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RESUMO

As transformacBes do cenario empresarial globalizado desafiam as organizacfes a adotarem
estratégias que as direcionem aos diferenciais competitivos do mercado. As aliangas
estratégicas sdo uma forma de as organizacbes se adequarem as mudancas do ambiente
econdmico através de um melhor posicionamento de mercado, capacitacdo tecnoldgica,
reducdo de custos, acesso a novos recursos e viabilizacdo de investimentos. Neste contexto, o
setor automotivo brasileiro € um importante segmento a ser estudado, devido a sua grande
importancia no cenario econdbmico. Este setor, desde a década de 1990, passa por constante
evolugdo e utiliza acordos de cooperacdo na busca por competitividade e maiores lucros. A
descentralizacdo industrial para outros estados e municipios é uma das mudancas que
ocorreram nos Ultimos anos. Duas diferentes montadoras se instalaram em Goias, quando em
2015, com a possibilidade de maiores ganhos ou menores investimentos e por questdes
logisticas, identificaram a necessidade de adotarem uma alianga estratégia, gerando novos
processos logisticos e uma nova estrutura da cadeia produtiva deste setor. Assim esta pesquisa
objetiva identificar e analisar quais modificacdes ocorreram no processo logistico diante da
formacdo da alianca estratégica entre montadoras do setor automobilistico no Sudeste Goiano.
Sado apresentados no referencial tedrico conceitos sobre cadeia produtiva automobilistica,
processos logisticos empresariais, aliancas estratégicas, estrutura conduta e desempenho. Para
atingir o objetivo do trabalho foi realizado um estudo de caso e a andlise do documental a
partir do Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) disponibilizado por uma das organizacdes
estudadas. Por meio da analise documental foram elaboradas planilhas demonstrando as
varidveis quantitativas relacionadas ao processo logistico antes e ap0s a alianga estratégica
entre as organizaces. Por meio da andlise identificou-se que as modificacbes no processo
logistico apds uma fusdo entre as organizagdes do setor automotivo as variagdes na reducdo
no tempo, na distancia e no estoque foram relevantes para a reducdo dos custos logisticos de
fornecimento e de fretes da cadeia produtiva. Portanto, conclui-se que a formagdo da alianca
estratégica trouxe, alem de vantagens para o processo logistico, a reducdo de custos e uma

melhor eficiéncia operacional da cadeia produtiva automobilistica.

Palavras-chave: Estratégia; Fusdo; Processos Logisticos; Montadoras; Cadeia Produtiva.



ABSTRACT

The transformations of the globalized business scenario challenge as organizations, adopt
strategies as directed to the competitive differentials of the market. Strategic alliances are a
way for organizations to adapt to changes in the economic environment through better market
positioning, technological capacity building, cost reduction, access to new resources and
investment viability. In this context, the Brazilian automotive sector is an important segment
to be studied, due to its great importance is not economic scenario. Since the 1990s, this
sector has been constantly evolving and has used cooperation agreements in the quest for
competitiveness and greater profits. Industrial decentralization to other states and
municipalities is one of the changes that have taken place in recent years. Two different
automakers settled in Goias, in 2015, with a possibility of greater gains and lower investments
and logistical issues, identifying a need to adopt an alliance strategy, generating new logistics
processes and a new structure of the productive chain in this sector. Thus, this research aims
to identify and analyze what changes occurred in the logistics process before the formation of
the strategic alliance between automakers in the non-Southeast Goiano auto industry. Non-
theoretical concepts are presented on the automotive production chain, business logistic
processes, strategic alliances, behavior structure and performance. For the purpose of the
work carried out in a case study and an analysis of the documentary from the Value Stream
Mapping (VSM) made available by one of the organizations studied. Through documentary
analysis, spreadsheets were elaborated demonstrating as quantitative variables related to the
logistic process before and after a strategic alliance between organizations. Through the
analysis, we identify that as modifications in the logistics process after a merger between as
organizations of the automotive sector as variations in the reduction without time, distance
and inventory as relevant to reduce logistical costs of supply and freight of the productive
chain . On the other hand, it is concluded that the formation of a strategic alliance brought,
besides advantages for the logistic process, a reduction of costs and a better operational

operation of the automotive production chain.

Keywords: Strategy; Merger; Logistic Processes; Assemblers; Productive chain.
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1. INTRODUCAO

A cada ano, a sociedade passa por intensas transformacfes que afetam o cenéario
empresarial e as estruturas organizacionais. Estas transformacdes sdo chamadas de
globalizacdo, integracdo de mercados, ou formacdo de blocos econdémicos (YOSHINO;
RANGAN, 1996). Techemayer (2002) afirma que o acelerado ritmo da globalizacdo, fatores
socioecondmicos e o mercado global emergente provocam transformacdes em todos 0s
segmentos da economia. De acordo com Porter (1991), estas modificacdes estdo relacionadas
as caracteristicas da sociedade onde as organizacOes estdo inseridas, além de fatores politicos,
legislacdo e decisGes econdmicas por parte do Estado. Estes fatores afetam as organizacdes e
estas precisam ter habilidade e flexibilidade para lidarem com as mudancas.

Neste sentido, Caldeira et al. (2011) afirmam que a capacidade de inovacdo e a
formacdo de parcerias com clientes, fornecedores e concorrentes podem exemplificar tipos de
estratégias utilizadas, que podem direcionar as empresas aos diferenciais competitivos
almejados pelos participantes dos mercados. Mendel (2006) salienta que nesta realidade as
organizacdes sdo demandadas a colocarem em prética estratégias colaborativas possibilitando
assim o aumento da competitividade.

Dentre as estratégias colaborativas adotadas pelas organiza¢fes, tais como contratos
de longo prazo, licenciamento, franquias e terceirizagdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) entendem as aliancas estratégicas como forma de resposta a crescente evolugdo da
tecnologia, a necessidade de acesso a novos recursos e a adequacdo as mudancas no ambiente
econdmico. O desenvolvimento de novas oportunidades possibilitando reducdo de custos e
posicionamento de mercado exige que as organizagbes reunam competéncias para estruturar,
construir e gerenciar tais aliangas estratégicas (MENDEL, 2006).

No atual cendrio empresarial tem sido crescente o estabelecimento de aliancas
estratégicas ao considerar o ambiente competitivo e complexo, tornando-se urgente respostas
ao mercado de forma flexivel, dindmica e rapida (CALDEIRA et al, 2011). Narula e
Sadowski (1998) ressaltam que as organizacbes possuem recursos limitados e por isso €
conveniente estabelecerem atividades cooperativas e aliancas estratégicas com outras
organizacbes como forma de melhorar suas vantagens competitivas, incluindo a reducdo de
riscos e de custos e viabilizando investimentos.

A esse respeito, Mattana, Noro e Estrada (2008, p. 182) afirmam ser necessarias
pesquisas sobre andlise do processo de formagdo e gestdo no estabelecimento de aliangas

estratégicas, pois diversos sdo 0s elementos, como “problemas de conflitos culturais, de
14



poder, de motivacdo, de relacionamentos, de confianga ou de organizagdo”, que podem tornar
fragil uma alianca ja que envolvem ameacas compartilnadas e necessitam de ajustes mUtuos.

Para ilustrar a tendéncia para os proximos anos, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011)
destacam que, no mundo, mais de vinte mil aliangas estratégicas foram formadas em um
periodo de dois anos. Ainda segundo os autores, 85% dos Chief Executive Officers (CEOS)
pretendem, em algum momento, iniciar uma relacdo de colaboracdo por meio de parcerias.
Estes resultados sdo de um Estudo Global de Diretores Executivos da IBM (2008), o que
demonstra uma tendéncia de aumento das aliangas colaborativas em todos 0s segmentos da
economia passando por alimentos, telecomunicacdes, tecnologia e automobilistico.

Neste contexto, o setor automotivo brasileiro é um importante segmento a ser
estudado. Com a abertura da economia brasileira ao mercado internacional, que ocorreu na
década de 1990, o setor automotivo no Brasil vem passando por grandes transformacdes e
passou a ter grande importancia para o cendrio econdmico (VALE; PUDO, 2012).
Techemayer (2002) afirma que um dos setores da economia que mais é afetado pelas
mudancas e evolucBes é o setor automotivo, e por isso este procura acordos de cooperagdo
com outras organizagdes na busca pela competitividade e maiores lucros.

Uma das caracteristicas no processo de transformacdo neste setor € o simultaneo
processo de integracdo organizacional e do sistema (CARVALHO, 2004). Diante disto, as
parcerias sdo importantes, haja vista a instabilidade financeira e econdémica no Brasil nos dias
atuais. Com este cendrio e com o acirramento da concorréncia, as organizagdes da indUstria
automotiva precisam de estratégias para sobreviverem no mercado através de parcerias e/ou
aliancas.

Além da concorréncia e da instabilidade politica e econbmica, a dindmica espacial e
logistica da cadeia produtiva da indUstria automotiva no Brasil também é um dos fatores que
contribuem para a adocdo de aliancas estratégicas neste setor. Durante muitos anos deu-se
prioridade & instalacdo de fabricas nas regides brasileiras Sudeste e Sul, concentradas em
regibes metropolitanas de cidades dos Estados de Sdo Paulo, Parand e Minas Gerais. A
descentralizacdo industrial no Brasil ocorreu a partir de 1994, com a intensificacdo do
processo de abertura econbmica e a atracdo de investimentos através do Regime Automotivo
Brasileiro (RAB), implementado pelo Governo Federal em 1996 (LIMA, 2016). Houve entdo
uma maior participacdo de outras regibes na indUstria automotiva, quando 0S processos
produtivos e administrativos iniciaram em outras regifes brasileiras como na regido Centro
Oeste, no Estado de Goias (SILVA; SILVA; OLIVEIRA, 2014).
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Com este processo de descentralizacdo industrial e novas alocacGes de plantas
industriais, permitindo que a producdo industriall mudasse de Ilugar (BENKO, 2002),
identifica-se um novo desenho da configuracdo da cadeia produtiva do setor automotivo no
territorio nacional, construindo novos arranjos produtivos espaciais e uma nova geografia
econbmica produtiva. Além disto, considera-se relevante os aspectos locacionais para que as
organizacBes se tornem competitivas no mercado, respaldando-se em premissas logisticas na
busca pela reducdo de custos e melhor distribuicdo da producdo (SILVA; SILVA,;
OLIVEIRA, 2014). Esta reestruturacdo € impulsionada por aumento da concentragdo
produtiva, especialmente via aliangcas estratégicas como fusbes e aquisicoes (LIMA, 2016).

Neste sentido e com base nos estudos de Silva, Silva e Oliveira (2014), identificam-se
vantagens oferecidas por Estados e Municipios como beneficios e incentivos fiscais para a
instalacdo de novas plantas industriais. Diante deste processo de incentivos e atracdo de
capital, inserindo-se na globalidade, o Estado de Goids foi o primeiro a receber a industria
automotiva na regido Centro-Oeste. Isto foi impulsionado pelo processo de desconcentracéo
industrial e pelos incentivos fiscais concedidos pelos programas do Governo do Estado, como
0 Fundo de Participacdo e Fomento a Industrializacdo do Estado de Goias (FOMENTAR),
criado em 1984 e adaptado em 2008 para Programa de Desenvolvimento Industrial de Goias
(PRODUZIR), também pela “localizacdo estratégica e privilegiada na regido central do Brasil
e pelos ganhos e lucros permitidos pelo planejamento, logistica e competitividade comercial”
(SILVA; SILVA; OLIVEIRA, 2014, p. 282).

Duas diferentes montadoras de veiculos japoneses se instalaram em periodos
diferentes, em duas cidades distintas e de localizacdo estratégica no Sudeste e Sul de Goias:
Cataldo e Itumbiara. Uma das montadoras de capital japonés possuia sua unidade produtiva
dividida entre Cataldo e Itumbiara, pois a montagem estrutural dos veiculos era realizada no
sudeste goiano e a montagem final no sul goiano (SILVA; SILVA; OLIVEIRA, 2014). Em
2015, com a queda de vendas de veiculos automotores no Brasil, com a possibilidade de
maiores ganhos ou menores investimentos e por questdes logisticas e competitivas, as duas
organizacbes identificaram a necessidade de adotarem a alianca como estratégia de
sobrevivéncia e competitividade no atual cenario empresarial brasileiro. O processo produtivo
de uma das montadoras japonesas, antes dividido entre o sudeste e o sul de Goids, foi
transferido totalmente para o sudeste goiano, o0 que direcionou um novo processo logistico do
setor. Considerando isto, identifica-se o interesse e a oportunidade de pesquisa ao Se propor a

seguinte questao:
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Quais modificacbes ocorreram no processo logistico da cadeia produtiva
automobilistica do Sudeste Goiano, diante da formacdo de alianca estratégica entre as
montadoras?

Para responder a esta questdo € importante analisar o rearranjo dos processos
produtivos que as organizagdes do setor automotivo desenvolveram como arranjos
colaborativos para garantir sua sobrevivéncia no mercado dindmico atual, gerando assim

novos processos logisticos e uma nova estrutura da cadeia produtiva deste setor.

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar quais modificacdes ocorreram no processo logistico diante da

formacdo da alianca estratégica entre montadoras do setor automobilistico no Sudeste Goiano.

2.2 Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo principal, tém-se como objetivos especfficos:

i) Identificar o tipo de alianca estratégica formada entre duas montadoras do setor
automobilistico no Sudeste Goiano.

i) Identificar e analisar se houve modificacdo no processo logistico quanto as
varidveis tempo, estoque e distancia percorrida entre os elos da cadeia produtiva
apos a adocdo da alianca das montadoras como estratégia de negdcio.

iii) Identificar a relacdo do custo na cadeia produtiva quanto ao processo logistico
do setor automobilistico no Sudeste Goiano apds a adogdo da alianga como

estratégia de negocio.

3. JUSTIFICATIVA

A literatura a respeito dos fluxos logisticos de uma cadeia produtiva automobilistica
diante da formacdo de uma alianca estratégica € inexistente, 0 que motiva a investigacdo
buscando ampliar os conhecimentos sobre o tema. Encontram-se muitos trabalhos

relacionados a aliancas estratégicas entre empresas-clientes e fornecedores que buscam um

17



melhor gerenciamento de suas cadeias de suprimentos. A demonstracdo de fluxos logisticos
nas pesquisas até entdo realizadas ndo sdo detalhados as varidveis tempo, estoque, distancia e
custos antes e apds a alianca estratégica.

Costa (2008) pressupfe que “a importancia de entender o processo de tomada de
decisdes estratégicas e como estas obtém sucesso esta nas implicagdes relacionadas com o
desempenho setorial ¢ o desenvolvimento econdmico dos paises”. Portanto as organizagGes
devem adequar as suas estratégias como forma de se tornarem competitivas no mercado e se
ajustarem & instabilidade econdmica brasileira. Com isto, as organizacdes sdo capazes de
superar a escassez de recursos e compartilharem riscos e custos.

De acordo com Mattana, Moro e Estrada (2008), o mundo se torna visivelmente Unico
e existe uma intensa competicdo globalizada em que uma organizacdo precisa se tornar cada
vez mais competitiva para ter sucesso. Os autores ainda ressaltam que a unido entre as
organizacdes exerce impactos positivos e negativos sobre a lucratividade e a saude financeira
de uma organizacdo, alem de promover a quebra de individualismos, pois passam a ter acesso
a outros recursos, tecnologias e mercados.

O mercado automobilistico brasileiro possui grande importancia para a economia e
para 0 governo, pois envolve direta e indiretamente outras organizacbes de diversos
segmentos e gera milhdes de empregos em todo o pais. A abertura comercial no final século
XX, a partir de 1990, foi um fator importante para o incentivo a modernizacdo do parque
empresarial nacional (VALE; PUDO, 2012). Inserindo-se numa dindmica produtiva e
econdmica global, o Estado de Goias recebeu grupos empresariais do setor automotivo que se
instalaram para a producdo de automoveis, gestdo de cadeias produtivas e configuracdo de
novos arranjos colaborativos locais.

Assim ao identificar as estratégias colaborativas entre organizagdes do setor
automotivo a presente pesquisa justifica-se por contribuir com conhecimentos sobre o
processo de formacdo e gestdo da alianca estratégica das organizagbes do setor automotivo
selecionadas para este estudo com foco na cadeia produtiva quanto ao fluxo logistico deste
setor. Além disto, o presente estudo pode ser uma referéncia de pesquisa para outras
organizacbes do mesmo setor que necessitem de estratégias para se tormarem mais
competitivas e se desenvolverem.

Nos dias atuais, identifica-se uma singularidade de paises como o Brasil, onde existe
uma instabilidade econ6mica e politica que impacta diretamente na industria automotiva. 1sso

exige estratégias de sobrevivéncia das organizacbes em relagdo ao seu ambiente externo e a
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concorréncia. Neste sentido, ao considerar o atual cenario econbmico do Brasil, as aliancas
estratégicas sdo importantes meios de colaboracdo que as organizacdes estdo adotando para
superarem a escassez de recursos, compartilharem riscos e custos, oportunidades de economia
de escala, aprendizado e competitividade.

Sassaki (2004) ressalta a importancia e a emergéncia de arranjos cooperativos entre as
organizacbes como meio de desenvolvimento das mesmas. De acordo com o0 autor, novos
arranjos colaborativos podem permitir 0 acesso eficiente e de forma econdmica de tecnologias
de producédo, produto e marketing. O autor ainda afirma que a indUstria automotiva no Brasil
busca manter a sua competitividade através de relagbes com outras organizagdes como forma
de estratégia de mercado e melhores resultados de negocio.

Diante do exposto, considera-se oportuno aprofundar os estudos sobre aliancas
estratégicas na cadeia produtiva do setor automotivo, dada sua importancia econdmica e as
alternativas necessarias para o fraco desempenho atual neste setor. A tematica sobre processos
logisticos ainda ndo havia sido estudada no Brasil justificando assim a relevancia deste estudo
em um setor tdo afetado por mudancas, evolucbes e de grande importancia social e econdémica

para a sociedade brasileira.

4. REFERENCIAL TEORICO

Neste estudo, apresenta-se o referencial tedrico abordando 0s conceitos e a
importancia da cadeia produtiva da industria automobilistica no Brasil direcionada aos
processos logisticos e a necessidade de estratégias de parcerias, diante de um mercado
econdmico cada vez mais incerto e competitivo neste setor. Por fim, brevemente é abordado o
conceito do paradigma E-C-D (Estrutura — Conduta — Desempenho) para um melhor
entendimento de como estdo formadas as organizagOes identificando as razbes para estratégias

em busca de desempenho.

4.1 Cadeias Produtivas

Uma cadeia produtiva € uma seérie de setores econdmicos interligados entre si por
relacOes significativas de compra e venda. Existe uma divisdo de trabalho em que cada setor
econdmico realiza uma etapa do processo de producdo. Um complexo industrial é considerado
um conjunto de cadeias produtivas (HAGUENAUER; PROCHICK, 2000). Uma cadeia
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produtiva engloba todos os processos produtivos envolvidos de um produto ou servico direta
ou indiretamente no atendimento a um cliente e inclui fabricantes, fornecedores,
transportadoras, depdsitos, e varejistas (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Stadtler (2005) argumenta que a integracdo das organizagdes e a coordenagdo dos
fluxos de materiais, informagdes e custos financeiros sdo 0s principais componentes de uma
cadeia produtiva. A cadeia produtiva ou cadeia de valor representa o fluxo do suprimento de
produtos que se deslocam ao longo da cadeia global, podendo ser considerada assim como
uma rede de suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2003).

A partir do estudo de Kaplinsky e Morris (2001), Torres (2011) argumenta que uma
cadeia produtiva ou cadeia de valor é o conjunto de atividades necessarias para produzir e
proporcionar um produto ou um servico ao consumidor final e envolve atividades desde a
concepcdo, atraves das diferentes fases de producdo, até a entrega aos consumidores finais. A
cadeia produtiva, no entanto, € mais ampla do que a producdo em si, sendo apenas uma etapa
de outras atividades que agregam valor a um produto. Torres (2011) mostra de uma forma

resumida, através da Figura 1, o encadeamento dos elos de uma cadeia produtiva.

Figura 1 - Elos de uma cadeia produtiva
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Fonte: Torres (2011) a partir de Kaplinsky e Morris (2001).

Torres (2011) apresenta em seu estudo que o conceito inicial sobre cadeia produtiva
pode ser atribuido a Porter, em 1985, o qual define cadeias produtivas como atividades
necessarias para a producdo de um bem ou servico dentro de uma unidade produtiva. Diante
das transformacfes da economia capitalista até os anos 2000, a globalizacdo direciona a
abordagem das cadeias produtivas a partir de trés razOes: a competitividade sistémica torna-se

cada vez mais importante; a eficiéncia na producdo é apenas uma condicdo necessaria para
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penetrar com sucesso nos mercados globais; e a entrada em mercados globais exige uma
compreensdo dos fatores dindmicos dentro de toda a cadeia de valor (TORRES, 2011).

Phatak, Bhagat e Kashlak (2009) destacam que a cadeia produtiva é uma cadeia de
valor fundamental para que as organizagbes se mantenham competitivas no mercado
globalizado. Uma organizacdo adota uma estratégia de internacionalizacdo, por exemplo,
buscando objetivos como: alcancar eficiéncia, gerenciar riscos, aprendizado, inovacdo e
adaptacdo. Atraves da cadeia produtiva eficiente, economias de escala e economias de escopo
sdo as principais fontes pelas quais as organizagdes podem atingir vantagem competitiva.

Para obter vantagem competitiva, uma organizacdo e toda a cadeia produtiva devem
alinhar e ter apoio de seus distribuidores e fornecedores na busca pelo atendimento eficiente
aos clientes. No entanto, a integracdo da cadeia produtiva deve estar focada na logistica, nos
processos e instalages, que devem estar organizados para o funcionamento da cadeia como
um todo. A administracdo em rede gerencia as partes integrantes de um sistema maior com o
objetivo de atender as necessidades dos clientes finais (BOWERSOX et al., 2013). Nesta
perspectiva, a escolha de parceiros adequados € primordial para melhorar a eficiéncia e a
competitividade da organizacdo, visto que estabelecer a cooperacdo entre a organizacdo e 0S
parceiros da cadeia € relevante para que as fronteiras entre ambos sejam indistintas
(MENTZER; MIN; BOBBITT, 2004).

Outro ponto importante é que diante das rapidas mudancas no ambiente de negdcios, 0
cliente se torna cada vez mais exigente em relacdo a qualidade do produto e ao servico, e
exige agilidade nas respostas e que estas sejam mais eficazes e eficientes (GLIGOR,;
HOLCOMB, 2014). Assim, o enfoque estratégico é fundamental, pois permite estabelecer os
segmentos de clientes a quem uma organizacdo destinara o foco. Para o alcance das
estratégias de crescimento e sobrevivéncia de mercado, as organizagcbes devem assegurar as
habilidades de satisfazer os segmentos dos clientes alvo (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Diante disto, “novas formas de relacionamento e de cooperacdo entre clientes e
fornecedores vem sendo praticadas” por organizacdes que buscam melhorias em suas cadeias.
Na indUstria automobilistica evidenciam-se transformacdes no ambiente competitivo global,
direcionando-as a transformages no relacionamento entre os fornecedores que operam na
cadeia e na obtencdo de insumos, componentes, conjuntos, mddulos e sistemas necessarios a
fabricagdo de um veiculo. Neste sentido, estudar a cadeia produtiva do setor automotivo “tem
sido um tema de crescente importancia estratégica para as empresas industriais na busca por
maior desempenho e competitividade” (VANALLE; SALLES, 2011 p. 238).
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4.1.1 A Cadeia Produtiva Automobilistica

A cadeia produtiva do setor automotivo brasileiro é foco de estudo de varios
pesquisadores sobre gestdo e operagfes devido ao desenvolvimento e & importancia para o
pais (MESQUITA; CASTRO, 2008). O Fordismo e o Toyotismo sdo referéncias de sistemas
de producédo, representando relevancia significativa na economia contemporanea (GABRIEL
et al, 2011). Através deste modelo, a industria automobilistica forma uma rede de
organizagbes subcontratadas permitindo as montadoras focarem em suas competéncias
centrais. As organizacbes da industria automobilistica fabricam motores, transmissdes e
montagem final em suas plantas e sdo importantes empregadoras, comerciantes, promotoras
de inovagOes e coordenacdo de compra juntamente com seus fornecedores (STURGEON;
FLORIDA, 1999).

Bahia e Domingues (2010, p.11) apresentam em seu estudo as caracteristicas sobre a
cadeia automobilistica brasileira quanto a capacidade de realizar e se apropriar de inovacdes e
afrmam que a cadeia automobilistica ¢ a “cadeia mais importante da economia brasileira
quanto a inducdo direta e indireta de crescimento para todos os demais setores”. Ainda
segundo os autores, todos os ciclos econdmicos brasileiros desde os anos 1960 se iniciaram a
partir de setores de bens duraveis, principalmente da cadeia automobilistica, sendo esta uma
caracteristica da estrutura econdmica brasileira que tem um efeito significativo para o
desenvolvimento técnico no Brasil. A Figura 2 apresenta os elos da cadeia produtiva

concentrada na capacidade dinamica de relacionamento entre setores.
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Figura 2 - Cadeia produtiva ampliada do setor automotivo
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Fonte: Bahia e Domingues (2010) a partir de Cedeplar-UFMG, Modelo de insumo-produto (2005).

Sturgeon e Florida (2000) identificaram trés tendéncias referente as estratégias de
montadoras de veiculos: tendéncia de produzir onde se vende; desenho de veiculos com chassi
comuns para plataformas capazes de receber carrocerias adaptadas, diferentes niveis de
acabamento e caracteristicas para as condicdes locais; e aproveitamento de plataformas,
buscando flexibilidade e economias de escopo.

Neste sentido, a indUstria automobilistica se torna mais flexivel e expansivel, pois
ajusta a producdo de acordo com taxas de crescimento do mercado e € capaz de se adaptar as
preferéncias dos consumidores e as acfes dos concorrentes (TORRES, 2011). Esta adaptacdo
pode ser realizada através de parcerias, compartilhamento de capacidades e terceirizacdo. A
integracdo de fornecedores justifica a adocdo do sistema just-in-time em funcdo de conteddo e
tempo de producdo (STURGEON; FLORIDA, 2000).

No inicio da década de 1990 observou-se uma corrida das indUstrias para mercados
emergentes. As estratégias de globalizacdo, a abertura comercial e as reformas liberais foram
promovidas em diversos paises, como o Brasil, que apresentavam um potencial de mercado
para 0s consumos de alguns produtos como veiculos. A modularizacdo dos modelos em todo
0 processo de producdo visa obter economias de escala. Nesta logica, o processo de

montagem e plantas produtivas se torna menor, sendo possivel separar geograficamente ou
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organizacionalmente uma determinada montagem, reduzindo assim investimentos e
possibilitando a desverticalizacdo da industria (TORRES, 2011).

Gereffi, Fernandez e Psilos (2011) afirmam que a indUstria automobilistica estd cada
vez mais globalizada e apontam algumas tendéncias para os paises em desenvolvimento. Com
a nova dindmica da producdo, houve grandes investimentos neste setor em paises como
Brasil, China e india que passaram a exportar a producdo para paises antigos centros
produtores. Os autores Gereffi, Fernandez e Psilos (2011) apontam trés razbes que
impulsionaram a indUstria automotiva para mercados emergentes: saturagdo dos grandes
mercados existentes, aumento da competicdo em mercados domeésticos e grande expectativa
de crescimento em mercados emergentes.

Neste cenario, no Brasil, a partir da década de 1990, a indlstria automobilistica
tornou-se uma referéncia mundial devido a incentivos governamentais advindos de politicas
regulatorias, macroecondmicas e setoriais. Este periodo foi marcado pelo processo intenso e
concentrado de internacionalizacdo das organizagdes direcionando assim para um aumento da
competicdo e busca de remodelacdo de plantas produtivas. Este processo também direcionou
as organizacdes deste setor a novas praticas de gestdo de processos internos e da cadeia
produtiva (MARTINS; SOUZA FILHO; PEREIRA, 2012).

Além disto, as vantagens fiscais oferecidas por estados e municipios foram base para
que a cadeia produtiva automobilistica mudasse de lugar. Essa tendéncia de desconcentracdo
da indistria automobilistica, antes concentrada nas regides Sudeste e Sul do Brasil, foi
proporcionada com a criacdo do Regime Automotivo Brasileiro (RAB), em 1995. A partir
disto, desenhou-se uma nova configuracdo da cadeia produtiva automobilistica no pais
“mediante a instalacdo de plantas industriais em regides ndo-tradicionais no setor, como 0
Nordeste, Centro-Oeste e Norte” (SILVA; SILVA; OLIVEIRA, 2014, p. 287). De acordo
com Silva, Silva e Oliveira (2014, p. 285): “com deslocamento de plantas industriais para
outras regides [...] vai construindo novos arranjos espaciais inserindo 0s municipios-sedes
numa nova geografia economica e espacial”.

A organizacdo industrial do setor automobilistico no Brasil, assim como em outros
paises, segundo Lima (2016) forma uma cadeia global de producdo e distribuicdo levando as
organizacbes deste setor a elevarem produtividade e a fortalecerem parcerias com
fornecedores nacionais e internacionais, aproximando-se de clientes, marketing e inovacgoes
do produto. Ainda segundo o autor, a estrutura de governanca comandada pelo setor

automobilistico garante o suprimento de acordo com as necessidades estabelecidas.
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Lima (2016), em seu estudo sobre a cadeia automobilistica no Brasil, avaliou as
politicas pdblicas na busca por maior produtividade e integracdo internacional entre 0s anos
de 1990 e 2014. O autor destaca que, no Brasil, os anos 2000 também foram marcados pelo
processo de abertura comercial, sendo esta mais vigorosa que nos anos de 1990. Foram
implementadas medidas publicas macroecondmicas industriais importantes para o setor
automobilistico. A evolucdo da producdo total de veiculos de 2000 a 2014 é demonstrada na

Figura 3 a sequir.

Figura 3 - Produgdo total de veiculos no Brasil entre os anos de 2000 a 2014
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Fonte: Lima (2016) a partir de Anfavea.

Lima (2016, p. 48) observa que, no governo Dilma Rouseff, em 2011, “além dos
estimulos de carater expansionista do ponto de vista das politicas fiscal e monetaria” foi
anunciado o Plano Brasil Maior (PBM), com o objetivo de reerguer a indUstria brasileira,
especialmente o setor automotivo. Entre as principais medidas do PBM estéo:

1. Primeira dimensdo: desoneracBes tributdrias; financiamento ao investimento e a
inovacgdo; e marco legal da inovacao.

2. Segunda dimensdo: comércio exterior: desoneragBes das exportacOes; defesa comercial;
financiamento e garantias para as exportagdes; promocdo comercial.

3. Terceira dimensdo: defesa da indUstria e do mercado interno: desoneracdo da folha de
pagamento; regime especial automotivo; compras governamentais; e harmonizacdo de
politicas de financiamento.

Ao mesmo tempo, o0 governo Dilma criou o Programa de Incentivo a Inovacéao

Tecnolégica e Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos Automotores — Inovar-Auto. O
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programa visava 0 desenvolvimento tecnolégico, a inovacdo, a seguranca, a protecdo ao meio
ambiente, a eficiéncia energética e a qualidade dos automdveis, caminhdes, Onibus e
autopecas produzidos no Brasil. O programa também tinha como objetivos criar condicBes de
competitividade, além do investimento na cadeia de fornecedores, engenharia tecnoldgica
industrial, pesquisa e desenvolvimento e nacionalizacdo das etapas produtivas. (LIMA, 2016,
p. 49-50). Outro objetivo importante do Inovar-Auto para a cadeia produtiva automobilistica
é desenvolver etapas produtivas em no minimo 80% dos veiculos produzidos no Brasil. Sendo
assim, das doze etapas na producdo de um veiculo, oito devem ser realizadas no Brasil até o
final de 2017 (LIMA, 2016).

Um estimulo ao desenvolvimento de produtos no Brasil refletiu na cadeia
automobilistica da seguinte forma: devido a geracdo de capacitacdes locais, pois as atividades
inovadoras deste setor estdo totalmente relacionadas ao conhecimento tacito, derivado de
processos de aprendizado e rotinas desenvolvidos internamente nas organizacdes e em virtude
do aumento do indice de conteldo local através das compras domésticas de pecgas e
componentes. O desenvolvimento destas atividades € importante para o desenvolvimento
tecnologico das montadoras e de sua cadeia produtiva (indUstrias afins) (ALMEIDA et al.,
2006). Relacionado a isto, Lima (2016) afirma que o crescimento da producdo no setor
automobilistico, por meio de sua cadeia de fornecimento, impulsiona o crescimento de varios
outros setores da indUstria.

Assim, a indistria automobilistica envolve de forma significativa outros setores
econdmicos para tras e para frente da cadeia produtiva. O automdvel é um bem de consumo
duravel de alto valor agregado e é uma necessidade de consumo das pessoas de todas as
esferas sociais. As atividades de pecas e acessorios a partir de acos e derivados, por exemplo,
sdo elementos significativos na cadeia produtiva do setor automotivo por ser multiplicador e
muito utilizado em todo o processo (GABRIEL et al., 2011). A reestruturacdo produtiva,
medidas publicas macroecondmicas e investimentos em organizacdes do setor automotivo
poderdo resultar em novas organizagbes para atender a demanda de novos veiculos
produzidos, através de aliancas estratégicas, fusdes e aquisicOes. Isto direciona cada vez mais
a internacionalizacdo da cadeia produtiva, além de flexibilidade na producdo, escala e
diversificacdo (VANALLE; SALLES, 2011).
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4.2. Logistica

Ballou (2009) salienta que nas épocas mais antigas da histéria da humanidade ndo
havia os sistemas de armazenamento e transporte, sendo necessario que o movimento de
mercadorias fosse realizado pela forca das prdprias pessoas. Este sistema de transporte a
armazenamento limitado obrigava as pessoas a viverem perto de fontes de producdo com
pOoUCO acesso a varios recursos.

Nos Estados Unidos uma nova percepgdo gerencial da logistica na década de 1960 ja
ndo era mais dominante acerca da area de transporte. Foi integrada ai a gestdo de estoques,
armazenamento, compras, producdo, comunicacdo e informacdo ao minimo custo possivel. Os
militares utilizavam o termo logistica, que determinava o suprimento de municbes as tropas
nos campos de batalha. “Os resultados da logistica militar, que havia contribuido
decisivamente para a vitoria dos aliados na Segunda Guerra Mundial, incitavam as empresas a
adotar seus ensinamentos” (MACHILINE, 2011, p. 208).

Com o aperfeicoamento do sistema logistico 0 consumo e a producdo no mundo se
separaram geograficamente explicando assim o alto nivel de comércio internacional
atualmente existente. Sendo assim, “a logistica é a esséncia do comércio. Ela contribui
decisivamente para melhorar o padrdo econdmico de vida geral” (BALLOU, 2009, p. 25). A
logistica empresarial ¢ definida como uma gestdo conjunta de Vvarias atividades permitindo
agregar valor aos produtos e servicos essenciais para a satisfagdo dos consumidores e
consequentemente o aumento de vendas (BALLOU, 2009).

A logistica empresarial vai além da questdo da gestdo de organizacbes, pois €
importante também para 0s consumidores e economia em geral pela necessidade de
compatibilizacdo da oferta com a demanda. Neste sentido, a logistica tem o papel fundamental
de escoar a producdo e proporcionar a clientes produtos e servigos, além de abastecer com
matéria prima e outros inputs que sdo utilizados nas operacfes produtivas das organizacdes
(MOURA, 2006).

Para Moura (2006), as integracdes de sistemas internos e externos asseguram o
desempenho logistico ligando fornecedores, fabricas, distribuidores e clientes as variaveis de
tempo e lugar ajustados aos critérios de custo, qualidade, rapidez, flexibilidade, inovacéo e
etc. Ainda segundo o autor, a logistica constitui um sistema que condiciona a satisfacdo dos
clientes e a sobrevivéncia das organizacdes através do processo de transformacéo e criacdo de

valor. Isso pode ser demonstrado pela Figura 4 a seguir.
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Figura 4- Visdo geral do processo logistico
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Fonte: Moura (2006).

Desta feita, a logistica assegura os fluxos/processos de fornecedores a consumidores
através de estratégias que as organizacGes adotam utilizando critérios no tempo e lugar
corretos para atenderem de forma eficiente aos consumidores finais. Trata-se, portanto, de um
“fio condutor” que conecta os diferentes elos da cadeia produtiva ajustando a sincronizaGio e
a integracdo de atividades e contribuindo com a “melhoria da eficiéncia das organizagoes e,

consequente, da economia” (MOURA, 2006, p. 19).

4.2.1 Processos Logisticos Empresariais

Ballou (2009) afirma que a logistica empresarial trata-se de um fluxo de matérias
primas, produtos, servicos e mercadorias acabadas sendo definida como um processo, pois
inclui atividades importantes para as organizacbes e consumidores finais. Ainda segundo o
autor, uma definicdo mais fiel foi publicada pela organizacdo de gestores logisticos,
educadores e profissionais da area que criaram, em 1962, o Concil of Logistics Management
(CLM):

Logistica € o processo de planejamento, implantacdo e controle do fluxo
eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e das informacdes relativas desde
0 ponto de origem até o ponto de consumo com o propésito de atender as
exigéncias dos clientes.

Relacionado a isto, Moura (2006, p. 17) afirma que logistica “¢ um processo de gestao

de fluxos de produtos, de servicos e da informacdo associadas entre fornecedores e clientes
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(finais ou intermediarios) e vice-versa [...]". Este processo ¢ definido como gerenciamento da
cadeia de suprimentos, pois € caracterizado pelas internacbes entre fornecedores,
organizacdes e clientes onde circulam o fluxo de produtos. Independente de como é chamada,
logistica empresarial ou cadeia de suprimentos, sabe-se que o foco é a gestdo do fluxo de
produtos e servicos de maneira eficaz e eficiente buscando o desempenho organizacional, o
atendimento aos clientes e consequentemente maiores lucros (BALLOU, 2009).

Para Bowersox e Closs (2011, p. 44), “o gerenciamento operacional da logistica
abrange a movimentacdo e a armazenagem de materiais e produtos acabados”. Ainda segundo
0s autores, para dar apoio a manufatura o estoque deve ser movimentado quando e onde
necessario. O custo desta movimentacdo relacionado ao tempo e ao lugar pode agregar valor
se bem gerenciado. O apoio a manufatura atende as necessidades de movimentacdo, a
distancia percorrida e consequentemente ao tempo habil de estoque ou produtos que devem
estar disponiveis no processo.

Os processos devem ser gerenciados ao longo de toda cadeia produtiva aumentando o
lucro da operacdo e promovendo a reducdo de custos a organizacdo e ao consumidor final
(MACHILINE, 2011). Ballou (2009), em sua literatura, abordou também, de acordo Concil of
Logistics Management (CLM), os importantes processos que dentro da logistica empresarial

ou cadeia de suprimentos se desenvolvem:

Os componentes de um sistema logistico tipico s&o: servicos ao cliente,
previsdo de demanda, comunicacdes, distribuicdo, controle de estoque,
manuseio de materiais, processamento de pedidos, pecas de reposi¢do e
servicos de suporte, escolha de locais para a fabrica e armazenagem (analise
de localizagdo), embalagem, manuseio de produtos devolvidos, reciclagem
de sucata, trafego e transporte, armazenagem e estocagem.

A Figura 5, conforme aponta Ballou (2009), organiza este sistema dividido entre
atividades principais e de suporte podendo ocorrer em todos os canais de logistica e outras, de

acordo com as necessidades especificas.
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Figura 5 - Atividades logisticas na cadeia de suprimentos
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Fonte: Ballou (2009).

De acordo com Bowersox e Closs (2011), os movimentos de produtos da origem até o
destino devem ser realizados no menor tempo e custo possivel. Alem do tempo, a distancia é
um dos principais fatores no custo de transporte/fretes, pois impacta diretamente nos custos
variaveis, como combustiveis. Os custos com carga e descarga quando um material ou
produto € movimentado entre elos da cadeia produtiva também sdo impactados pelas variaveis
tempo e distancia. Relacionado aos custos, 0 tempo de estoque pode gerar problemas, pois
“aumenta custos e reduz a lucratividade em razio de armazenagem mais longa, imobilizacdo
de capital de giro, deterioragdo, custos de seguro e obsolescéncia” (BOWERSOX; CLOSS,
2011, p. 223).

Através da coordenacdo das atividades logisticas entre os diferentes locais ou elos da
cadeia produtiva é possivel a agregacdo de valor a proprietarios das organizacGes e clientes. O
gerenciamento dos processos logisticos busca a integracdo das atividades organizacionais e a
troca de informagcbes como um processo Unico na busca pela satisfagdo dos consumidores
finais. As estratégias de relacionamento com fornecedores colaboram com as vantagens
competitivas gerando assim um beneficio mltuo para a organizacdo e 0 consumidor
(GUARNIERI; HATAKEYAMA, 2010). Neste sentido, as industrias, especialmente a
indUstria automobilistica, devem manter a eficiéncia nas atividades logisticas diretas e de toda
a cadeia produtiva. A qualidade e a confiabilidade sdo essenciais, pois direcionam as fabricas
a operarem com a producdo em just-in-time através do estabelecimento de relacionamento

com fornecedores buscando assim a reducdo de estoques. As parcerias nas atividades
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logisticas/cadeia de suprimentos permitem as montadoras gerenciarem a cadeia de
fornecimento cooperando e maximizando a lucratividade (GUARNIERI; HATAKEYAMA,
2010; KILLEN et al., 2004).

Desse modo, 0s processos logisticos impactam diretamente nos resultados das
organizacdes em geral. Fluxos logisticos mais eficientes direcionam a reducdo de estoques, de
tempos de fornecimento, da distancia percorrida pelo produto, a disponibilidade de materiais
suficientes para a demanda produtiva e menores custos. As parcerias colaborativas entre
organizacbes e fornecedores podem racionalizar e integrar o processo de suprimento de
producdo melhorando a eficiéncia produtiva (MOURA, 2006; GUARNIERI e
HATAKEYAMA, 2010).

4.3. Aliancas Estratégicas

A globalizagéo, a concorréncia e os fatores do ambiente externo, como a instabilidade
econdmica dos Ultimos tempos, tém levado as organizacGes a estudarem as melhores formas
de sobrevivéncia em um mercado cada dia mais estratégico. Muitas vezes, por falta de
recursos as empresas ndo conseguem sozinhas se desenvolverem e necessitam de uma alianca
com outra empresa ou com outras empresas como forma de estratégia de crescimento e
existéncia. Por isso, torna-se interessante estudar sobre este método que pode ter diferentes
denominagdes: “acordos de cooperagdo, aliangas estratégicas, coalizdes, associagdo, estratégia
coletiva, vinculos entre empresas, etc” (FREITAS, 2003, p.1).

De acordo com Rumelt (2011), a ideia de estratégia é fazer a aplicacdo dos pontos
fortes contra os pontos fracos. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 4), a estratégia ¢ “um
conjunto integrado e coordenado de compromissos e acOes definidos para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva”.

Dentre varias definicbes apresentadas na literatura sobre aliangas estratégicas,
Camargo, Monetti e Alencar (2015 p. 57) afirmam que “sdo relagdes formais criadas com
finalidade de buscar conjuntamente metas mituas”. Cada organizagdo que forma a alianca
compartilha  processos administrativos, estabelece relagfes sociais e trabalha como
propriedade conjunta (BATEMAN; SNELL, 2007). Atraves das aliancas estratégicas as
organizagbes selecionam, desenvolvem e empregam capacidades essenciais para a obtencdo
de vantagem competitiva, de forma a aumentar o valor ao cliente e aos proprietarios
(HARBISON; PEKAR JUNIOR, 1999).
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Neste sentido, as aliancas estratégicas podem ser consideradas como métodos
adotados pelas empresas como forma de permanéncia no ambiente cada vez mais acirrado e
incerto. Abbade (2009), em seu estudo, discutiu a formacdo e a estruturacdo de aliangas
estratégicas na logica da Teoria dos Jogos (fendmenos observados quando tomadores de
decisdo interagem entre si), e considera que as aliancas estratégicas representam um meio de
as organizagcbes aumentarem sua competitividlade haja vista 0 ambiente cada dia mais
turbulento e menos acessivel. Por isso, S0 necessarios mais recursos ao alcance das empresas
tornando-se importante a cooperacgdo entre as organizagfes. Ainda segundo Abbade (2009), a
cooperacdo entre organizagdes € uma estratégia necessdria para a sobreviéncia no atual
contexto de globalizacdo e competitividade.

As aliancas estratégicas, para Porter (1989), sdo instrumentos importantes para as
estratégias globais de uma organizagdo, e estas firmam aliancas com o objetivo de obter
vantagens de varias formas: economia de escala e aprendizado, acesso a mercados e a
tecnologias e compartilhamento de riscos. Yoshino e Rangan (1996, p. 5) afirmam que as
aliancas sdo estratégias competitivas e eficientes. Segundo os autores, uma alianca estratégica
¢ “uma pareceria comercial que aumenta a eficacia de estratégias competitivas das
organizacbes participantes, propiciando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias,
qualificacbes ou produtos baseados nestas”.

Narula e Hagedoorn (1999) apresentam um estudo sobre as tendéncias de aliancas
estratégicas no desenvolvimento das organizagdes em diferentes paises e destacam que as
aliancas estratégicas constituem tipos de cooperacdo entre organizacdes onde todas as
atividades sdo envolvidas. Para os autores, uma alianca estratégica tem como caracteristica a
busca pelos objetivos da organizacdo de longo prazo, por poder afetar o posicionamento de
mercado em longo prazo ou por poder valorizar os ativos da organizacdo. E ainda apresentam
alguns dos principais motivos para a realizacdo de aliangas estratégicas: melhorar a
apropriabilidade da inovagdo, acesso a mercados, cooptar e bloquear competidores,
compartilhar elevados riscos e custos de inovacdo e necessidade de ativos complementares.

Doz e Hamel (2000) citam que os principais objetivos das organizaces ao formarem
aliancas estratégicas sdo 0 posicionamento estratégico de mercado na busca de maior
competitividade. Os beneficios dependem do interesse da alianca, mas 0s principais sdo: a
criagdo de novos mercados, novas oportunidades pela possibilidade de combinar habilidades e

recursos e a construcdo de novas competéncias.
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Segundo Oliver (2001), as aliancas estratégicas sdo importantes instrumentos para o
aprendizado das organizacbes e se constitutem como um elemento fundamental na estratégia
competitiva, pois sdo utilizadas para superar a escassez de recursos e obter a capacidade
tecnologica dos parceiros. Para Thompson e Strickland (2001), as organizagfes formam
aliancas para complementarem suas estratégias e reforcarem sua competitividade buscando
uma mudanca de direcdo a partir do avango da globalizacdo. Para os autores, as aliangas
estratégicas e parecerias colaborativas influenciam mais as indlstrias, onde a mudanca €
rapida e existe variedade nos componentes de um produto.

Kelly, Schaan e Joncas (2002) destacam que as aliancas estratégicas constituem uma
forma de colaboragdo entre organizaches e sdo uma alternativa para o aumento de vantagem
competitiva no mercado globalizado, pois as parcerias ndo firmadas com capacidade e rapidez
de respostas as mudancas de mercado. De acordo com Vasquez, Martin e Mascarefias (2006),
as aliancas estratégicas permitem a combinacdo de recursos e capacidades estratégicas de
diferentes organizacfes para o alcance de objetivos comuns ou distintos. Com isto, é possivel
complementar recursos, como é o caso de indUstrias do setor automotivo.

Facanha (2012) apresenta em seu estudo a nova configuracdo da cadeia
sucroenergética a partir da formacdo de aliancas estratégicas entre organizagcdes deste setor. A
autora destaca que as aliancas estratégicas consistem em um processo de colaboracdo entre
organizacbes que inicialmente sdo independentes, e que de forma colaborativa compartilham
estratégias e recursos, visando potencializar competéncias e alcancar os objetivos estratégicos
de todas. Conforme disposto na literatura de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as aliancas
estratégicas sdo parcerias entre organizacfes, em que Seus recursos, capacidades e principais
competéncias sdo importantes para atingir interesses comuns ao projetarem, manufaturarem e
distribuirem produtos e servicos.

Quaresma Junior, Silva e Carrieri (2014) salientam que as aliangas estratégicas
representam um arranjo cooperativo voluntario entre as organizacdes, que trocam,
compartilham ou desenvolvem produtos, servicos e tecnologia. As aliangas estratégicas
buscam atingir objetivos definidos interessantes para ambas as partes, sendo que os resultados
sO serdo alcancados se houver equilibrio e cooperacdo entre organizagbes (AVELAR,;
MONTEIRO, 2013). Ainda podem ser consideradas como uma inovagdo em que existe uma
inter-relacdo das operacdes das empresas objetivando beneficios reciprocos (LIMA et al.,
2015).
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Lorange e Ross (1996) também consideram importante a selecdo de parceiros, pois as
organizacBes necessitam de habilidades especiais para a formacdo de uma alianca, uma vez
que se trata de uma relevante ferramenta competitiva. Para Kanter (1994), varios sdo 0s
fatores existentes para que 0s riscos sejam minimizados. Alguns critérios antes da decisdo de
formacdo da parceria devem ser considerados. Por isto, foram denominados os 8 Is que
direcionam as organizacOes para a formacdo de uma alianca de sucesso, conforme o Quadro
1.

Quadro 1 - Os 8 Is que direcionam para uma alianga de sucesso

Critérios Descricéo
Exceléncia Individual | Ambos os parceiros devem ter algo de valor a contribuir na parceria.
Importancia A parceria deve almejar objetivos matuos maiores do que os individuais.
Interdependéncia Os parceiros possuem atributos complementares, necessitam um do outro.
Investimento Os parceiros devem compartilnar determinados custos e riscos.
Informagéo Parceiros devem compartilnar com facilidade as informagoes estratégicas.
Integracdo A forma de operar deve estar sincronizada.
Institucionalizacéo Formalizacdo da alianca com responsabilidades claras e processos decisérios.
Integridade Os parceiros devem confiar um no outro.

Fonte: Krakawer, Jussanie Vasconcelos (2013) a partir de Kanter (1994).

Com a evolucdo da industria e cenarios diferentes no decorrer dos altimos anos,
entende-se a importancia de estudar sobre aliancas estratégicas. Considera-se 0 estudo
aplicado na indUstria automotiva brasileira, um setor fortemente impactado pelas condigdes
politicas e econbmicas atuais. Entretanto, uma alianca entre empresas pode ser medida de
acordo com a avaliagdo de desempenho e estratégias das organizagdes, alem de considerar
custos de oportunidade e beneficios qualitativos (CAIXETA; MOURA, 2005).

Referente ao detalhamento dos principais conceitos sobre aliangas estratégicas,

Facanha (2012) elaborou um resumo, conforme demonstrado no Quadro 2 a seguir.
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Quadro 2 - Resumo dos conceitos de aliancas estratégicas

Autor (Ano)

Definicdo

Kanter (1994)

Sistemas vivos de colaboragdo e criagdo conjunta de um novo valor, o0s
quais se desenvolvem continua e progressivamente, ndo sendo controlados
por sistemas formais, porém demandando uma densa rede de conexdes
interpessoais e uma eficiente infraestrutura interna nas empresas.

Lonrange; Ross
(1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala de integracdo vertical,
que varia desde fusdes e aquisices até um empreendimento cooperativo
informal.

Hamel (1999)

Associacdes, de curta ou longa duragdo, entre duas ou mais empresas com
interesses comuns, que cooperam em funcdo de uma necessidade mutua e
compartilhares responsabilidades e riscos para atingir um fim comum.

Heiborn (2003)

Mockler (1999) Duas ou mais entidades independentes, mas unidas na busca por um
conjunto de objetivos, compartilhando beneficios e o controle do
desempenho das tarefas que sdo de suas responsabilidades.

Wright etal. | parceria em que duas ou mais empresas realizam um projeto especifico ou
(2000) cooperam em uma determinada area de negocio

Aaker (2001) | Colaboracdo que potencializa as forcas de duas ou mais organizacbes para
que alcancem metas estratégicas por meio de um compromisso de longo
prazo.

Lacombe;

Associacdo como uma estratégia de negocios, que da forma e estrutura a
alianca, possuindo uma Visdo que orienta sua gestdo e evolucdo, contando
com uma infraestrutura interna que a sustenta.

De Man (2005)

Acordo de cooperagdo nos quais duas ou mais empresas se relnem para
compartilhar ~ recursos, mas mantendo suas respectivas identidades
corporativas.

Bamey;
Hesterly (2007)

Duas ou mais organizagfes independentes cooperando no desenvolvimento,
producdo e/ou venda de produtos e/ou servicos.

Fonte: Facanha (2012).

No entanto, as aliancas estratégicas consistem em acordos de cooperacdo e Sao

consideradas estratégias em resposta as principais oportunidades no ambiente de negdcios em

que as organizacOes estdo inseridas (FACANHA, 2012).

4.3.1 Tipologias de aliancas estratégicas

Apresentados alguns conceitos, pode-se considerar que uma alianca estratégica € um

importante processo de parceria e cooperagdo entre organizagdes. A cooperagdo entre duas ou

mais organizacOes, seja por meio de fusdes, aquisicdes, joint venture, licenciamentos,

contratos ou acordos informais, permite o compartilhamento de atividades e recursos com o
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interesse de potencializar competéncias e alcancar objetivos estratégicos para as organizagdes
envolvidas no processo (FACANHA, 2012).

Para Child e Faukner (1998), o conceito de cadeia de valor é utilizado para atribuir
conceitos para as parcerias que reunem competéncias similares ou complementares. Neste
sentido, as organizagdes geram economias de escala, compartilham recursos, conhecimento e
riscos. Para os autores, o principal interesse das organizagbes que estabelecem uma alianca
estratégica é a racionalizacdo de custos e a participacdo de mercado.

De acordo com Jackson e Nelson (2004), as aliancas podem se manifestar de
diferentes formas, pois considera-se a necessidade da adaptacdo dos interesses de cada
organizacdo as tendéncias de mercado que visam impulsionar investimentos.

Para Yoshino e Rangan (1996), conforme Figura 6, as aliancas estratégicas podem ser
definidas por acordos contratuais estabelecidos por contratos ndo tradicionais e acordos
acionarios sem entidade nova ou com a criacdo de uma entidade que séo as joint-venture de

50% de participacdo de mercado e joint-venture com capital desigual.

Figura 6 - Amplitude das Associa¢Oes entre Empresas

Associagoes entre empresas

|
[ I
Acordos contratuais Acordos acionarios
| l
M I [ !

Contratos Contratos Sem entidade Criagao de entidade Dissolugao

tradicionais nao-tradicionais nova 1 de entidade

Contratos simples | Pesquisa & Investimentos  Joint ventures Joint ventures

de compra e Desenvolvimento de capital nao-subsidiarias subsidiarias

venda conjunto minoritario de EMNs

Franquias — Desenvolvimento Permutas Joint ventures Fuségs_e
de produto de capital de 50% de aquisigoes

Licenciamentos conjunto participagao

Licenciamentos — Acordos de Joint ventures

cruzados fornecimento de com capital
longo prazo desigual

— Fabricagao conjunta
H— Marketing conjunto

+— Distribuigao/Servigo
compartilhado

‘— Estabelecimento de padroes/
consaorcios de pesquisa
L 1
1
Aliangas estratégicas

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p 8).

Barney e Hesterly (2007) adicionam que existem trés categorias de aliangas sendo:
sem a participacdo acionaria (non-equity alliances), com a participacdo acionaria (equity
alliance) e joint ventures. Existem subcategorias para as aliancas sem a participacédo

acionaria, sendo licenciamento, fornecimento e distribuicdo. Algumas organizacbes do setor
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automotivo que utilizaram este tipo de alianca e citados pelos autores foram GM-lzuzu, Ford-
Matzda e Daimler Chrysler, Mitsubishi Motors, Dow-Corning e GM-Toyota.

Hagelar e van der Vorst (2002) propuseram uma tipologia que demonstra os tipos de
cooperacdo na cadeia, relacionando a intensidade da relagdo entre os parceiros envolvidos,
desde a transacdo de mercado até a integracdo \vertical, conforme modelo proposto por

Lorange e Ross (1996). A Figura 7 demonstra este modelo.

Figura 7 - Tipologia das parcerias ao longo da cadeia de suprimentos

(- _\

Transacio de Contrato Curto Contrato Longo Joint Integracdo
Mercado Prazo Prazo Venture Vertical
< >

\ Parcerias na Cadeia de Suprimentos /

Fonte: Hagelaar e Vorst (2002, p. 402).

Importantes autores da literatura sobre aliancas estratégicas, Lorange e Ross (1996)
afrmam que as organizagbes que fazem cooperacdo, aliancas e parcerias procuram se
adaptarem, sobreviverem e se desenvolverem em relacdo as exigéncias de mercado. Os
autores apresentaram um modelo tedrico para conceituarem aliancas estratégicas. A Figura 8
representa a integralizacdo das atividades, sendo que quanto mais voltada para o extremo

direito mais integrada a empresa esta.

Figura 8 - Opgdes de Aliangas Estratégicas

Empreendimento  Empreendimento
HIERARQUIA  Fusdese  Participaio Jomf  cooperafivo cooperativo MERCADO

aquisicdes  societaria  venture  formal mformal
Grande p Nenhum
Grau de integragdo vertical
Fonte: Lorange e Roos (1996, p.15).

De acordo com Lorange e Ross (1996), o grau de integracdo entre organizacfes pode
variar quando as transacfes acontecem em mercado aberto ou quando as aliancas sdo
formadas através da integracdo de atividades da hierarquia da estrutura organizacional. A
cooperacao entre organizagdes, para 0s autores, pode acontecer pela aquisicdo de uma parcela
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ou total do capital de outra organizagdo podendo ainda ser uma fusdo. Ainda para Lorange e

Ross (1996), a integracdo entre as empresas funciona de forma vertical sendo que as fusdes e

aquisicbes sdao o nivel maximo de envolvimento entre as organizagdes. Quanto maior o

envolvimento, mais bem definida e estruturada tende a ser a alianca.

Diante de varias definicdes encontradas na literatura, Kloztle (2002 p.36) apresenta em

seu estudo a teoria dos recursos empresariais e a teoria da aprendizagem organizacional

relevantes para a formacdo de parcerias estratégicas e chegou a conclusdo que as aliancas

estratégicas podem ser consideradas como:

i) Contratos unilaterais (licencas, acordos de distribuicdo, contratos de P&D);
i) Participacdo acionaria minoritaria;

iii) Participacdo aciondria majoritaria;

iv) Joint-venture internacional;

V) FusOes e aquisicOes;

vi) Contratos bilaterais (P&D conjunto,

producdo conjunta, parcerias avancadas com fornecedores).

marketing e promogdo conjuntos,

Seguindo a linha de outros autores, Culpan (2008) classificou aliancas estratégicas em

acionarias e ndo acionarias, conforme demonstrado na Figura 9 a seguir.

Figura 9 - Tipos de Alianca

~
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producio conjunta, acordos de

—

P&D eorgamizacio em rede.
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Fonte: Culpan (2008).

A partir do levantamento sobre as tipologias de aliancas estratégicas entende-se que a

parceria pode assumir diferentes formas, como fusbes e aquisicdes até acordos informais entre

duas ou mais organizagdes (FACANHA, 2012).
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4.3.2 Fatores Motivadores para a Formagdo de uma Alianca

Segundo Pitts e Lei (2003), as aliancas estratégicas entre organizagdes envolvem
alguns riscos dependendo do tipo de estratégia a ser adotada. Os autores recomendam que seja
realizado um levantamento sobre competicdo e cooperagdo, pois existem custos de
cooperacao, aprendizado e inflexibilidade para que se decida a viabilidade da alianca ou ndo.

Barney (2002) adiciona que o desenvolvimento da cooperagdo entre organizacdes €
possibilitado pelas aliangas estratégicas, pois existe a possibilidade de operar com maltiplas
formas de negécio a0 mesmo tempo. Nesta perspectiva, as aliancas estrateégicas contribuem
para um melhor desempenho e lucratividade da organizacdo auxiliando no desenvolvimento
de vantagem competitiva duradoura e em longo prazo (JACKSON; NELSON, 2004). Ainda
para Jackson e Nelson (2004), as aliangas podem ser uma estratégia para agregar valor ao
negocio.

Diante disso, Porter (1989) se refere ao valor da competitividade do negdcio, quando
os compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ou servico que a organizacao oferece.
Baseado no trabalho de Brandeburger e Stuart (1996), Brito e Brito (2012) afirmam que ao
criar valor a organizacdo cria uma vantagem competitiva de mercado. Para 0s autores e
conforme mostrado na Figura 10, o valor criado é definido pelo custo de oportunidade e
disposicdo a pagar, enquanto o valor apropriado € definido pelo preco e custo. Esta por Gltimo

é definida pelo lucro no qual ha uma percepcéo direta da criacdo de valor.

Figura 10 - Valor criado e valor apropriado

Valor criado
/" *\
@ @ @ @
Custo de oportunidade Custo Preco Disposicao a pagar
\ J AN
Y Y Y
Parte do fornecedor Parte da empresa Excedente do cliente

Fonte: Brito e Brito (2012) adaptado a partir de Brandeburger e Stuart (1996).

Outro fator importante para a formacdo de uma alianca € 0 acesso aos recursos
organizacionais. Para Klotzle (2002, p.91), a teoria dos recursos empresariais €
“particularmente apropriada para examinar aliancas estratégicas, visto que as firmas usam tais
aliancas com a intengdo de ganhar acesso aos recursos valiosos de outras empresas”. As

aliancas também auxiliam o processo de aprendizado e conhecimento organizacional ao longo
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da cadeia de suprimentos o que permite uma melhor dindmica e gerenciamento entre as
organizacdes envolvidas (RATTEN, 2004).

Sassaki (2004) analisa em seu estudo os fatores motivadores e objetivos no
estabelecimento de aliancas estratégicas no setor automobilistico (Volvo AB, Renault
Veiculos Industriais e Mack Trucks). O autor identificou que, para o caso estudado, as
motivacbes para o desenvolvimento de alianca estratégica foram os fatores mercado,
tecnologia e exigéncias legais. Isto direcionou as organizagdes estudadas a divisdo de custos,
reducdo de incertezas, busca de precos competitivos, economia de escala e escopo. Atraves do
Quadro 3, Sassaki (2004, p. 61) expds os principais fatores motivadores, como alavancagem
do processo de formagdo de alianca estratégicas. Para o autor, “o enfoque na aprendizagem
organizacional direciona a analise para incertezas tecnoldgicas e mercadologicas”. Neste
sentido, os fatores motivadores para a formacdo de parcerias foram divididos em categorias

determinantes como: mercado, tecnologia, economia e legislacéo.

Quadro 3 - Fatores Motivadores para a Criacdo de Aliancas Estratégicas

Categorias Fatores Motivadores

e As empresas procuram estabelecer aliangas
estratégicas para fortalecer sua posicdo no
Mercado mercado;

e As empresas procuram aumentar sua
participacdo em novos mercados.

e Velocidade, complexidade e inter-relacdo e
incerteza no desenvolvimento tecnoldgico;

e Diminuicéo do time-to-market. @)
desenvolvimento da pesquisa, producdo e
distribuicdo sdo aspectos de extrema relevancia
para o sucesso do produto.

Tecnologia

e Diminuicdo de retorno sobre capital investido;
Economia e O desenvolvimento tecnoldgico, penetracdo ou
expansdo no mercado envolvem grande margem de
incertezas, riscos e altos investimentos.

e Existéncia de barreiras legais em determinados

Legislacao
gislag mercados

Fonte: Sassaki (2004, p. 61).

O estudo de Barney e Hesterly (2007) aponta que 0s principais motivos para as
organizacdes estabelecerem uma alianga estratégica € o objetivo de melhora no desempenho,
na competitividade e maior facilidade de entrada ou até mesmo saida de novos mercados,

conforme demonstrado no Quadro 4.
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Quadro 4 - Resumo dos principais motivos das aliancas estratégicas
Economias de Escala;

Aprendizagem com 0s concorrentes;

Gestéo de Risco;

Compartilhamento de custos ou riscos.

Melhoria no desempenho

Criagéo de ambiente
competitivo favoravel, visando
desempenho superior

Facilitando o desenvolvimento de padrdes tecnologicos;
Facilitando o resultado técito.

Entrada ou saida de baixo custo em novos setores e
segmentos;

Gestao da incerteza.

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

Facilitagdo da entrada ou
saida de mercados

As organizacdes que formam uma alianca estratégica devem administrar a cooperacéo
e 0 conflto, pois “a tarefa de gerir aliangas ¢ alcancar a otimizagao dentro destas duas
dimensdes” (YOSHINO; RANGAN, 1996 p. 16).

Apesar dos fatores motivadores expostos, algumas estratégias de cooperacdo podem
fracassar. Lorange e Ross (1996) afirmam que a desvantagem e o desafio das organizacbes ao
formarem uma alianca estratégica é darem acesso a outra organizagdo aos Seus recursos
estratégicos. As organizacbes devem estudar uma forma limitada de liberdade na utilizacdo de
recursos estratégicos para gque a organizacdo ndao detentora dos recursos passe a ter autonomia
prépria de forma ndo cooperativa. Ainda para 0s autores, € necessaria a compatibilidade entre
estratégia e cultura das organizacbes permitindo assim eliminar os conflitos de interesse de
forma a manter um elo de confianca. Neste sentido, Lorange e Ross (1996, p. 29) destacam
que ‘“uma alianga estratégica deve basear-se em cooperacdo mutua entre as partes
envolvidas™.

Thompson e Strickland (2001) citam algumas razbes que podem colocar em risco a
estratégia de cooperacdo, como a divergéncia de objetivos e prioridades, falta de habilidade
em trabalhar em conjunto e surgimento de tecnologias mais atraentes. Baseado nos estudos de
Ribeiro e Prieto (2013), o Quadro 5 traz algumas desvantagens identificadas a partir da
revisdo de literatura feita pelos autores. S&o alguns desafios que as organizagdes possuem ao

estabelecerem uma alianca estratégia.
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Quadro 5 - Desvantagens das aliangas estratégicas, elaborado com base na revisdo de

literatura
Diminuicéo de O processo decisdrio conta com mais envolvidos e menor poder de cada um,
controle aumentando a dificuldade de estabelecer objetivos comuns (COSTA, 2003;
PITTS; LEI, 2003; WALKER, 2004).
Inflexibilidade O direcionamento estratégico se torna mais lento e engessado (COSTA, 2003;
estratégica WALKER, 2004).
Enfraquecimento da | A construcdo da identidade estd baseada no consistente controle sobre o
identidade desempenho da empresa. A partir do momento em que ha outro envolvido, a
organizacional identidade de ambos tende a se fundir, prevalecendo a mais forte
(THOMPSON; STRICKLAND 111, 2001).
Perda de O compartilhamento de formas de atuacdo pode gerar a transferéncia de um
competéncias conhecimento para outra empresa e acarretar desvantagens futuras
internas e (FITZPATRICK; DILULLO, 2005; HILL; JONES, 1998).
conhecimento
intelectual
Crescimento de Ao longo do tempo, é possivel que as empresas se tornem muito diferentes e
incompatibilidades desenvolvam objetivos e estratégias distintas (COLLIS; MONTGOMERY,
entre parceiros 1997; PITTS; LEI, 2003).
Quest0es antitruste As aliangas, especialmente entre concorrentes, sofrem com as questoes
antitruste. O governo tenta evitar o surgimento de competidores dominantes
em uma indistria (WALKER, 2004).

Fonte: Ribeiro e Prieto (2013, p. 671).

Facanha (2012, p. 41), ao analisar as vantagens e desvantagens das aliangas
estratégicas entre organizagdes, afirma que ¢ possivel concluir que “a principal vantagem das
aliancas tem a ver com a combinacdo de competéncias distintas entre diferentes empresas”. A
partir desta combinacdo € possivel obter os beneficios que uma organizacdo sozinha ndo
atingiria. Segundo a autora, a principal desvantagem é a questdo cultural que “parece ser um
dos aspectos mais delicados nas aliancas uma vez que cada empresa tem seu estilo, 0 seu
‘jeito de ser’, nem sempre compativel com outras empresas”. Ainda de acordo com Faganha
(2012) e a andlise da literatura, é importante ressaltar que a probabilidade de perda de
autonomia em relacdo ao controle e dominio entre as organizacbes que compdem a alianca

pode ser um risco consideravel para a permanéncia da parceria.
4.3.3 O processo de formacgdo e gestdo de Aliancas Estratégicas

Para Harbison e Pekar Junior (1999), o processo de formacdo de uma alianca
estratégica € uma questdo chave para seu sucesso. Algumas organizagdes formam aliancas de

modo ad hoc, ou seja, motivadas por interesses imediatos e tacitos. Os autores Yoshino e

Rangan (1996) sugeriram um roteiro de formacdo de aliancas baseado na pratica de outras
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organizacbes que atingiram suas metas estratégicas através de aliangas eficazmente

executadas de forma ponderada.

Baseado na literatura de Yoshino e Rangan (1996), Abbade (2009) detalhou em seu

estudo as quatro etapas para o processo de formacdo de aliancas estratégicas:

Etapa 1: repensar 0 negécio e as estratégias organizacionais em relacdo as exigéncias
de mercado buscando assim diferenciais competitivos. Ao estabelecerem uma alianca
estratégica as organizacbes buscam oportunidades de melhoria, seja de forma
defensiva ou de forma antecipada. No entanto, é imprescindivel que o papel da alianga
estratégica seja claramente definido pela organizacao.

Etapa 2: modelar a alianga estratégica através da desintegracdo de cadeia de valor e
posterior avaliagdo das atividades que geram valor a organizacdo; a semelhanca entre
as culturas organizacionais e a sinergia de esforcos e de objetivos permitem utilizar
recursos de forma mais eficaz produzindo assim melhores resultados; € importante que
a organizacdo crie uma posicdo de recuo e estratégias de defesa evitando assim
problemas futuros.

Etapa 3. estruturacdo da alianca e integracdo da parceria estabelecendo regras que
permitem avaliar a viabilidade dos objetivos e estratégias tracadas. Esta estrutura
permite auxiliar na tomada de decisdes mais criticas pela alta geréncia.

Etapa 4: é importante que os gestores estejam atentos a manutencdo e interven¢do nas
estratégias de parceria. As atitudes organizacionais devem ser feitas em conjunto
atendendo aos padrdes exigidos.

Abbade (2009) aponta que outro modelo relevante de formagdo de aliangas

estratégicas € apresentando por Lorange e Ross (1996). Para estes autores, a fase inicial exige

mais atencdo pelos tomadores de decisdo, pois deve ser mais detalhada e negociada. Nesta

fase, sdo discutidos os aspectos politicos e analiticos de combinagcfes estratégicas, clausulas

contratuais, impacto ambiental e negociacbes de acionistas das organizages envolvidas. A

fase intensiva € desenvolvida pelo apoio interno e plano estratégico conjunto das organizacfes

sendo formalizado o contrato de cooperacdo. O modelo apresentado por Lorange e Ro0s

(1996) é demonstrado na Figura 11 abaixo.
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Figura 11 - Modelo do Processo de formagdo de uma alianca estratégica.

Fase inicial Fase Intensiva

Aprovacdo dos acionistas ]

Consideragdes Apoio Interno

politicas

..[ Contrato

Consideragoes
Analiticas

Combinagdo estratégica J

Fonte: Lorange e Roos (1996, p. 39).

Relacionado a literatura de Lorange e Ross (1996), Techemayer (2002) analisou em
seu estudo o processo de formacdo e gestdo de alianga estratégica em uma organizacdo do
setor automobilistico da Regido Sul do Brasil. O autor identificou que a alta administracdo e
acionistas de um dos grupos discutiram a situacdo econdmico-financeira da empresa e
estabeleceram o plano estratégico com uma parceria internacional através de uma joint-
venture. Através do apoio interno e da alta administracdo foi possivel a formulacdo de uma
estratégia aliada a formacdo e estruturacdo da alianca alcancando um envolvimento pessoal
também no processo de gestéo.

Harbison e Pekar Junior (1999 p. 116-130) definem que o processo de formacdo de
uma alianca estratégica consiste em oito passos, conforme a seguir:

1- Definir estratégias e objetivos: as organizagdes devem determinar 0 que estdo buscando,
as razbes que podem impedir o sucesso da parceria bem como delinear os motivos que as
levam a formar as aliangas; saber o valor gerado pela alianca e quais recursos necessarios e
identificar as caracteristicas e oportunidades de mercado importantes para que a alianca possa
desempenhar um bom papel.

2- Selecionar os parceiros: selecionar, identificar e aproximar sdo obstaculos resistentes para
a construcdo de aliancas e por isso as organizagbes que formam parcerias devem assumir
posicOes ativas para que a estratégia dé certo.

3- Awvaliar fatores negociaveis e alavancagem: determinar 0 que 0s parceiros tém a oferecer
e a receber. E necessario avaliar capacidades, vantagens e a criagdo de valor. Importante
também reconhecer as desvantagens de tal alianga.

4- Definir as oportunidades: quantificar as oportunidades para o sucesso da negociacdo e

implementacdo da alianga.
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5- Awvaliar o impacto sobre os proprietarios (acionistas): importante considerar os interesses
dos proprietarios das organizacBes ou acionistas. E necessario fazer uma avaliacio ampla,
abrangendo o publico de interesse envolvido, sindicatos e 6rgaos reguladores.
6- Avaliar o poder de barganha: definir contribuicdo e capacidades e 0S processos
envolvidos na formacdo de uma alianga; proteger 0s recursos centrais da organizacdo; estudar
os detalhes da necessidade da alianca; avaliar recursos e 0 compromisso que 0 parceiro pode
oferecer.
7- Planejar a integracdo: estruturar as necessidades dos parceiros; vincular remuneracdo e
investimento aos resultados; vincular os objetivos estratégicos a orcamento e custos.
8- Implementacdo: criacdo de estrutura organizacional flexivel e enxuta; acompanhamento
do processo e reacdes dos concorrentes; avaliagdes periddicas e comunicagcdo aberta.

O roteiro proposto por Harbison e Pekar Junior (1999) pode ser demonstrado pela

Figura 12 abaixo.

Figura 12 - Roteiro de Formacgédo de Aliancas Estratégicas

Awaliar fatores
Negociaveis e
alavancagem

Defimir Selecionar Definir a Avaliar o Planejar a Implementagio
Estratégias —— Parceiros — Oportumidade—— Poderde [—— Integracio —]
e Objetivos Barganha
Avaliar o
Impacto
sobre os
Acionistas

Fonte: Harbison e Pekar Junior (1999).

Nesta perspectiva, Techemayer (2002) afirma que o bom andamento de uma alianca
estratégica depende do desempenho exercido pelos gestores das organizagdes. Para o autor, as
aliancas exercem uma funcdo central para o sucesso estratégico organizacional e para que seja

eficaz € necessario ter harmonia de todos os recursos e atividades. Os administradores devem
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aprender com 0s parceiros e utilizar o aprendizado para vencer os concorrentes de mercado.
Deve ser analisado o verdadeiro significado da alianca para 0s gestores e sdo necessarios
estudos sobre a integracdo das aliancas contribuindo assim para as analises gerenciais
(YOSHINO; RANGAN, 1996).

Saber lidar com obstaculos comuns de relacionamento e parceria e garantir que oS
principios acordados sejam respeitados sdo os principais desafios para a gestdo de uma alianca
estratégica. “Além disso, a administragdo de assuntos relacionados aos projetos conjuntos, a
manutencdo do alinhamento estratégico e ao aprendizado séo atividades que demandam
competéncias especiais do gerente da alianca” (MENDEL, 2006, p. 39).

Kelly, Schaan e Joncas (2002) destacam que muitos gestores consideram menos
importantes 0s assuntos relacionados a recursos humanos preocupando-se mais com 0S
recursos operacionais e tecnoldgicos. Os gestores também devem considerar o trabalho
conjunto diante de incertezas, conflitos e mudancas para alcancarem a criacdo de valor para a
alianca. Além de elementos técnicos e contratuais 0s gestores devem atentar para 0s aspectos
do dia a dia e relacionamentos que definem sucesso da cooperacdo. Atitudes e estratégias para
gerenciar a cooperacdo entre organizagdes Sdo Importantes para garantir atingir os objetivos
de cada participante (PENG; KELLOGG, 2003).

A divergéncia cultural € um dos principais motivos para o0 fracasso de aliangas. Os
gestores devem avaliar valores e expectativas de cada estrutura organizacional, o sistema de
incentivo a recompensas, a lideranca, o processo de tomada de decisdo, a interacdo e O
trabalho dos recursos humanos (DYER; KALE; SINGH 2001). Neste sentido, a gestdo da
parceria entre as organizaches deve se basear em recursos tangiveis e intangiveis, ideais para a
compatibilidade da cultura de cada organizacdo, sendo enriquecida pela andlise de mercado
(DAS; TENG, 2003).

4.4 Estrutura, conduta e desempenho

Conhecer o0 modelo estrutura-conduta-desempenho (E-C-D) é uma condicdo
obrigatoria para as analises industriais e identificar como as organizacfes de mercado se
posicionam sobre as estratégias de outras organizacdes e seu desempenho (LOPES, 2016). O
modelo E-C-D tem como objetivo o estudo das variaveis que influenciam do desempenho
econdmico direcionadas ao desempenho da indUstria (SCHERER e ROSS, 1990). Para Cabral
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(1994) o ECD permite a andlise de diversos aspectos relevantes para a indUstria e seu poder
de mercado.

Baseado no estudo de Lopes (2016, p. 339-340), as primeiras investigacdes teoricas
sobre 0 modelo E-C-D sdo atribuidas a Mason que em seu estudo em 1939 identificou que as
“decisOes estratégicas eram afetadas por duas dimensdes: pela organizagdo interna das
empresas € por sua estrutura industrial”.

Mais tarde, Bain (1951, 1956) se destaca como um pioneiro em pesquisas sobre o
enfoque E-C-D. A partir da década 1960 houve um aumento nas pesquisas e diferentes
enfoques sobre a teoria comecaram a surgir. O desempenho industrial e o sucesso em produzir
bens dependem da conduta de outras organizacfes e de fatores que determinam a
competitividade de mercado. A estrutura da indUstria como a automotiva depende de
condicBes bésicas em sua cadeia produtiva como a demanda, producdo e distribuicdo de
produtos (FRAINER, 2010).

O paradigma E-C-D apresenta diversas varidveis que contemplam o modelo, mas
entende-se que a forma que estdo organizados os arranjos de mercado, esclarece razbes das
estratégias e desempenho das organizagdes. Através do desempenho das organizacdes a
estrutura de mercado pode ser afetada, exigindo assim novas estratégias que se relacionam a
eficiéncia das organizagbes (preco, produto, producdo, alocagdo de recursos etc.) e aos
interesses sociais (emprego, distribuicdo de renda, salarios etc.) (SCHERER e ROSS, 1990).
Sendo assim a estrutura de mercado tem um papel importante relacionado ao desempenho das
organizacdes podendo ser afetadas pelo nivel de concorréncia e concentracdo industrial
(LOPES, 2016).

Neste sentido, Carlton e Perloff (2000) conforme demonstra a Figura 13 apresentam a
relacdo entre estrutura, conduta e desempenho e as variaveis apresentadas no marco teorico

sobre determinantes da estrutura de mercado e o desempenho das indUstrias.
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Figura 13: Estrutura-Conduta-Desempenho
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Fonte: Carlton; Perloff (2000)

Conforme demonstra a Figura 13, existem as variaveis de inter-relacionamento,
determinante e relevante para a cadeia produtiva da indUstria automotiva. Os esforcos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), por exemplo, pode alterar a tecnologia de uma
organizacdo e de seus fornecedores, a estrutura produtiva, custos, diferenciacdo fisica de
algum produto. As politicas econémicas, desenvolvimento ou crises econdmicas podem
“encorajar a entrada de novas firmas no mercado ou expulsar firmas mais fracas, alterando,
consequentemente, a estrutura de mercado” (LOPES, 2014, p. 5).
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Lopes (2014) apresentam as consideracdes em seu estudo sobre estrutura, conduta e
desempenho:

o Estrutura de mercado: sdo as caracteristicas que influenciam estrategicamente a
competicdo e precos de mercado, ou Seja, a maneira como as organizagdes interagem e
se organizam.

o Conduta ou estratégia de mercado: sdo as agdes que as organizagdes operam no
mercado podendo ser chamada de estratégia competitiva. Também considerado como
um processo de escolha de diferentes alternativas referente as varidveis que estdo no
controle da organizagdo. As aliancas estrategicas sdo uma forma de estratégia
competitiva de mercado.

o Desempenho de mercado: resultado da conduta de outras organizacbes de outros
setores ou da cadeia produtiva, influenciada pela estrutura de mercado, politicas
publicas e condi¢bes de oferta e demanda (SCHERER e ROSS, 1990).

Entende-se, portanto que entre estrutura de mercado e desempenho esta a conduta das
organizacbes (LOPES, 2016). A conduta é fundamental para a competitividade referindo-se a
padrdes de comportamento que as organizagdes assumem na busca de ajuste de mercado e
melhores niveis de desempenho (LEITE, 1998).

Uma breve abordagem sobre o ECD é relevante para entender o processo de evolugdo
da indUstria automotiva referindo-se a cadeia produtiva. No paradigma ECD, a oferta e
demanda afetam e sdo afetadas pela estrutura de mercado da industria. O movimento da
indUstria automobilistica direciona a desverticalizacdo de cadeias produtivas direcionando
assim a novas estratégias de estruturacdo e geracdo de produtos criando uma maior sinergia
entre montadoras (FRAINER, 2010).

Assim, as aliancas estratégicas em organizagdes do setor automotivo podem permitir
uma modificacdo da configuragdo da estrutura da cadeia produtiva, direcionando a eficiéncia
da producédo de veiculos.

5. METODOLOGIA

O objetivo fundamental da ciéncia é alcancar a verdade dos fatos, sendo uma
caracteristica fundamental a verificabilidade. Por isso se faz necessario “determinar o método
que possibilitou chegar a esse conhecimento” (GIL, 2006, p. 8). A pesquisa cientifica tem
como objetivo fundamental a busca de conhecimento para a realidade social podendo ser

direcionada ao ser humano e instituicbes sociais (GIL, 2006).
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Neste sentido, esta pesquisa busca o conhecimento e trata-se de uma pesquisa que tem
como caracteristica o “interesse na aplicacdo, utillizagdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos” (GIL, 2006, p. 27). A aplicacdo na realidade da organizacdo estudada busca o
conhecimento ao esclarecer quais foram as modificacbes que ocorreram no processo logistico,
diante da formacdo da alianca estratégica entre montadoras do setor automobilistico no
Sudeste Goiano, conforme modelo conceitual demonstrado na Figura 14 a seguir.

Figura 14 - Modelo conceitual

Alianca Estratégica

Tempo total do processo

Modificagdo no processo
logistico da cadeia produtiva
da organizacdo pesquisada

Cal

8 o

Distancia percorrida

Autmento ou redugéo de custos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

5.1 Estratégia de Investigacao

Este trabalho tem como estratégia de investigacdo o estudo de caso. Para Creswell
(2010), o estudo de caso permite explorar processos, atividades e eventos. Para Yin (2015, p.
2 destaques do autor), ¢ “um método preferencial em comparagdo a outros em situagdes nas
quais as principais questdes de pesquisa sdo ‘como’ e ‘por qué’ dos eventos”, além de ter um
foco no estudo contemporaneo em que “as fronteiras entre o fendmeno e 0 contexto puderam

ndo estar claramente evidentes”.
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Neste sentido, trata-se de um estudo de caso Unico podendo relacionar o fenbmeno da
vida real com as proposicdes tedricas oferecendo novos insights para 0s acontecimentos, no
entanto, ndo ocorrerd a generalizacdo de descobertas e resultados, apenas proposicdes
tedricas. Para Yin (2015, p. 22), “o estudo de caso, como experimento, nao apresenta uma
amostragem e ao realiza-lo, sua meta sera expandir e generalizar teorias e ndo inferir
probabilidades”. Este “pode significar uma importante contribuicdo a base de conhecimento e
a construgao da teoria” (YIN, 2015, p.54).

A unidade de andlise é a organizacdo do setor automotivo do Sudeste Goiano, que
atualmente monta as duas marcas de wveiculos japoneses antes montados em diferentes
fabricas no sul e sudeste de Goias. Em 2015, com a queda de vendas de veiculos automotores,
com a possibilidade de maiores ganhos, a reducdo de custos e por questbes de processo
logistico que impactam no suprimento e na producdo, as duas organizagdes identificaram a
necessidade de adotarem a estratégia de parceria. A este respeito, a definicdo da unidade de
analise esta vinculada a questdo de pesquisa deste estudo (YIN, 2015).

Este é um estudo transversal, pois faz a comparacdo em dois pontos diferentes do
tempo com o objetivo principal de mostrar as modificacdes no processo logistico da cadeia
produtiva da montadora de veiculos do sul de Goias, apds a alianca estratégica com outra
montadora de veiculos localizada no sudeste goiano. Seguindo uma logica “antes” e “depois”

0 estudo refletira sobre as proposicdes tedricas propostas (YIN, 2015).

5.2 Caracteristicas e abordagem da pesquisa

Este estudo tem como principal caracteristica descrever os fatos. As pesquisas
descritivas “tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis” (GIL, 2006, p. 28).
Para Flick (2013), a pesquisa descritiva tem 0 objetivo de descrever uma situacdo, estado ou
processo. Descrever e caracterizar o processo da formacdo da alianca estratégica nas
organizacdes do setor automotivo e sua cadeia produtiva sdo 0s objetivos metodologicos deste
estudo. Sobretudo serdo realizadas associagdes entre 0 caso estudado e a teoria apresentada.

Foi definida para analise dos dados a abordagem quantitativa. Flick (2013) caracteriza
a pesquisa quantitativa como um estudo de um fenbmeno a partir de um conceito que pode ser
expresso de uma forma previamente tedrica. A pesquisa de abordagem quantitativa analisa

dados numéricos e por isto serdo utilizadas medidas estatisticas que, para Marconi e Lakatos
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(2007), significa o estudo de fenémenos socioldgicos, politicos, econdmicos e outros a partir
de manipulacdo quantitativa, permitindo comprovar relagdes entre os fendmenos, ocorréncia

ou significado.

5.3 Procedimentos de coleta e analise de dados

Uma fonte de evidéncia a ser utilizada neste estudo sdo documentos. As informacoes
constantes em documentos desempenham um papel explicito de coleta de dados e podem
tomar varias formas como propostas, relatérios, andlises, entre outros. Para pesquisas de
estudo de caso, “o uso mais importante dos documentos é para corroborar e aumentar ¢
evidéncia de outras fontes” (YIN, 2015, p. 111).

Neste sentido, este estudo apresenta como fonte documental o Mapeamento do Fluxo
de Valor (VSM) da cadeia produtiva das organizacbes pesquisadas. Conforme aponta
Womack e Jones (2004), este mapeamento apresenta 0s processos e fluxos de informacdo e
materiais da maneira como ocorrem. Foi feito um comparativo de utilizacdo de recursos,
tempo, estoque, agregacdo ou ndo de valor ao produto e processo. O documento foi elaborado
em 2015 pelo departamento de Planejamento Logistico de uma das organizacfes estudadas
permitindo identificar os processos logisticos da producdo dos veiculos no cenario anterior e
atual da alianca estratégica. Este mapeamento dos processos logisticos mostra as variaveis
quantitativas relacionadas ao tempo total do processo da cadeia produtiva, estoque, distancia
percorrida custos. Foi realizado um comparativo entre as varidveis relacionadas aos fluxos
logisticos permitindo identificar a geracdo ou ndo de valor apds a parceria entre as
organizacbes do setor automotivo.

Importante destacar que o uso do documento VSM ajustou a questdo desta pesquisa e
incluiu informagBes necessarias para respondé-la. O documento, no entanto, pode evidenciar
detalhes especfficos de informacdes relevantes para o estudo (YIN, 2015).

Por meio da analise documental foram elaboradas planilhas através do software Excel
2010 demonstrando as variaveis quantitativas relacionadas ao processo logistico antes e apds
a alianca estratégica entre as organizagOes: tempo total do processo da cadeia produtiva,
estoque, distancia percorrida e custos. Através dos dados das planilhas foi realizada uma
analise a partir das medidas estatisticas descritivas.

De forma resumida, a metodologia utilizada para o alcance dos objetivos desta

pesquisa pode ser esquematizada na Figura 16 abaixo.
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Figura 15 - Esquema resumo da metodologia utilizada para alcance dos objetivos da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Assim é apresentado um estudo de caso no setor automobilistico no sudeste goiano
permitindo expandir e generalizar o referencial tedrico de forma analitica abordado nesta
pesquisa. Através da bibliografia levantada e da analise das varidveis quantitativas contidas no
documento foi possivel descrever os fluxos logisticos antes e apOs a alianca estratégica

buscando responder a questdo de pesquisa e alcancar os objetivos propostos.

5.4 Aspectos Eticos

Por se tratar de uma andlise documental, ndo houve necessidade de este estudo ser
avaliado pelo Comité de Etica em Pesquisa, conforme resolucio 510/2016 do Conselho
Nacional da Salde, que dispde sobre as normas éticas aplicaveis a pesquisas de Ciéncias
Humanas e Sociais. As organizacdes envolvidas na alianca ndo poderdo ser identificadas,
respeitando assim o pedido de sigilo do nome das montadoras envolvidas no processo de

alianca estratégica.
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6. RESULTADOS E DISCUSSOES

6.1 Panorama das organizacGes estudadas

A organizacdo selecionada para este estudo disponibilizou 0o documento Mapeamento
do Fluxo de Valor (VSM) elaborado pelo departamento de Planejamento Logistico em 2015.
Este mapeamento apresenta os processos e fluxos logisticos da producdo de veiculos antes e
apos a alianca estratégica. Assim sdo demonstradas as variaveis quantitativas relacionadas ao
tempo total do processo da cadeia produtiva, estoque, distdncia percorrida e custos.

Com a abertura do mercado nacional para o mercado estrangeiro na década de 1990,
abriu-se espaco para a importacdo de veiculos. A partir do estudo de Silva, Silva e Oliveira
(2014), neste momento, um empresario brasileiro conseguiu o direito de importar e vender
veiculos de uma marca japonesa para todo Brasil. Foi no cenario do processo de
descentralizacdo industrial e estabelecimento de politicas fiscais atrativas que o Estado de
Goias, em 1997, foi o primeiro Estado da regido Centro-Oeste a receber uma industria
automotiva. A partir dai a montadora de veiculos japoneses adotou um processo de ampliagdo
estrutural para a producdo de automoveis, quando apds o ano de 2000 comecou a atrair outras
organizacdes do mesmo setor e terceirizadas de varios outros setores como componentes
plasticos, transporte, alimentacdo, elétrica e solda (SILVA; SILVA; OLIVEIRA, 2014).

Neste sentido, Silva, Silva e Oliveira (2014) apontam que a atividade automotiva teve
inicio em Goias com a instalacdo da montadora de veiculos em Cataldo que atraiu outra
montadora para as terras goianas. Diante da possibilidade de outra montadora se instalar em
Goias um novo acordo de incentivos fiscais foi assinado com o governo do Estado em 2007.
Desde 2008, veiculos de outra marca japonesa ja eram nacionalizados em uma estrutura
improvisada em Cataldo. Foi a partir de uma disputa entre municipios para sediar a outra
montadora que Itumbiara, no sul goiano, em 2011 foi escolhida para instalar outra
infraestrutura produtiva. A montagem estrutural dos wveiculos da outra marca japonesa era
realizada na montadora localizada no sudeste goiano (Cataldo) e a montagem final, como
colocar bancos, paralamas, parachoques, pneus e outros componentes do veiculo, era
realizada no sul goiano (ltumbiara). Sendo assim, através de incentivos fiscais concedidos
pelo Estado, “a localizagdo de municipios escolhidos Sd0 objetivos reais que atrairam as
montadoras” (SILVA; SILVA; OLIVEIRA, 2014, p. 292).
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Em 2015, com a queda de vendas de wveiculos automotores no Brasil, com a
possibilidade de maiores ganhos ou menores investimentos, por questdes logisticas e
competitivas, as duas organizagdes identificaram a necessidade de adotarem a alianga como
estratégia de sobrevivéncia e competitividade no atual cenario empresarial brasileiro.
Conforme apontam Rodrigues e Sellitto (2008, p. 98), “na industria automobilistica,
fornecedores e compradores tém formado cadeias de suprimentos, nas quais surgem parcerias
e aliancas sinérgicas”. Esta “medida foi tomada em busca do maximo de eficiéncia devido ao
momento atual do mercado, no qual os custos tém crescido e o mercado automotivo segue
retraido” (RODRIGUEZ, 2015).

Neste estudo identificou-se que as organizacfes adotaram uma parceria sinérgica,
através de uma fusdo de todos o0s processos organizacionais antes divididos entre as duas
montadoras. De acordo com Tanuere e Cansado (2005), a fusdo é uma combinacdo estratégica
entre duas ou mais organizagdes que passam a ter apenas uma personalidade juridica, em que
apenas uma das organizacdes passa a exercer o controle acionario do novo negécio. Para a Lei
das Sociedades Andnimas (Lei n° 6.404/76), a fusdo “¢ a operagdo pela qual se unem duas ou
mais sociedades para formar sociedade nova, que lhes sucederd em todos os direitos e
obrigacdes”. Para Lorange e Ross (1996), a integracdo entre as organizagfes funcionam de
forma vertical sendo que fusbes sdo tipo de alianca estratégica com nivel maximo de
envolvimento entre as organizagcbes. Quanto maior o envolvimento, mais bem definida e
estruturada tende a ser a alianga.

A fusdo das organizagbes evidenciou uma abordagem colaborativa e de relacdo
interorganizacional em que o processo logistico de producdo, foco do presente estudo, em
uma montadora direciona aos esforcos de reducdo de tempo, estoque, distancia percorrida
pelo produto e custos. Estes esforcos, para Rordrigues e Sellitto (2008, p. 98), geram “ganhos
de competitividade compartilhados por toda cadeia”. Sendo assim, a partir de uma abordagem
colaborativa, uma cadeia produtiva/suprimentos integra as organizacfes através de praticas e

iniciativas logisticas, favorecendo o fluxo de informagdes e processos.

6.2 Processos analisados

Segundo o documento VSM elaborado e disponibilizado pela organizagdo pesquisada,
o fluxo logistico anterior a alianca estratégica, ou seja, anterior a sinergia entre as

organizacdes possuia um total de 27 etapas divididas entre diferentes elos da cadeia produtiva.
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Estes processos se dividiam no fornecimento de servicos de solda de chassis, pintura de
chassis, inspecdo e recebimento dos chassis, solda da corroeria, montagem de motores,
montagem estrutural, montagem e inspecdo final e por fim a expedicdo ao cliente. Assim, o
produto passava por um longo processo produtivo e logistico devido ao elevado tempo (dias),
distncia percorrida pelo produto, altos niveis de estoque (dias) e custos. Este processo estava
dividido entre as cidades de Cataldo, Pouso Alegre-MG e Itumbiara, até chegar ao cliente
final.

Com a unido dos processos produtivos entre as montadoras, o fluxo produtivo e
logistico se concentrou apenas na unidade produtiva de Cataldo no sudeste goiano,
modificando a estrutura da cadeia produtiva e buscando a geracdo de valor para a organizagdo
e consequentemente para os clientes. A crise econdmica no Brasil a partir de 2014 e a queda
de wvenda de weiculos automotores influenciaram estrategicamente o posicionamento das
organizacdes direcionando-as a adotarem uma conduta atraves da estratégia de fusdo entre as
montadoras. A partir disto, o desempenho da cadeia produtiva automobilistica relacionada as
variaveis logisticas de tempo, estoque, distancia e custo do processo. Neste sentido, a conduta
¢ fundamental para a competitividade referindo-se a padrdes de comportamento que as
organizacbes assumem na busca pelo ajuste de mercado e melhores niveis de desempenho
(LEITE, 1998). A logistica também tem um papel fundamental neste processo, pois € capaz
de gerar valor relacionado a tempo e lugar representados pelas atividades de transporte
(fretes), fluxo de informacdo, estoques direcionando assim a racionalizagdo de custos
(BALLOU, 2009).

A partir do documento VSM analisado o fluxo do processo logistico antes e apos a

alianca estratégica pode ser demonstrado nas Figuras 16 e 17 a sequir.
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Figura 16 - Fluxo logistico antes da alianca estratégica entre as montadoras
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Fonte: Documentacéo da Organizagdo Pesquisada (2017).
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Figura 17 - Fluxo logistico apds a alianca estratégica entre as montadoras
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6.2.1 Tempo do processo logistico/produtivo

Baseado na analise do documento VSM e nas Figuras 16 e 17 identificou-se que,
anterior a incorporacdo das organizagbes, 0 processo de fabricacdo dos veiculos exigia um
elevado tempo em dias devido a necessidade de movimentacdo e fluxo logistico entre
diferentes elos da cadeia produtiva que estavam localizados em diferentes cidades, como
Cataldo, Pouso Alegre e Itumbiara. Para Chopra e Meindl (2003, p. 52), o tempo de fluxo do
produto “¢ o tempo que transcorre entre o momento em que material entra na cadeia de
suprimento € o momento em que a deixa’.

O Quadro 6 e o Grafico 1 demonstram o tempo entre as etapas do fluxo logistico
anterior a alianca estratégica entre as organizacoes.

Quadro 6 - Tempo Total Cadeia Produtiva / Fluxo Logistico antes da formacdo da alianca
entre as organizagoes

Processo Tempo Total Producdo/Fluxo Logistico (dias)

Solda de Chassis 0,03
Splda de Carroce_rias _ 6.33
Pintura de Chassis e Carrocerias ’
Recebimento de Chassis e Carrocerias 0,81
Inspecdo de Solda e Pintura de Chassis e

. 0,01
Carrocerias
Montagem de Motores 0,94
Montagem Estrutural 4,07
Montagem Final e Expedicéo 11,31
Total 23,50

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Grafico 1 - Demonstracdo do tempo total por processo (dias)
0,03

B Solda de Chassis

m Solda de Carrocerias
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Estes fluxos logisticos entre 0s processos produtivos apresentavam um tempo total de
23,5 dias. O maior tempo apresenta-se na montagem final e expedicdo de veiculos ao cliente
(11,31 dias). Importante destacar que este processo ocorria na montadora em Itumbiara e
incluia etapas como o recebimento de wveiculos pré-montados de Cataldo, inspec@es, lavagem
e abastecimento, montagem final, testes, e considerava também a distribuicdo total as
concessionarias. O documento VSM aponta que a distribuicdo final dos veiculos produzidos
totaliza 360 unidades por més.

O menor tempo de fluxo logistico foi o processo de inspecdo de solda e pintura de
carrocerias e chassis (0,01 dias, 0,24 horas). A montadora em Cataldo fazia o recebimento e
logo a verificacdo da solda e pintura realizadas no fornecedor em Pouso Alegre. E um
processo rapido de verificacdo de qualidade do servico prestado. E importante destacar
também que a quantidade de veiculos considerada pelo documento VSM neste e nos demais
processos é de 18 carrocerias e chassis por dia, sendo a distribuicdo final considerada de 360
unidades por més, conforme j& apontado.

Apos a incorporacdo do processo de producdo dos veiculos da marca japonesa que
eram finalizados em Itumbiara, no sul goiano, a cadeia produtiva e consequentemente 0S
processos logisticos se tornaram menores exigindo um tempo menor de fluxo, concentrado
em Cataldo. De um total de 27 etapas, 0 processo produtivo foi reduzido para 12 etapas entre
recebimento, solda, pintura, montagem, inspecdo e expedicdo. Os principais processos Ssao

detalhados no Quadro 7 e Gréfico 2 a sequir.

Quadro 7 - Tempo Total Cadeia Produtiva / Fluxo Logistico apos formacdo da alianca entre as

organizacdes
Processo Tempo Total Produgdo/Fluxo Logistico (dias)
Solda e pintura de chassis e carrocerias 1,99
Montagem de motores 0,94
Montagem final e expedicdo 2
Total 4,93

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Grafico 2 - Demonstragdo do tempo total por processo apos a alianca estratégica (dias)

m Solda e pintura de
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= Montagem de
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O tempo total de producdo e fluxo logistico dos wveiculos foi modificado e estd
concentrado em apenas uma unidade produtiva em todos 0s processos como solda e pintura,
montagem de motores, montagem final e expedicdo ao cliente. O tempo total do processo foi
reduzido para 4,93 dias. Uma reducdo consideravel de 79,02% tempo total de fluxo.

No documento analisado, a quantidade de veiculos em processo € de 18 unidades por
dia, sendo a distribuicdo final ao cliente considerada de 360 unidades por més. A maior
variacdo de tempo (2 dias) esta relacionada a solda, pintura, montagem final e expedicdo dos
veiculos. O menor tempo considerado (0,94 dias) € a montagem de motores. Com a fusdo das
organizagdes alguns processos logisticos foram eliminados, principalmente relacionados ao
transporte entre os diferentes elos da cadeia produtiva. A distribuicdo final ao cliente também
é realizada diretamente de Cataldo viabilizando o tempo de disponibilizacdo dos veiculos nas
concessionarias.

Com a otimizacdo do fluxo logistico da cadeia produtiva dos veiculos, a busca pela
reducdo de tempo foi um dos fatores que contribuiram para a adogdo de alianca estratégica
através da incorporagdo de processos produtivos concentrados na montadora no sudeste
goiano. O VSM analisado aponta uma reducdo de tempo que ndo agrega valor em 80,9%.
Assim reduz o tempo de valor ndo agregado ao produto através de fluxo logistico que melhora
0 valor agregado aumentando a capacidade de producdo e contribuicdo com a organizacao e
clientes (BALLOU, 2009).

As montadoras buscam trabalhar no sistema de producdo enxuta no qual existe uma

filosofia de reducdo de tempo de producdo. Porém cada montadora trabalha de acordo com o

61



layout instalado, ndo existindo um padrdo correto de tempo a ser seguido. A montadora
estudada, por exemplo, possui muitos processos manuais justificando, portanto, um tempo de
fluxo diferente de montadoras que possuem processos robotizados. De forma geral, na
industria automotiva, de acordo com Jayaram, Vickery e Droge (1999), a reducdo do tempo
de fabricacdo é relevante para aumentar a performance e a competitividade organizacional.
Relacionado a isto, para Ulku e Bookbinder (2012), o fato é que as organizacdes se tornam
mais competitivas quando reduzem o tempo de processo através dos fluxos logisticos

garantindo, desse modo, a redugdo de custos e atendimento ao cliente.

6.2.2 Distancia percorrida pelo produto

A distancia geografica entre os elos da cadeia produtiva também é uma das varidveis a
serem consideradas no processo logistico determinantes para a formacdo da alianca entre as
organizacdes. A partir do Quadro 8 e Grafico 3 identifica-se que o produto percorria um total
de 1592,37 km, considerando o0s processos desde a solda de chassis até a montagem final em

Itumbiara, no sul do Estado.

Quadro 8 - Distancia total do fluxo logistico entre os elos da cadeia produtiva antes formacao
da alianca entre as organizacbes (Km)
Distancia total Fluxo Logistico

Processo (km)
Solda de Chassis para Solda de Carrocerias
Pintura de Chassis e Carrocerias 691
Solda e Pintura de Chassis e Carrocerias para
Recebimento de Chassis e Carrocerias 691
Recebimento de Chassis e Carrocerias para Inspecédo de
Solda e Pintura de Chassis e Carrocerias 0,816
Inspecdo de Solda e Pintura de Chassis e Carrocerias
para Montagem de motores 1,276
Montagem de Motores para montagem estrutural 1,276
Montagem Estrutural para montagem final e expedicdo 207
Total 1592,368

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Gréfico 3 - Demonstracdo da distancia entre os processos antes da alianga estratégica (Km)
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Da distancia total de 1592,37 km, a maior distancia entre os elos da cadeia produtiva

esta entre os processos de solda de chassis, que era realizado em Cataldo, para o fornecedor,

gue soldava e pintava os chassis e carrocerias em Pouso Alegre. O retorno dos veiculos

soldados e pintados para Cataldo também apresentava a mesma distancia, no total de 691 km.

A menor distancia percorrida esta entre o recebimento e a inspecdo de solda de chassis e

carrocerias, ambos 0s processos localizados na planta de Cataldo, apresentando uma distancia

de 0,816 km.

Apo6s a unido dos processos entre as montadoras, todo o fluxo produtivo e logistico

antes finalizado em Itumbiara se concentrou em Cataldo e por isso a distancia percorrida pelo

produto reduziu consideravelmente, conforme mostra o Quadro 9 e Gréafico 4 a sequir.

Quadro 9 - Distancia total do fluxo logistico entre os elos da cadeia produtiva apos a
formacdo da alianga entre as organizagdes (Km)

Distancia total Fluxo Logistico
Processo (km)
Solda de Chassis para Solda de Carrocerias
Pintura de Chassis e Carrocerias 1,54
Solda e Pintura de Chassis e Carrocerias para
Montagem de Motores 1,29
Montagem de Motores para montagem final 0,57
Total 3,40

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Grafico 4 - Demonstracdo da distancia entre os processos apds a alianca estratégica (Km)
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A menor distdncia entre a montagem de motores e a montagem final e a maior
distancia percorrida da solda de chassis para o processo de solda e pintura de carrocerias e
chassis. Assim, a distancia percorrida pelo fluxo logistico do processo também foi reduzida
consideravelmente em 99,78%. Este resultado corrobora o que foi afirmado por Torres
(2012), uma vez que a logistica otimiza o fluxo de materiais e informagBes em um processo
de fabricacdo buscando a reducdo de custos, eliminando distancias percorridas, definindo
rotas de producdo e abastecimento. Relacionado a isto, conforme aponta Guarnieri et al.
(2008), a logistica busca alternativas de reducdo de distAncia geografica entre os sistemas

produtivos e consumidores, proporcionando eficiencia de processo e reducdo de custos.

6.2.3 Estoque

O documento analisado também traz informacgdes referentes ao comparativo de tempo
de estoque antes e ap6s a formacdo da alianga estratégica entre as montadoras. Relacionado ao
tempo e a distancia de processo e fluxo logistico, identificou-se que o tempo de material em
estoque era de 17,5 dias. Apo6s a incorporagdo dos processos na montadora em Cataldo, o
tempo de estoque reduziu para 4 dias. A redugdo no tempo total apresenta uma variagdo de

13,5 dias, representando uma reducdo de 77,1%. O Grafico 5 demonstra este comparativo.
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Grafico 5 - Comparativo de tempo de estoque (dias)
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

As organizagBes buscam eliminar ou reduzir estoques ao minimo possivel tentando se
adequar aos pressupostos do gerenciamento de sua cadeia produtiva/suprimentos
(GUARNIERI; HATAKEYAMA, 2010). O tempo de estoque pode gerar problemas, pois
“aumenta custos e reduz a lucratividade em razio de armazenagem mais longa, imobilizagao
de capital de giro, deterioracdo, custos de seguro e obsolescéncia” (BOWERSOX; CLOSS,
2011, p. 223).

Neto e Pires (2012, p. 738), em estudo sobre as caracteristicas da medicdo de
desempenho em uma representativa cadeia de suprimentos da indUstria automobilistica
brasileira, apontam a logistica como responsavel pelo atendimento ao programa de produgdo
das montadoras. Conforme foi relatado pelos executivos da montadora estudada aos autores:
“a operacdo logistica de forma eficiente garante uma producdo sincronizada e niveis
adequados de estoque”. A integracdo entre montadora e fornecedores permite a otimizacao
dos estoques.

No presente estudo, identificou-se que com a unido das organizagdes em apenas uma
unidade produtiva, o tempo de estoque reduziu consideravelmente 13,5 dias. O tempo de
estoque apo6s a fusdo das organizagBes foi reduzido para 4 dias, minimizando assim seus
custos de tempo de estoque. De acordo com Chopra e Meindl (2003), o estoque possui uma
representatividade significativa na reducdo de custos através das economias de escala que

possam existir durante a producao e distribuicdo do produto.

65



6.2.4 Custos

Uma pesquisa realizada pela 1LOS (especialistas em logistica e supply chaim) aponta
que em 2012 as maiores organizacbes do Brasil gastaram 8,7% da receita liquida com
logistica, contra 8,5% registrados em 2010. Este nimero é alto se comparado aos Estados
Unidos em que 7,4% da receita liquida é para o pagamento das atividades logisticas. O estudo
ainda aponta que os custos variam de acordo com o setor econdmico. No setor automotivo e
de autopecas em 2012 4% da receita liquida foram destinados a custos logisticos relacionados
a estoque, armazenagem e transporte (LIMA, 2014).

Para este estudo, o documento analisado traz uma simples estimativa de custos
considerando unidades em estoque em processo e faz um comparativo entre 0s cenarios antes
e apds a alianca estratégica. O processo de fabricagdo e logistico dos veiculos passava por
diferentes elos da cadeia produtiva e por isso 0s custos eram elevados para a montadora final,
que pagava pelos processos de fornecimento/suprimento. O custo unitdrio mensal dos

processos de fornecimento é demonstrado pelo Grafico 6.

Grafico 6 - Custo unitario mensal do processo de fornecimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O maior custo de fornecimento era a pré-montagem dos veiculos, representando um
custo de R$ 31.500,00 por unidade. A solda de chassis representava 0 menor custo de
fornecimento, sendo R$ 1.463,64. O custo unitario total de fornecimento de cada veiculo para

a montadora em Itumbiara era de R$ 41.054,20.

66



Relacionado a isto, o Quadro 10 demonstra o custo mensal total dos diferentes

processos de fabricacdo do veiculo.

Quadro 10 - Custo mensal do processo de fornecimento

Processo Urll:dades em Custo (més)
rocesso
Solda de Chassis 72 R$ 105.382,00
Pintura de Chassis 54 R$ 115.573,50
Solda e Pintura de Carrocerias 54 R$ 321.316,74
Conjuntos Pré-Montados 112 R$ 3.528.000,00
Total R$ 4.070.272,24

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O documento analisado considera o total de 292 unidades em processo, sendo 72
unidades em solda de chassis, 54 unidades na pintura de chassis, 54 unidades na solda e
pintura de carrocerias e 112 unidades no processo de pré-montagem dos conjuntos.
Identificou-se que o processo de pré-montagem possuia um maior custo de fornecimento para
a montadora em Itumbiara. O custo total mensal pelo processo de producdo desembolsado
pela montadora no sul de Goias ultrapassava R$ 4 milhdes por més.

O gerenciamento de processos logisticos e as estratégias de relacionamento entre
fornecedores colaboram com vantagens competitivas e reducdo de custos gerando assim um
beneficio mdtuo para a organizacdo e consumidor (GUARNIEI, HATAKEYAMA, 2010). Os
fluxos de materiais e produtos da origem até destino devem ser realizados no menor tempo e
custo possivel. Além do tempo, a distancia € um dos principais fatores nos custos logisticos
relacionados a transporte/fretes (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Quanto aos custos com fretes, 0 documento analisado demonstra o valor desembolsado
para transporte dos veiculos em processo. Considerando um total de 360 unidades por més, a
montadora em Itumbiara desembolsava R$ 3.454.126,08 por ano para 0 transporte entre
diferentes elos da cadeia produtiva do veiculo. O Quadro 11 demonstra o custo de transporte

entre os diferentes processos.

67



Quadro 11 - Custo mensal com frete

Processo Custo Frete (més)
Solda de Chassis (Cataldo) para Solda e Pintura de Chassis
e Carrocerias (Pouso Alegre)
Solda e Pintura de Chassis e Carrocerias (Pouso Alegre)
para Pré-Montagem (Cataldo)
Pré-Montagem (Cataldo) para Montagem Final (Itumbiara) R$ 67.843,84

Total R$ 287.843,84

Média R$  95.947,95
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

R$  110.000,00

R$  110.000,00

Os custos com transporte entre os elos de fornecimento da cadeia produtiva do veiculo
anteriormente produzido no sul goiano reduziram em 100% apls a alianca estratégica das
organizacbes. Mensalmente, a despesa com frete somava um total de R$ 287.843,84 pagos
pela montadora em Itumbiara. O maior custo mensal com frete esta relacionado ao transporte
das unidades em processo para Pouso Alegre e retorno para Cataldo para a pré-montagem (R$
110.000,00). As despesas mensais com fretes entre Cataldo e Itumbiara somavam R$
67.843,84. A média dos custos com fretes por més entre os elos da cadeia produtiva era de R$
95.947,95. Para Chopra e Meindl (2003, p. 55), o transporte movimenta o produto entre
diferentes elos da cadeia produtiva. Além do custo, “o transporte exerce grande influéncia
tanto na responsividade, quanto na eficiéncia” e € um componente significativo dos custos de
uma cadeia de producdo/suprimento.

Neste estudo, evidenciou-se que o gerenciamento da cadeia produtiva foi importante
para as organizag0es e se mostrou relevante para a unido das montadoras haja vista que o
custo com processo de fornecimento e com fretes deixou de existir, sendo reduzido em 100%,
jJa que todo processo produtivo se concentrou apenas na unidade de Cataldo. Para Guarnieri e
Hatakeyama (2010, p. 190) no estudo sobre a gestdo da cadeia de suprimentos e o
relacionamento entre montadoras ¢ fornecedores, “o equilbrio entre custos e objetivos
constitui-se verdadeiro desafio para as empresas”. A melhor coordenacdo desta cadeia através
da unido das organizacbes direcionou a reducdo de fluxos logisticos, diminuindo assim os
custos. Entende-se que quanto maior for fluxo produtivo e logistico das organizagbes maiores

serdo seus custos.
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6.3 Comparativo entre os cenarios logisticos

Para Bowersox e Closs (2011, p. 44), “o gerenciamento operacional da logistica
abrange a movimentacdo e a armazenagem de materiais e produtos acabados”. O apoio a
manufatura atende as necessidades de movimentacdo, a distdncia percorrida e
consequentemente ao tempo habil de estoque ou produtos que devem estar disponiveis no
processo. Em relagdo a isso, os autores ainda afirmam que o custo da movimentacdo de
produtos relacionado ao tempo e lugar pode agregar valor se bem gerenciado. Os processos
devem ser bem gerenciados ao longo de toda cadeia produtiva aumentando o lucro da
operacdo e promovendo a reducdo de custos a organizagdo e ao consumidor final
(MACHILINE, 2011).

Quanto aos processos logisticos, as organizagGes do sudeste e sul goiano identificaram
uma oportunidade de reducdo de custos atraves da alianca e unido de seus processos
produtivos, direcionando assim a redugdo significativa do tempo, estoque e distancia
percorrida entre os elos da cadeia produtiva. O Quadro 12 demonstra este comparativo e a

variacdo entre os cendrios antes a apos a alianca estratégica entre as organizacoes.

Quadro 12 - Comparativo entre 0s cenarios logisticos

Antes allla_n(;a Apos a!la_nga Reducio
estratégica estratégica

Tempo 23,5 dias 4,93 dias 79,02%
Distancia 1592,37 Km 3,4 Km 99,78%
Estoque 17,5 dias 4 dias 77,14%
Custosde R$ 4.070.273,04 R$ 0,00 100%
fornecimento (més)
Custos Fretes (més) R$ 287.843,84 R$ 0,00 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Os processos logisticos entre os elos da cadeia produtiva, antes divididos entre as
cidades de Pouso Alegre, Cataldo e Itumbiara, foram modificados e concentrados apenas na
cidade de Cataldo. Isto direcionou a reducdo das variaveis tempo, distancia percorrida,
estoque e custos relacionados ao processo logistico apds a fusdo das montadoras.

As variacOes na reducdo do tempo, distancia e estoque foram relevantes para a reducéo
dos custos de fornecimento e de fretes. A variagdo de custos foi de 100%, representando

assim uma economia de mais de R$ 4 milhdes mensais. A queda nos custos é possivel a partir
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da reducdo do volume de transagdes, custos com transporte e estocagem (GUARNIERI e
HATAKEYAMA, 2010). Christopher (1997) aponta que na indlstria automotiva cerca de
12% dos custos do produto para o fabricante final sdo decorridos dos custos logisticos entre
os fornecedores.

Assim, 0s processos logisticos impactavam diretamente nos resultados da montadora
em Itumbiara sendo um dos fatores motivadores para a unido com outra montadora em
Cataldo. Para Bowersox e Closs (2011), a formacdo de aliancas entre fabricantes e
fornecedores traz vantagens para o processo logistico e busca a reducdo de duplicidades e
desperdicios, permitindo aumentar a capacidade e a eficiéncia operacional da cadeia
produtiva.

Fluxos logisticos mais eficientes direcionam a reducdo de estoques, de tempos de
fornecimento, da distdncia percorrida pelo produto, e a disponibilidade de materiais
suficientes para a demanda produtiva e menores custos. As parcerias colaborativas entre
organizacbes e fornecedores podem racionalizar e integrar 0 processo de suprimento de
producdo  melhorando a eficiéncia  produtva (MOURA, 2006; GUARNIERI;
HATAKEYAMA, 2010).

7. CONSIDERACOES FINAIS

A busca por estratégias de sobrevivéncia € uma realidade vivenciada pelas
organizacdes do setor automotivo. Além da concorréncia e da instabilidade politica e
econbmica, a dinamica espacial e logistica da cadeia produtiva da indUstria automotiva no
Brasil também é um dos fatores que contribuem para a adocdo de aliancas estratégicas neste
setor. Duas diferentes montadoras se instalaram em Goias quando em 2015, identificaram a
necessidade de adotarem uma alianga e se desenvolverem como arranjos colaborativos para
garantirem a sobrevivéncia no mercado dindmico atual gerando assim nOVOS Processos
logisticos da cadeia produtiva deste setor. O estudo de caso realizado trouxe informacdes
relevantes sobre a modificacdo do processo logistico apds a formacdo da alianga estratégica
entre as montadoras.

Identificou-se que o tipo de alianca estratégica formada entre as duas montadoras do
Estado de Goids foi uma fusdo, caracterizado pela combinacdo estratégica entre as duas
organizacbes que passaram a ter apenas uma personalidade juridica, em que apenas uma das

organizagcbes passa a exercer o controle acionario do novo negdcio. Com a unido dos
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processos produtivos entre as montadoras, o fluxo produtivo e logistico se concentrou apenas
na unidade produtiva de Cataldio no Sudeste Goiano. A modificacdo ocorrida através desta
fusdo das organizacBes integra a cadeia produtiva/suprimentos através das préaticas logisticas
favorecendo 0s processos.

Neste sentido, os processos analisados a partir do documento VSM disponibilizado
pela organizacdo pesquisada demonstram o fluxo logistico antes e apds a alianca estratégica.
Isso permitiu fazer uma comparagdo entre 0s processos e Vverificar que houve a modificacdo
de variaveis como tempo, estoque, distancia percorrida entre os elos da cadeia produtiva dos
veiculos, que sdo fatores logisticos que contribuiram para a adocdo de alianga estratégica
através da incorporagdo de processos produtivos concentrados na montadora no sudeste
goiano.

Baseado nos fluxos logisticos apresentados antes e apds a alianca estratégica entre as
organizacbes, a primeira variavel analisada foi o tempo. Identificou-se que o0 processo de
fabricacdo de veiculos exigia um elevado tempo em dias devido & movimentagdo e ao fluxo
logistico entre os diferentes elos da cadeia produtiva, anteriormente localizada em diferentes
cidades como Cataldo, Pouso Alegre e Itumbiara. O tempo total do processo produtivo era de
23,5 dias. Apos a incorporacdo do processo de producdo dos veiculos da marca japonesa que
eram finalizados em Itumbiara, no sul goiano, a cadeia produtiva e consequentemente 0S
processos logisticos se tornaram menores exigindo um tempo menor de fluxo, concentrado
em Cataldo. O tempo total do processo foi reduzido para 4,93 dias, com uma reducdo
consideravel de tempo total de fluxo em 79,02%.

A distancia geografica entre os elos da cadeia produtiva também foi uma variavel
considerada no processo logistico e analisada neste estudo. Identificou-se que o produto
percorria um total de 1592,37 km, considerando os processos desde a solda de chassis até a
montagem final em Itumbiara, no sul do Estado. Apds a unido dos processos entre as
montadoras, todo o fluxo produtivo e logistico antes finalizado em ltumbiara se concentrou
em Cataldo e por isso a distancia percorrida pelo produto reduziu consideravelmente para 3,40
km. Isto significa uma reducdo total da distancia percorrida em 99,78%.

Outra variavel estudada foi o tempo de estoque. Antes da fusdo entre as organizagdes
0 tempo de estoque era de 17,5 dias. Apds a incorporacdo dos processos na montadora em
Cataldo, o tempo de estoque reduziu para 4 dias representando assim uma reducdo de 77,1%,

indicando a busca de niveis adequados de estoque.
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Além das variaveis tempo, distancia percorrida e estoque, a relagdo do custo na cadeia
produtiva do setor automobilistico ap6s a fusdo entre as organizagdes também foi estudada.
Através de uma simples estimativa foi identificado um elevado custo no processo de
fabricacdo dos veiculos que se tornava alto para a montadora final que pagava pelos processos
de fornecimento/suprimento. O custo total mensal pelo processo de producdo desembolsado
pela montadora no sul de Goias ultrapassava R$ 4 milhdes por més. Os custos com fretes
entre os elos da cadeia produtiva também foram identificados. Mensalmente, a despesa com
frete somava um total de R$ 287.843,84 pagos pela montadora em Itumbiara. Com a unido
dos processos entre as organizagbes, no entanto, 0s custos com processo de fornecimento e
com fretes deixou de existir, sendo reduzido em 100%.

Portanto, conforme apontam os resultados e atingindo os objetivos deste estudo,
verificou-se que apoOs a alianca estratégica através da fusdo das montadoras oS processos
logisticos analisados impactavam diretamente os resultados da montadora em ltumbiara. A
formacdo da alianca estratégica, através da racionalizagdo do processo produtivo e de
suprimento, trouxe além de vantagens para o processo logistico, a reducdo de custos e uma
melhor eficiéncia operacional da cadeia produtiva.

As aliancas estratégicas entre organizacbes do setor automotivo sdo um tema bastante
amplo e muito estudado. Considera-se a instabilidade financeira e econdmica em paises como
0 Brasil e a consequente necessidade de acesso destas organizacdes a diferentes recursos. A
influéncia da formacdo da alianca estratégica sobre o processo da cadeia produtiva do setor
automobilistico no sudeste goiano foi demonstrada com base nas informacdes dispostas no
documento, mas sem a presenca de planos formais sobre a implementacdo da alianca. Sugere-
se, portanto estudos mais detalhados sobre o planejamento logistico na organizacdo a partir de
analises em documentos adicionais e entrevistas com gestores. A tematica sobre processos
logisticos ainda ndo havia sido estudada no Brasil justificando assim a relevancia deste estudo
e a necessidade de novos estudos que abordem este tema, em um setor tdo afetado por

mudancas, evolugdes e de grande importancia social e econdmica para a sociedade brasileira.
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