organizacionais (SIO), que interligam as empresas estudadas.

Os SIO visam automatizar e otimizar a troca de informagdes entre empresas. Muitos
autores tém apontado para o fato de que estas ferramentas podem ser estratégicas para as
empresas que as utilizam, a medida que agilizam as atividades executadas na cadeia de
suprimentos e promovem o estreitamento dos vinculos entre as empresas participantes.

Um aspecto considerado no estudo das relagdes inter empresariais neste trabalho é o fator
chamado regionalidade, que estaria presente na regido do ABC. A regionalidade esta ligada a
existéncia de identidade entre os agentes de uma determinada regido, o que favoreceria (ou no
minimo influiria) nos relacionamentos inter empresariais.

O trabalho esta subdividido da seguinte forma: na secdo 2 sdo apresentados modelos (ou
questdes) tedricas associadas aos assuntos: redes de empresas, sistemas inter organizacionais e
regionalidade. A secdo 3 mostra o esquema tedrico construido com base na teoria, o qual é base
para elaboragdo do instrumento de pesquisa. A secdo 4 apresenta a metodologia de pesquisa
adotada na etapa atual da pesquisa. A secdo 5 mostra os resultados da pesquisa e se¢do 5 as
conclusdes.

2. Referencial Teorico
2. 1. Redes de Empresas

Gulati, Nohria , Zaheeer (2000) apresentam definicdo de redes de empresas: sdo elos
interorganizacionais duradouros, que tém significacdo estratégica para as empresas. Incluem
aliangas estratégicas, joint ventures, relagdes de parceria comprador-fornecedor de longo prazo.
Estes autores chamam atencdo para o fato de que as redes t€ém também um lado negro, a medida
que fecham as portas para alguns.

Alguns autores discutem a ldgica de formagdo das redes, ou as razdes que levam as
empresas a estabelecerem estas ligacdes duradouras. Fleury e Fleury (2005) consideram que a
arquitetura das redes € fungdo do dominio do conhecimento. Para estes autores, o acervo de



conhecimento de uma empresa, ou o tipo de competéncias que domina, determina sua posi¢ao
relativa nestes arranjos.

Também trabalhando no sentido de identificar a logica de redes, Ahuja (2000) destaca a
dualidade da colaboragdo, considerando que a propensdo de empresas para formacao de ligagdo é
explicada com o exame simultaneo de dois fatores: induzimentos e oportunidades. A perspectiva
1 (induzimento) se refere a necessidades estratégicas ou de recursos por parte das empresas
(acessar ativos necessdrios, aprender novas habilidades, gerenciar sua dependéncia sobre outras
empresas, ou manter paridade com concorrentes). A perspectiva 2 (oportunidades) considera que
o comportamento na formagdo da alianca provém de perspectiva estrutural socioldgica, e
argumenta que padrdoes observados de ligacdes refletem os padrdes anteriores de
relacionamentos inter empresas.

De acordo com Ahuja (2000), trés formas de capital acumulado podem afetar tanto os
induzimentos como oportunidades — capital técnico, capital comercial e capital social - e as
empresas que possuem estoques destes capitais conseguiriam vantagens na formacéo de ligacdes.
Porém, empresas que ndo tém estes recursos acumulado também poderiam, segundo o autor,
formar ligacdes, se elas geram quebras tecnoldgicas radicais. Ahuja (2000) define os trés tipos de
capitais:

Capital técnico — Equipamento caro, pessoal qualificado, investimentos altos (inovacao).
Nem todas empresas podem obter, e as que o fazem tornam-se atrativas.

Capital comercial — Converter inovacgdes técnicas em produtos e servigos requer
capacidades de manufatura e marketing, além de ativos como fabricas e redes de distribuicdo.
Pode ser caro, e quem tem é também atrativo.

Capital social — Influéncias sociais estruturais, network resources. Difere do capital
técnico e comercial.

A classificacdo proposta por Ahuja (2000) suscita questionamento sobre possivel inter
relacdo entre o aspecto da regionalidade e capital social.

Enquanto os modelos de Fleury & Fleury (2005) e Ahuja (2000) se concentram na légica
da formacdo de redes, Holm et al (2000) utilizam uma abordagem que analisa a interdependéncia
em relacionamentos de negdcio que estdo em andamento. Estes autores desenvolvem um modelo
que examina se a rede de negdcio circunjacente e os relacionamentos entre os parceiros afetam a
interdependéncia destes parceiros, e, se sim, se a interdependéncia influencia a criacido de valor
no relacionamento de negécio. Este modelo estd representado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo estrutural de relagdes entre criagcdo de valor no relacionamento, dependéncia mutua,
comprometimento mutuo e conexdo de rede de negdcio. Fonte: Holm et al (2000)

A idéia chave colocada por Holm et al (2000) é a de que relacionamentos implicam que
os parceiros coordenem um nimero de atividades de comércio e produgdo de uma forma que
aumenta sua interdependéncia, e por meio disso sua produtividade conjunta e criacdo de valor no
relacionamento. (setas 1 e 2). Como segunda idéia, eles consideram que a coordenagdo é afetada
pelo contexto de rede do relacionamento.(seta 3)

No modelo de Holm et al (2000), os relacionamento entre empresas estratégias
cooperativas se apdiam em “troca de comprometimentos”. Os autores mencionam modelo de
Anderson & Weitz (1992), que investigaram como fabricantes e distribuidores interativamente
construiram e sustentaram o comprometimento em seus relacionamentos. O modelo, que
segundo os autores é suportado empiricamente, coloca que cada comprometimento de uma



empresa € influenciado pela sua percepcdo do comprometimento da outra empresa. ‘“Fazendo
promessas, uma empresa demonstra comprometimento, que a outra parte responde fazendo
promessas”, afirmam os autores.

Assim, Holm et al (2000) elaboram hipéteses (confirmadas pelo estudo) de que (1) a
dependéncia mitua tem efeito positivo na criacdio de valor no relacionamento, e (2) o
comprometimento mituo entre parceiros tem efeito positivo na dependéncia mutua.

- A dependéncia mutua é definida pelos autores como a forca de uma relacdo de dependéncia
balanceada entre parceiros. (no constructo da dependéncia mitua, os autores utilizam como
indicador para a dependéncia mitua a questio “qual seria o efeito para o negdcio de sua empresa
se voc€s perdessem este parceiro’)

- O comprometimento mutuo € definido como o interesse de ambos os parceiros em fazer
sacrificios de curto-prazo para atingir beneficios de longo prazo no relacionamento. (no
constructo do comprometimento mutuo, os autores utilizam como indicador para o
comprometimento mutuo a questdo “qudo grande é o investimento feito por sua empresa neste
seu relacionamento’)

Holm et al (2000) consideram ainda que, apesar dos relacionamentos de negdcio serem
entidades distintas, que podem ser analisadas de forma isolada, eles podem ser melhor
entendidos se olhados no contexto. O conceito de redes de negdcios, segundo os autores, sugere
que a coordenacdo de atividades entre dois parceiros em um relacionamento de negdcio pode
também ocorrer dentro do contexto mais amplo da rede de negdcios, conforme mostra a Figura
2.
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Figura 2 — Um relacionamento focal de negécio e seu coontexto de redes de negécios. Fonte: Holm at al (2000)

Uma terceira hipétese do estudo de Holm et al ( 2000) é a de que (3) conexdes de redes
de negdcios tém efeito positivo no comprometimento mutuo entre parceiros. Ou seja, o fato da
empresa estar inserida numa rede de relacionamentos mais ampla seria favordvel a ocorréncia de
comprometimento mutuo.

2.2. Sistemas Inter organizacionais

A literatura da area de Sistemas de Informacdes ja produziu diversos modelos que
analisam impactos e relacdes entre SIO e estratégia empresarial. Alguns autores utilizam
denominacio EDI (Eletronic Data Interchange) para fazer referéncia aos SIO, e as defini¢des
destes dois termos se confundem em algumas situacdes, apesar de serem diferentes em termos de
amplitude.

Cash e Konsynski (1985) apresentam uma defini¢do simples para sistemas inter
organizacionais: “é um sistema de informacdes automatizado compartilhado por duas ou mais
empresas”. Estes sistemas sdo construidos utilizando-se a tecnologia da informacgdo (TI) -
computadores e tecnologia de comunicagio, visando a criagdo, armazenamento, transformagéo e
transmissdo da informacao.



Nesta secdo sdo apresentados os principais modelos considerados neste trabalho para
elaboracdo do esquema tedrico para andlise das ligagdes entre montadoras e fornecedores locais,
andlise esta que serd realizada com base na andlise dos padrdes de utilizacdo de SIO por estas
empresas.

O estudo de Tuunainen (1998) sobre as oportunidades oferecidas pela integragao efetiva
do EDI para as pequenas empresas na indudstria automotiva identifica trés diferentes tipos de
caminhos possiveis para uso do EDI. A autora considera duas dimensdes na evolugdo dos SIO:
extensdo das aplicagdes integradas pelo SIO e amplitude da base de parceiros, conforme mostra a
figura a seguir:
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Figura 3 — Os SIO e seus caminhos evolutivos (TUUNAINEN ,1998)
Segundo a autora, os trés niveis para a dimensdo ‘extensdo das aplicacdes integradas’

1- Uso sem integracdo a nenhum banco de dados ou aplicagéo interna.

2- EDI € integrado a processos, aplicacdes e bancos de dados internos.

3- Parceiros de EDI compartilham processos e bancos de dados do outro parceiro, além
de estender a integrag@o para incluir recursos externos.

E para a dimensdo ‘amplitude da base de parceiros’ os niveis sdo:

1- Estabelecer uma ligacdo com um cliente em uma inddstria particular, e depois com
outros possiveis clientes na mesma industria.

2- Depois aumentar a base de parceiros, incluindo os fornecedores da empresa de
autopecas.

3- Finalmente, estabelecer liga¢cdes com clientes em outras inddstrias (vertical e
horizontal) e também outros negdcios de possiveis parceiros.

Lummus e Duclos (1995) realizaram um estudo do uso do EDI em fornecedores em
empresas de manufatura de pequeno porte, buscando identificar beneficios obtidos com este
sistema. Eles concluiram que os beneficios advindos do EDI estdo associados ao estigio de
instalacdo do sistema. As autoras classificaram seis estdgios de implementacdo do EDI,
apresentados abaixo. Pode-se considerar que esta abordagem tem pontos comuns com a
apresentada anteriormente, de Tuunainem (1998).

Estdgio 1 — O EDI € usado para pequeno nimero de transagcdes com um parceiro. Alguns
documentos de negdcios sdo manipulados eletronicamente, enquanto todos 0s outros sdo tratados
manualmente. Documentos eletrdnicos sdo inseridos manualmente nos sistemas.

Estdgio 2 — O EDI é usado com dois ou mais clientes para um pequeno ntimero de
transacdes. A extensdo da implementagdo se refere ao volume de negdcios utilizando o EDI.



Estagio 3 — Tecnologia EDI € integrada aos sistemas de planejamento MRP da empresa
para atualizar informacdes transacionais sem entrada de dados adicionais.

Estidgio 4 — O EDI € usado para realizar transacdes de negdcios com os fornecedores,
além de clientes.

Estdgio 5 — O EDI ¢ integrado com clientes de forma que a empresa pode consultar no
banco de dados do cliente informagdes como status de estoque e entregas.

Estdgio 6 — O EDI € integrado em toda a empresa. Transacdes EDI sdo encontradas em
todas as fungdes de organizagdo dos negdcios (controle de qualidade, engenharia, fabrica,
marketing e contabilidade).

Os modelos de Tuunainem (1998) e Lummus e Duclos (1995), em conjunto, forma
considerados como uma primeira referéncia tedrica sobre SIO, para elaboracdo do esquema
tedrico produzido neste trabalho.

Um segundo modelo da drea de sistemas de informagdes utilizado neste estudo é o de
Subramani (2004). Este modelo relaciona o uso de Sistemas de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos — SGCS (ou Supply Chain Management Systems — SCMS) e os beneficios obtidos
por empresas fornecedores das empresas lideres. Subramani (2000) define dois diferentes
padroes de uso de SGCS pelos fornecedores —aproveitamento (exploitation) e exploracio
(exploration) — os quais, segundo ele, criam o contexto para os fornecedores fazerem
investimentos especificos em processos de negdcio e em dominio do conhecimento.

Subramani (2004) define Aproveitamento como “a extensdo ou elaboracdo de antigas
certezas”. Seriam acdes voltadas para o aumento de eficiéncias operacionais, tratando-se
processos estruturados. Por outro lado, a explorag@o é definida por ele como “a perseguicao de
novas possibilidades”. Neste caso, seriam atividades cujo objetivo € aprender sobre o ambiente,
descobrir novos modos de se criar valor e solucionar antigos problemas, sendo tarefas ndo
rotineiras. O autor define ainda os ativos intangiveis especificos de relacionamento entre as
empresas, com base na teoria dos custos de transacdo (transaction costs economics), de
Williamson (1995), afirmando que estes ativos sdo importantes fontes de criacdo de valor.
Subramani (2004) analisa investimentos dos fornecedores que levam a dois tipos de
especificidades de ativos intangiveis: “especificidade de processo de negdcio” e “especificidade
de dominio de conhecimento”. A especificidade de processo de negécio € definida como “o grau
em que os processos de negdcio (operacionais, administrativos, controle de qualidade) sdo
particulares as necessidades da firma focal no relacionamento (ou firma lider)”. A especificidade
de dominio do conhecimento € definida por Subramani (2004) como “o grau em que a expertise
critica do fornecedor (como andlise competitiva e formulacido de estratégia) é particular as
necessidades da firma focal no relacionamento”.

A Figura 4 apresenta o modelo desenvolvido e testado por Subramani (2004), utilizando-
se dos conceitos citados. Como se v€ na figura, o0 modelo parte dos dois padrdes de uso do
SGCS. O autor coloca como hipdtese que quanto mais alto o nivel de uso de SGCS para
exploitation (/Texploit), maior o nivel de especificidade de processo de negdcio na troca
realizada entre as empresas. Por outro lado, quanto mais alto o nivel de uso de SGCS para
exploracdo (/Texplore), maior o nivel de especificidade de dominio de conhecimento na troca
realizada entre as empresas. O modelo considera ainda que a associacdo entre ITexploit e
especificidade de processo de negdcio € mais forte do que a associagdo entre ITexplore com
especificidade de processo de negécio. E que a associacdo entre ITexplore e especificidade de
dominio do conhecimento € mais forte do que a associagd@o entre ITexplore com especificidade
de dominio do conhecimento.

A pesquisa realizada por Subramani (2004) avalia os beneficios obtidos pelos
fornecedores com o uso de SGCS, subdividindo-os em beneficios de primeira e de segunda
ordem. Os beneficios de primeira ordem s@o relacionados a agdes da empresa, podendo ser
influenciados diretamente pelas empresas. Por outro lado, os beneficios de segunda ordem sdo
resultados relacionados a competitividade, e incorporam a influéncia de fatores externos, tais



como movimentos de concorrentes e mudancas no ambiente. Estdo fora do controle de uma
empresa individual. Como se vé na figura, o modelo pressupde que altos niveis tanto de
ITexploit/processos de negécio especificos de relacionamento, como ITexplore/dominio de
conhecimento especificos de relacionamento, produziriam altos niveis de beneficios operacionais
e estratégicos. E finalmente, o modelo considera que altos niveis tanto de beneficios operacionais
como de beneficios estratégicos sdo associados com niveis maiores de perfomance competitiva.
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Figura 4 — Uso de TI, Investimentos especificos em relacionamentos, e Beneficios do Fornecedor
(Fonte: SUBRAMANI, 2004)

Os resultados obtidos na pesquisa realizada em 211 empresas fornecedoras de um
varejista canadense lider mostraram que todas as hipéteses foram suportadas, exceto aquela que
considera que os beneficios operacionais levam a performance competitiva.

O trabalho apresentado por Bensaou e Venkatraman (1996) € a terceira referéncia tedrica
utilizada nesta secdo. Os autores desenvolveram um modelo de relagdes interorganizacionais
baseado no processamento da informacdo. Este modelo sugere que haja ajuste entre a
necessidade de processamento da informac@o e as capacidades de processamento da informacao,
nos relacionamentos inter organizacionais.

Bensaou e Venkatraman (1996) partem da premissa bdsica de que as necessidades de
processamento de informacdo originam-se de incertezas. Para eles, quanto maior o nivel de
incerteza, maiores as necessidades de processamento da informagdo na relagdo
interorganizacional. Eles identificam tr€s tipos de incertezas: incerteza ambiental (complexidade
das atividades, dinamismo, e capacidade para crescimento), incerteza de parceria (especificidade
de ativos da empresa focal e fornecedor, confianga mitua) e incerteza de tarefas (procedimento
conhecidos na troca, variedade, interdependéncia). Podemos observar que os aspectos
considerados nas incertezas tém relacdo com fatores abordados na sec¢do anterior que trata de
redes, especialmente as incertezas de parceria e de tarefas. Tomando como exemplo o aspecto da
dependéncia miitua, pode-se considerar que quanto maior a sua intensidade, maior a necessidade
de processamento de informacao

Bensaou e Venkatraman (1996) consideram que a capacidade de processar a informagdo
¢ derivada do nimero de mecanismos para coordenagdo interorganizacional. Os mecanismos
apresentados por eles sao usados como referéncia no modelo elaborado neste trabalho, para
andlise das motivacdes das montadoras para estabelecer redes com fornecedores locais.

Mecanismos estruturais — visam o ajuste, adaptacdo ou adequagdo, com relacdo a
capacidade relativa das empresas para reduzir incertezas — regras e procedimentos, contatos
diretos forcas tarefa e times. O autor apresenta trés dimensdes para estes mecanismos:

- Multiplicidade de canais de informagdo entre duas empresas: Grau em que as funcdes
de negdcios de ambas as empresas trabalham juntas. Os autores utilizam uma matriz 4 X 4 onde
cada célula contém o grau que a funcdo A do fornecedor trabalha junto com a fun¢do B do
fabricante. A escala é constituida de trés pontos alto, médio e baixo. Quatro fun¢des formam as
colunas e linhas: venda/compras, engenharia de produtos, manufatura e qualidade.




- Freqiiéncia da troca de informacgdo: freqiiéncia de visitas mutuas. A freqiiéncia de
visitas pode ser: sem visita regular, somente quando tem problemas, semanalmente,
trimestralmente, anualmente e convidado.

- Formaliza¢do da troca de informagdo: Importancia de tarefas de controle versus de
coordenacdo. Este indicador é medido como a soma do tempos gasto em tarefas de controles.
Trés tarefas sdo orientadas ao controle: negociacido de pre¢co com o fornecedor, monitorando o
desempenho do fornecedor, resolver muitos problemas urgentes; enquanto trés sdo orientadas a
coordenacgdo: coordenar com fornecedor para melhoramentos continuos, troca de idéias e planos
futuros e contato com fornecedor.

Mecanismos de processo — Consistem nos processos socio-politicos. Os autores
identificam estes mecanismos de processo em trés dimensdes:

- Resolugdo de conflito: Extensdo para qual o principal conflito passado entre as duas
empresas foi resolvido em um caminho colaborativo ou ndo.

- Agdes de unido: Extensdo para qual existe esforco e cooperacido comuns entre as duas
companhias nas seguintes areas: planejamento, planejamento de produto, engenharia de produto,
engenharia de processo, ferramentaria, assisténcia técnica, treinamento/educacio.

- Comprometimento: Extensdo para qual existe um compartilhamento igual entre as duas
firmas de riscos e beneficios.

2.3. Regionalidade

Alguns autores consideram que os municipios do ABC paulista desenvolveram uma
identidade regional, a qual se enquadraria no conceito de regionalidade, que vem ganhando
relevincia académica nos ultimos anos. Segundo Gil et al (2004), por intermédio da
regionalidade “a administracdo publica, o setor privado e toda a sociedade civil adquirem a
consciéncia regional, que € necessdria para a unido dos esfor¢os em prol do desenvolvimento
regional”. Apesar do conceito de regionalidade ter relagdo com o conceito de regionalismo, o
primeiro vai além do segundo a medida que pressupde novas formas de parceria que emergem
para se promover o desenvolvimento de recursos locais. Para se falar em regionalidade é
necessdria a “efetiva cooperacdo entre as instancias de governo regional e os vérios segmentos
da sociedade civil, com o propdsito de promover o desenvolvimento regional” (GIL et al, 2004).

GIL et al (2004) apontam ainda para a existéncia no ABC de “consciéncia coletiva que
une os habitantes de uma determinada regido em torno de sua cultura, sentimentos e problemas,
tornando possivel um esforco solidario pelo seu desenvolvimento”. Sdo sete municipios que
integram o Consorcio Regional do Grande ABC Paulista, porém os de maior importancia
econdmica e politica sdo Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Sao Caetano do Sul e Diadema
(o ABCD). Em agosto de 2004 foi formalizada a criagdo nesta regido de dois Arranjos
Produtivos Locais (APL) — um do setor automotivo/ plésticos e outro do setor moveleiro (SBC).

Ao analisar a disposi¢do das grandes montadoras em estabelecer ligagcdes em rede com
empresas locais procura-se observar também o tema mais amplo, que pode ser expresso pelo
bindmio globaliza¢do-regionalismo, ou globalizacdo-desenvolvimento local. Trata-se de um
assunto relevante, visto que no ambiente globalizado convivem os dois tipos de organizagdes: as
que atuam em nivel mundial, e que t€ém seus vinculos principais com as suas matrizes, € as
empresas locais, de menor porte. Klink (2001, p.14), afirma que as cidades e as cidades-regido
possuem concentracio de infra-estrutura e prestacdo de servicos necessdrios para empresas que
operam globalmente. Segundo o autor, “a cidade-regido tem como desafio elaborar novas formas
de participacdo e democracia local, buscando uma redefini¢do da identidade local”.

Pode ser também considerada referéncia no aspecto regionalidade o trabalho de Porter
(1998), que trata dos aglomerados (clusters). Segundo o autor, os aglomerados sdo
concentracdes geograficas de empresas inter-relacionadas, fornecedores especializados,
prestadores de servigos, empresas em servigos correlatos que competem mas também cooperam
entre si. HA uma possibilidade de que o setor de autopecas do ABC esteja inserido num



aglomerado. Porter (1998) afirma que o aglomerado é uma forma de rede que se desenvolve
dentro de uma localidade geogréfica, na qual a proximidade das empresas e institui¢des assegura
certas formas de afinidades e aumenta a freqiiéncia e o impacto das interagdes.

3. Metodologia de pesquisa

O principal objetivo deste trabalho foi criar o esquema tedrico apresentado a seguir. A
pesquisa bibliogréfica realizada partiu da defini¢do de problema de pesquisa — “em que medida é
possivel identificarmos a intensidade do relacionamento em rede entre empresas com base na
andlise dos padrdes de utilizagdo de SIO?”. A partir desta defini¢do pesquisou-se a literatura as
literaturas sobre SIO e redes de empresas.

Realizou-se também neste trabalho uma etapa exploratéria, na qual foram entrevistados
gerentes de TI para as dreas de Supply Chain Management de duas montadoras da regido do
ABC, que foram solicitados a avaliar a validade do esquema tedrico.

A entrevista com os gerentes procurou obter indicacdes sobre trés questoes

1. Em que medida € possivel identificarmos existéncia de relacionamento em rede entre
montadora e fornecedor de autopecas, a partir da anélise dos padrdes de uso dos sistemas inter
organizacionais (ou EDI)?

2. Existem lagcos em rede entre montadoras e autopecas do ABC, mais intensos do que
com fornecedores de outras regides?

3. D€ sua opinido sobre a validade do esquema tedrico apresentado (figura 5 adiante), e
sobre os possiveis resultados de sua aplicacdo em anélise a ser realizada na cadeia automotiva do
ABC.

4. Resultados

4.1. Esquema tedrico para analise das redes entre montadoras e fornecedores do ABC.

A Figura 5 apresenta o esquema tedrico proposto neste estudo para andlise do
relacionamento entre um fornecedor local e uma montadora especifica. A proposta se baseia na
observagdo dos padrdes de uso dos SIO entre fornecedor-montadora, a qual permite andlise da
natureza do relacionamento entre as empresas, e identificacdo de possivel ligacdo em rede. Na
figura se faz referéncia a fonte dos itens considerados no modelo.

Os modelos e conceitos tedricos sobre redes de empresas foram utilizados para criagio do
quadro a direita da Figura 5. Pode-se considerar esta a parte mais relevante, por ser o principal
alvo a ser pesquisado. As questdes tedricas sobre redes sdo também o ponto de partida para
elaboracdo do esquema tedrico. O quadro da esquerda foi construido com base nos modelos
apresentados sobre sistemas inter organizacionais. Foram analisadas as caracteristicas e questdes
apresentadas nas teorias que tratam dos SIO, buscando associd-las a caracteristicas e questdes
apresentadas nos modelos tedricos que tratam de redes de empresas. Nos casos em que foi
identificada equivaléncia entre caracteristicas, questionou-se se a identificacdo das primeiras
permite inferir a existéncia das segundas.

Na Figura 5 estao colocadas lado a lado caracteristicas consideradas equivalentes, e um
seta numerada indica a possibilidade de inferéncia.

A seta n° 1 associa a caracteristica de amplitude, apontada no modelo de Tuunainem
(1998), com a questdo da insercdo da empresa em conexdes de redes de negdcios, que € parte do
modelo de Holm et al (1999). Conforme foi apresentado na secdo 3.1 deste texto, Holm et al
(1999) afirmam que, apesar dos relacionamentos de negécio poderem ser analisados de forma
isolada, eles podem ser melhor entendidos se olhados no contexto. Segundo estes autores,
conexdes de redes de negdcios té€m efeito positivo no comprometimento mutuo entre parceiros.
Ou seja, o fato da empresa estar inserida em diversas conexdes de rede favoreceria o
comprometimento naquele relacionamento especifico. Na andlise da seta 1, considerou-se que é



possivel inferir que um fornecedor de autopecas que possua elevada amplitude da base de
parceiros em termos de SIO (ver Figura 3), provavelmente estd inserido em diversas conexdes de
rede. O conceito de amplitude de Tuunainem (1998) foi considerado presente na representacio
dos estdgios do modelo de Lummus e Duclus (1995). O estagio 4 é descrito como aquele em que
O EDI € usado para realizar transagdes de negdcios com os fornecedores, além de clientes.

A seta n° 2 associa a profundidade da integracdo dos sistemas (TUUNAINEM 1998;
LUMMUS e DUCLUS, 1995), do lado dos SIO, com durabilidade da relacdo, que é parte da
definicdo de Gulati et al (2000) para relacionamento em rede. A profundidade, conforme
apresentado na secdo 3.1, significa que os “parceiros de EDI compartilham processos e bancos
de dados do outro parceiro” (TUUNAINEM 1998). Considerou-se possivel inferir que ha
durabilidade no relacionamento para parceiros que possuam profundidade da integracdo dos
sistemas, pois para se atingir este nivel de integracdo é necessirio tempo, e também sinergia,
além de confianga.

A seta n° 3 associa, do lado dos SIO, o aspecto da especificidade do dominio do processo,
apresentado por Subramani (2000). Este conceito diz respeito ao grau em que os processos de
negocio (operacionais, administrativos, controle de qualidade) sdo particulares as necessidades
da firma focal no relacionamento. No lado das redes, este conceito foi associado a idéia do
capital comercial, apresentada por Holm et al (1999), e que indica as capacidades de manufatura
e marketing, além de ativos como fébricas e redes de distribuicdo. Os autores afirmam que estas
capacidades tornam a empresa mais atrativa para estabelecimento de ligacdo em rede. Assim,
considerou-se na andlise da associacdo representada pela seta n° 3, que em existindo a
especificidade do dominio do processo na relacdo entre a montadora e aquele determinado
fornecedor, entdo é possivel se inferir que o fornecedor € detentor do capital comercial, como
definido por Holm et al (1999).

A associacdo representada pela seta n° 4 tem andlise semelhante a da seta n° 3. Do lado
esquerdo, tem-se o aspecto da especificidade do dominio do conhecimento, apresentado por
Subramani (2000). Este conceito diz respeito ao grau em que a expertise critica do fornecedor ¢é
particular as necessidades da firma focal no relacionamento. No lado das redes, este conceito foi
associado a idéia do capital técnico (HOLM ET AL, 1999) ou dominio do conhecimento
(FLEURY E FLEURY, 2005). O capital técnico ¢ definido como qualificacdo de pessoal e
equipamento, e inovacdo. Considerou-se na anélise da associagdo representada pela seta n® 3, que
em existindo a especificidade do dominio do conhecimento na relacdo entre a montadora e
aquele determinado fornecedor, entdo € possivel se inferir que o fornecedor € detentor do capital
técnico, como definido por Holm et al (1999).

A seta n° 5 contempla do lado esquerdo (lado dos SIO), os conceitos de Bensaou e
Venkatraman (1996) que tratam dos mecanismos para coordenacdo interorganizacional
estruturais (multiplicidade de canais de informacdo entre duas empresas, freqiiéncia da troca de
informagdo, formalizacdo da troca de informagdo) e mecanismos de processo (resolugcdo de
conflito, a¢des de unifo, comprometimento). Do lado direito, colocam-se os aspectos do
comprometimento mutuo e dependéncia mutua, apresentados por Holm et al (1999), em seu
modelo que trata da I6gica de formacdo de redes. Considerou-se ser possivel inferir que se forem
identificadas as capacidades de informacdo apontadas por Bensaou e Venkatraman (1996) na
relacdo entre fornecedor e montadora, serd caracterizada uma relacio de comprometimento
mutuo e dependéncia mitua entre estas empresas.

Finalmente, a seta n° 6 apresenta do lado direito os aspectos capital social e
regionalidade, mas néo foi possivel identificar aspectos ou caracteristicas no lado do esquerdo do
SIO, que pudessem ser associadas a estes aspectos. Pode-se considerar esta uma lacuna
importante do modelo, visto que os elementos “capital social” e “regionalidade” sdo relevantes
dentro da proposta original deste estudo, e busca-se nesta etapa da pesquisa encontrar solucdes
para esta questdo. Apesar desta lacuna, pode-se considerar que o modelo apresentado na Figura 5
contribui de maneira importante para a andlise de relacionamentos entre empresas.
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Figura 5 — Esquema tedrico proposto para andlise de relacionamento entre fornecedor e montadora, com base nos
padrdes de utiliza¢do de SIO.

4.2. Pesquisa Exploratoria

Com base nas entrevistas, foi possivel observar que sdo limitadas as transacdes realizadas
entre as montadoras pesquisadas e seus fornecedores de autopecas. Ambos entrevistados
destacaram as operagdes de envio de programagdo de entrega e recebimento do ASN
(confirmagdo de envio de material) como esséncia da utilizacdo de sistemas inter
organizacionais. Assim, sdo poucas as dreas das montadoras e dos fornecedores que utilizam
sistemas inter organizacionais.

Observa-se a partir das entrevistas que a montadora 1 possui sistema interorganizacional
mais evoluido, em termos de funcionalidade, com relacdo a montadora 2. O sistema da primeira
¢ operado por meio da internet, e realiza verificagdes nas mensagens, com base em regras de
negocios estabelecidas por ambas as empresas usudrias, 0 que permitiria a realizacdo de um
trabalho colaborativo entre as empresas envolvidas.

Apesar de oferecer funcionalidades adicionais, verifica-se que também o sistema adotado
pela montadora 1 estd implantado na maioria dos fornecedores de forma bdsica, ou seja, sem
explorar funcionalidades adicionais. Apesar disso, destacou que com 10% dos fornecedores
houve exploracdo mais avancada dos sistema, no sentido da ado¢do de regras de negécio que
verificam as mensagens trocadas. O diretor de TI para Supply Chain Management da montadora
1 considerou que ainda se encontram em estagio inicial de exploragdo do modelo colaborativo.
Ele afirma que pode-se considerar que os fornecedores com os quais o sistema estd implantado
de forma mais avancada t€m uma relacio de dependéncia maior com a montadora (e vice versa).

5. Conclusao



Neste trabalho se procurou uma primeira verificagcdo da validade do esquema tedrico
apresentado na figura 5, por meio de um estudo exploratério que consistiu em entrevistas com
gerentes de montadoras localizadas na regido do ABC. O esquema tedrico propde que a analise
da existéncia e intensidade dos relacionamentos em rede possam ser analisados a partir da
andlise dos padrdes de uso de sistemas inter organizacionais.

Os principais resultados deste trabalho foram a criagdo de esquema tedrico com base nas
literaturas de SIO e redes de empresas e a constatacdo — a partir das entrevistas - de que se pode
considerar que os fornecedores em que o SIO estd implantado de forma mais avancada t€m uma
relacdo de dependéncia maior com a montadora (e vice versa), com relacdo aqueles que sé
utilizam funcionalidades bdsicas. Mas deve-se destacar que o uso de SIO é ainda restrito as
operacdes de envio de pedido e confirmacao de recebimento.

Com base nestes resultados, considerou-se apropriada a realizacdo de pesquisa nos
fornecedores da montadora 1, utilizando-se o método de levantamento (survey). Esta pesquisa
servird também como verificacdo da validade da proposta expressa no esquema tedrico, mas
também podera indicar existéncia e intensidade de relacionamentos em rede entre as empresas
pesquisadas. No questionario a ser utilizado no survey, serdo estabelecidas escalas para que os
respondentes atribuam medidas para os aspectos de negécio (drea de vendas) e os de sistemas
interorganizacionais (drea de TI). As entrevistas realizadas nesta etapa do estudo ofereceram
pouca contribuicdo no sentido de esclarecer a importincia da questdo da regionalidade para o
estabelecimento de relacionamentos em rede entre montadoras e fornecedores do ABC. Apesar
disso, pretende-se inclui-la no levantamento a ser realizado.
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