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RESUMO

O novo cenario globalizado, caracterizado principalmente pelaciomtsrréncia em todos os
setores da economia, tem proporcionado um ambiente de grande turbulémciaspa
organizacoes. Estas, por sua vez, estao deixando de ser siseladssi e buscando, cada
vez mais, se relacionar com todos os agentes da cadeia produtiuagsea dos nichos mais
lucrativos do mercado. Conseqlientemente, se véem diante da necedsidealealiar suas
estratégias de formacdo e manutencdo de parcerias em prwlideres resultados. Estas
relacbes podem se apresentar em forma de parcerias aposmp, aliancas, terceirizacao,
relacbes com contratos formais, entre outras. Neste contexi@oa dos Custos de
Transacdo aparece como suporte a tomada de decisdo para gbstoressas areas. Esta
teoria defende a existéncia dos chamados Custos de Transacée,estiss que surgem a
partir da realizacdo de qualquer tipo de parceria. A partir deestodo de caso dentro do
campo de operacOes, este trabalho avaliou o processo de uma retaedfmraecedor e
comprador, com o0 objetivo de avaliar as etapas de formagdo e maoutdnegte
relacionamento. Apesar da parceria ter sido construida sem @alailieoria dos Custos de
Transacdo como suporte de andlise, pode-se notar uma grandedzidelale conceitos e
objetivos entre as organizacdes. Mesmo assim, pontos criticoemeldas, principalmente, a
racionalidade limitada e a assimetria de informacdes pudezambservados. Ao final do
trabalho, pbéde-se verificar que o uso da Teoria dos Custos de Tanzedéria ter
proporcionado um ambiente mais confortavel e transparente entre os @éosokwvitando

alguns esforgos e desgastes ocorridos, gerando resultados mais efefazestes.

Palavras Chaves:Teoria dos Custos de Transacédo, Gestao por Processo e Relacdes Laterais.
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ABSTRACT

The new global scene, mainly characterized for the strong corapetitall the sectors of the
economy, has built an environment of great turbulence for the orgamgatvhich instead of
being isolated systems, desire, each time more, to deal witheatigents of the productive
chain focusing on the most profitable niches of the market. Consequdrely face the
necessity of reevaluating their strategies of formation andtemance of partnerships, with
the objective of better results. These relations can be prdsastéong term partnerships,
alliances, outsourcing, relations with written contracts, amohgret In this context, the
Transaction Costs Theory appears as a support to the decision fagyemsaofdiverse areas.
This theory defends the existence of the Transaction Costs, keststhat appear from the
accomplishment of any type of partnership. From a case stuithg ifteld of operations, this
work evaluated the process of a relation between supplier and pemchéhl the objective to
evaluate the stages of formation and maintenance of thi®nship. Despite the partnership
has been constructed without the aid of the Transaction Costs Theamalgsis support, it
could be noticed a great similarity of concepts and objectiviegeka the organizations. On
the other hand, related critical points have been observed, referahke limited rationality
and the asymmetry of information. In the end of the work it has beetudeal that the usage
of the Transaction Costs Theory could have brought a more comfortadléramsparent
environment between the involved ones, avoiding some efforts and occurradnoums

generating a more effective result.

Key Words: Transaction Costs Theory, Process Management and Lateral Relationships.
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CAPITULO 01 — INTRODUCAO

Este capitulo apresenta as consideracgdes iniciais, a definicAo do problema, tgoslge
hipéteses, a justificativa da pesquisa, os aspectos metodoldgicos e a maneira como o trabalho

esta estruturado.

A melhoria continua de desempenho é atualmente uma exigéncia paaa qrganizacdes
possam permanecer nos nichos mais lucrativos do mercado. A primeipaa desta
necessidade de melhoria esta ligada a abertura dos mercadvgeémmundial ocorrida no
século passado. Clientes passaram a ter maiores opcfes de proskidsos disponiveis,
com maior qualidade e menores precos e prazos de entrega. f@dadof as organizacoes
passaram a operar em um ambiente caracterizado por um numerovezadaaior de

fornecedores para compra de produtos e servicgos.
Nas palavras de Dellagnero e Homem (2006, p. 02):
“As mudancas decorrentes da abertura dos mercados e rapidas transformacdedgieasol

trouxeram para as organizacdoes a necessidade de repensar e reformular s ae

trabalhar por meio de novos arranjos organizacionais”.



15

Como consequéncia, as organizacfes deixaram de ser sisteradssisel passaram a se
relacionar, cada vez mais, com os dois extremos da cadeiaale oslfornecedores e os
clientes. Em muitos casos, estas relacdes se apresentimmmende parcerias a longo prazo,

aliancas, terceirizacéo, relacées com contratos formais, entre outras.

Com objetivo de evitar perdas e desgastes para as partes eny@stdagarcerias precisam
ser tratadas com alto indice de flexibilidade e confiabilidade,, s muitos casos,
envolvem volumes significativos de dinheiro, previstos (orcamentos intois® negaocio) e
nao previstos (gastos gerados para solucionar problemas néo previsios)gera situacoes
de conflito entre as partes no caso do surgimento de fatores qguediijplanejamento pré-

estabelecido.

E fato que, muitas vezes, estas situacdes de conflito se ddo dduiduaddo de parcerias
incompletas, sem uma efetiva analise prévia e sem o conhezigfent compartilhamento
total de todos os fatores envolvidos nas relacdes, principalmentesfatdtaeionados aos
custos reais do negdcio.

Pelas lentes da tradicional teoria econémica, a firma, por meio de umactadlagia, € vista
como uma funcao de producéo que objetiva transformar insumos em produttefioama

eficiente, minimizando os custos de producéo (Faria et al, 2004).

A teoria dos custos de transagdo aborda a existéncia de outrosdeudtosdas relagbes de

parceria além dos custos de producao, ou seja, os chamados Custos de Transacao.

Conforme Araudjo Jr. (1998), qualquer contrato entre agentes econémicostrapreima
série de atividades para sua implementacdo, como coleta denagfis, andlise das
condicdes de negociacao, supervisdo da conduta do parceiro e avadaedultados. Todas

essas tarefas implicam custos de transagao.

* Qualquer parte envolvida em um negécio (organfmagessoa fisica, governo, etc.).
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E possivel levantar o custo ideal de producdo de um produto, ou parte deligreosi os
custos de matéria prima e o custo da mao de obra, com base nos padnies. Segundo
Williamson (1975), os custos de transacao sao os custos ndo direthgaelte a producéo.
Estes surgem a medida que os agentes se relacionam enpBiemas de coordenacao de

suas acdes aparecem, ou seja, a diferenca entre o custo real e o ideal € o costzde.tra

Quando os custos de producédo forem inferiores aos custos de transagéyanaacoes
poderdo expandir suas atividades por meio da eliminagdo de operagbesadonicompra e
venda). Da mesma forma, uma eventual queda dos custos de transacatarauiae
oportunidades para novos contratos entre 0s agentes. Em outras palaeltagio entre os
custos de producéo e transac¢éao indica os niveis convenientes deicig@isié de integracao
vertical* das organiza¢gbes. Logo, mudancas nessa relacdo proporaionas cenarios de

concorréncia no mercado interno e no exterior (Aradjo Jr., 1998).

1.1. Definigcdo do Problema

Em todo tipo de parceria, independente dos volumes de dinheiro envolvido, do tanganho da
organizacdes, dos objetivos e do tipo de produto e/ou servigo ofertado, é omurgimento

de situacBes nado previstas nos acordos pré-estabelecidos, gesamgjangsneros impactos
negativos e desgastes aos envolvidos:

- aumento dos custos previstos;

- diminuicdo da confianga entre os parceiros;

- atrasos;

- clientes insatisfeitos;

* Integracao Vertical refere-se a extensao com gina organizacdo controla suas atividades
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- multas contratuais;

- parada de equipamentos importantes;

- retrabalho, entre outros.

Por isto, € importante que as organiza¢des busquem a quantidade e dejdalitiormacao
necessdria para que analises efetivas sejam feitas dardotenacdo e manutencdo das

parcerias, minimizando assim, custos decorrentes a fatores nao previstos.

Portanto, o problema central da pesquisa esta no surgimento deiagaineficazes e
ineficientes, devido a ocorréncia de fatores ndo previamente estabeledid@s grartes.

A teoria dos custos de transacédo defende que a maioria destes f&io previstos surge,
intencionalmente ou n&o, devido a existéncia de dois pressupostos d@hawesportamento

humano (Williamson, 1985):

a) a racionalidade humana, originada do fato de que a capacidgaecdesamento das

informacdes do ser humano é limitada;

b) o oportunismo, fator ligado a busca pelo auto-interesse dos agentes.

Além dos pressupostos comportamentais, a teoria dos custos de traabagda como
elemento principal de uma parceria, a chamada transacdo, quecterizada por trés
principais itens que deveriam ser analisados, de forma préveagpa melhores resultados
sejam alcancados:

a) a frequéncia das transacgoes;

b) a incerteza que envolve as transacdoes;

C) os ativos especificos envolvidos nas transacoes.
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Esta dissertacdo tem como objetivo principal a realizacdo destudo sobre o processo de

formagéo e manutencao de parcerias dentro do campo de operag@asdotitomo suporte

para andlise, a teoria dos custos de transacéao.

A Tabela 01 descreve o0s objetivos especificos e suas respectivas hipéteses.

Tabela 01 — Objetivos Especificos e Hipoteses

Objetivos Especificos

Hipoteses

Identificar os itens considerados importantes,
ponto de vista das organizacBes envolvidas,
realizacdo de uma parceria que traga b
resultados para todos os envolvidos (parc

ganha-ganha).

Identificar como foi o processo de

compartilhamento de informacdes na fase

formacgé&o da parceria.

Identificar provaveis incidentes de oportunis
ocorridos e provaveis riscos de agdes oportun

futuras.

no
para
ons

eria
Na etapa de formacao da parceria, as informa

disponiveis para cada agente nao fo
8ompartilhadas de forma integral com o parce
e

caracterizando assimetria de informagoes.

mo

stas

coes
am

iro,

Descrever a participacao de cada agente a par
dois pontos de vista: da visdo do parceiro €

auto-avaliacao.

_Adforma como cada agente se auto-avalia e ava

tir de

%articipagéo do parceiro na relacao difere, ou ¢
a

0s agentes tém visdes diferentes da participaca

possiveis melhorias na parceria.

cada um dentro da relacdo, dificultando ass

lia a
eja,

10 de

51M,

Levantar oportunidades de melhoria nos proce
de formagdo e manutencdo de parcerias do
fornecedor-comprador com base na teoria

custos de transacao.

Ampliar o conhecimento cientifico sobre a teg
dos custos de transagdo dentro do campg

operagdes, aplicando-a a um caso real de parc

5S0S
thouso da teoria dos custos de transacéo
dagxiliar na identificagdo, nas fases de formacg
manutencdo da parceria, de possiveis proble
rigue seriam detectados somente quando ocorre
atle em certos casos, nem seriam identificados.

aria.

pode
0 e
mas

ssem
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1.3. Justificativa

Inimeros sao os estudos tedricos baseados na teoria dos custos dadralpsalando areas
como finangas, marketing, teoria organizacional, sistemas de irg@omaconomia e outras
(Grover, 2003). Quando abordamos o campo de operacgdes estes estudos dimipaeioum
e quando passamos para estudos empiricos dentro do campo de operacddis)iestra
ainda mais, fazendo com que surja uma lacuna entre a discedséa tlo tema em questao e
sua aplicabilidade nas organizacfes. Isto acontece, principalmerdedipeuldade de

mensuracao destes custos de forma eficaz.

O presente trabalho se justifica por ser uma pesquisa que mlapdeis um passo em prol
da diminuicdo desta lacuna dentro do campo de operacdes, ampliando oinoemioec

cientifico sobre o assunto.

Além disto, este estudo visa fornecer conhecimento para os tomddatesisdo no processo
de formacéo e manutencéo de parcerias, proporcionando uma decisdo Mmasaades seus
interesses, tendo em vista as limitacdes de sua propria racionalidade ipibdamEesde acdes

oportunistas.

1.4. Aspectos Metodolégicos

1.4.1. Revisédo Bibliografica

A revisdo bibliografica iniciou-se com a teoria dos custos desdio. O principal tema
pesquisado foi: teoria dos custos de transacdo. Foi encontrado, em bardadosiede
pesquisa, um grande namero de publicacbes sobre o tema, envolvendo econangas,fi

relacbes organizacionais e relacdes humanas e outras.
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Na etapa seguinte buscou-se estudar a teoria dos custos deadtvatsatro do campo de
operacdes, o que reduziu de forma significativa o numero de publicap@estradas,

principalmente, quando se trata de estudos de aplicacéo pratica do tema.

Em uma outra etapa da revisao bibliografica, buscou-se pesquisguogesetemas: relacoes

laterais e gestao por processo.

1.4.2. Estudo de Caso

A metodologia utilizada na pesquisa foi o Estudo de Caso, método que, ardrae
estratégias, tem suas vantagens e desvantagens que devemisadlasnal luz do tipo de
problema e questdes a serem respondidas. Voss, Tsikriktsis e F({@B&) afirmam que o
estudo de caso tem sido um dos mais poderosos métodos de pesquisa demtnpadde
operacoes. Ainda de acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002)udoedé caso pode
ser usado para tipos diferentes de finalidades de pesquisa, taisa@xptoracdo, objetivo

principal deste trabalho.

Conforme Bressan (2000), o estudo de caso € considerado um tipo decaradiiatva e que
de acordo com Silva (2005), o ambiente real € a fonte diretaplata de dados sendo que o
pesquisador € o instrumento-chave da pesquisa.

O estudo de caso utilizado na pesquisa foi a relacado de paroaneci{inento de concentrado
de cobre) entre duas organizacdes do setor de mineracdo. Dados detdthadso estudado

estdo descritos no capitulo 03.

1.4.3. Coleta de Dados

A forma de coleta de dados se deu através de questionario de pegdicsado a pessoas

chaves dos dois agentes envolvidos na parceria.
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O acesso aos participantes foi relativamente facil, tendo caoredaificultadores apenas a
distancia e a agenda dos mesmos. Os representantes da Organiragg@edora dividem seu
tempo entre os Estados de Minas Gerais, Mato Grosso e Goiagepresentantes da
Organizacdo Compradora estdo localizados no Estado do Rio de Janeiro.

Todos os participantes se mostraram acessiveis e interessapgesquisa o que facilitou o
levantamento dos dados e o esclarecimento de dulvidas surgidas durantessopie

pesquisa de campo.

O passo inicial foi uma entrevista com o diretor de operacbesgini@acdo Fornecedora

onde foram explorados os seguintes objetivos:

- Fazer uma explanacéo dos objetivos da pesquisa;

- Entender melhor o negdcio (parceria);

- Selecionar as pessoas com real possibilidade de agregar valor a pesquisa;

- Definir a estratégia de coleta dos dados;

- Definir sistematica de comunicac¢do (forma de contato, caam@ psclarecimento de

davidas, entre outras);

- Definir cronograma de entrevistas.

A partir deste encontro, foram selecionados quatro nomes que tivatiaseemantém grande

envolvimento na formagao e manutencéo da parceria.

Por parte da Organizacao Fornecedora os participantes foram:

- Diretor de Operac¢6es. Engenheiro eletricista de formag&n 09 anos de experiéncia nesta
funcdo. Trabalha hd 2 anos na organizacdo neste cargo e participouefig desde o
processo de selecdo do parceiro até a operacdo do contrato. Tem autd@atacisdo na

parceria conforme limites estabelecidos no contrato, sendo quacaés importantes
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precisam ser aprovadas pelos acionistas. Nao tinha nenhum conheciréeitt@qre custos

de transacao.

- Gerente Financeiro. Economista e administrador de empresas @md8e experiéncia na
funcao, trabalha ha 01 ano na organizacdo neste mesmo cargo temngmagdarttomo suporte
no desenvolvimento deste contrato. Nao tem autonomia para decidir sohseitgortantes
do negdcio sendo o responsavel pela execucdo da parte financeira dm:coobwnca e
documentos financeiros. N&o tinha nenhum conhecimento sobre este assmtieastitrar

na organizacao.

Por parte da Organizacdo Compradora os participantes foram:

- Assistente de Comércio Exterior. Profissional formado em aoméxterior com 20 anos
de experiéncia nesta funcdo, sendo que trabalhou todo este periodogarazagéao
Compradora. Participou de todo o processo de forma¢édo e manutencao da. gawcenivel
de supervisdo dentro da parceria. Tinha conhecimento médio sobre custos de transacao.

- Gerente para Mercados de Metais Basicos. Economista com O8lemaperiéncia nesta
funcdo. Nao tem autonomia para decidir sobre temas complexos sobm&aio; mas tem
condicdes de levar aos acionistas propostas para mudancas. Tenincenttemédio sobre

0S custos da transacgao

Dando sequiéncia a esta etapa, os contatos foram feitos e osrguistiaplicados. Cada
organizacdo entregou um questionario respondido, resultado do trabalho conjunto dos
participantes selecionados de cada organizacdo. Alguns contams rfantidos durante o
periodo de resposta com o objetivo de esclarecimento de duvidas. Apobimeate das
respostas, os dados foram formatados em tabelas e analisadosaeXptoratéria com a
finalidade de atender os objetivos e hipo6teses iniciais da pesquisatdaretapa de analise,

novos contatos foram necessarios com o objetivo de esclarecimento de novas duvidas.
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1.4.3.1. Questionario

O questionéario utilizado na pesquisa visou obter resposta para o seguinte questionamento:

Como foi estabelecida e como esta sendo mantida sua relacdo de trabalho com o parceiro?

Para isto, o modelo adotado foi o resultado da juncdo de dois modelos afa®nMia
literatura. Com 0 objetivo de atender todos os objetivos e hipétegessgaisa os modelos,

apos juncéao, foram adaptados para o trabalho em questéao.

O modelo utilizado por Grover (2003) buscou respostas para as questoEmaeias aos

itens exigidos para formacéo e manutencao da parceria.

O modelo utilizado por Vieira (2006) tem o foco direcionado as questi@sionadas a
colaboracdo necesséria para a realizagcdo de um bom negécio est@egjuelacionadas a

avaliacdo das organizacoes dentro da parceria.

Além das questdes abordadas pelos dois autores foram acrescgu&si@ss relacionadas as

caracteristicas das transacdes

A partir da juncdo e adaptacdo dos modelos encontrados na litemiguastionario ficou

dividido em quatro etapas conforme descricao abaixo:

- Etapa 01 — Dados gerais da organizacao, do entrevistado e da transacgao.
Nesta etapa buscou-se levantar dados das organizacbes envolvidascene, pdados

relacionados aos entrevistados e dados relacionados a parceria em si.

- Etapa 02 — Definicao/levantamento dos fatores importantes de uma parceria.
O objetivo desta etapa foi entender como cada organizacdo envolvidacedaapastava
preparada no momento de formacdo da parceria. Buscou-se entendeosgwaisres e

crencas de cada organizacdo quando da necessidade de se formar uma retacéoale p

- Etapa 03 — Informacdes referentes a dinamica de formacéo e manuterelaQéaia r
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A primeira parte da etapa 03 esta ligada aos esforcosriégs para formacédo e manutencao

da parceria. Para isto, esta parte foi dividida em quatro itens:

(a) Esforco requerido em desenvolver a relacdo com o pa(Edioot);

(b) Monitorar o desempenho do parceixofitor);

(c) Acesso aos problemas que podem surgir na relagdo com o pdrcebiif);

(d) A probabilidade do parceiro tirar vantagem da relag@edntage

A segunda parte desta etapa esta ligada as caracteristicas dgédésansa

(a) Frequéncia das transacgoes;

(b) Nivel de Incerteza das transacoes; e

(c) Especificidade dos Ativos envolvidos nas transacoes.

- Etapa 04 — Auto-avaliacéo e avaliagdo do parceiro

O objetivo desta Ultima etapa foi levantar as visdes que cadaizag@o envolvida tem da

propria participacao na parceria e da participacdo do parceiro.

O questionario aplicado pode ser visto no anexo 02.

Apoés a coleta de dados, estes foram analisados e tratados deefqimi@toria visando

atender os objetivos e hipo6teses iniciais da pesquisa.

1.4.4. Tratamento dos Dados

Durante os primeiros testes e simulagcbes foram utilizadostigos de escala. A primeira

com uma faixa de valores de 01 a 05 e a segunda com uma faixardégev@la 10. Notou-se
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maior facilidade e conforto no preenchimento do questionario com k eke® a 10. As
apresentacfes das escalas durante o questionario seguiram dolesnamtiptados do
trabalho de Vieira (2006):

- O primeiro, etapa 02 do questionario, oferece uma formatacdo conextcesnos de

sentidos opostos. Nas palavras de Vieira:

“Este tipo de escala € interessante no sentido de reter maior atencacesjmsndentes,
porém eleva o tempo de resposta e a nota cinco parece ser umactantinral quando

nao se sabe o que responder” (p. 97).

- O segundo, etapas 03 e 04 do questionario, oferece uma formatacdoresgntacdo de

opc¢des opostas.

Os dados coletados por meio dos questionarios de pesquisa foram orgaemadona de
tabelas. A apresentacéo dos dados com esta formatacéo visa atingir deissobjet

- Facilitar a visualizacao dos dados;

- Apresentar uma andlise comparativa dos resultados.

No tratamento dos dados, algumas premissas foram adotadas:

- Os valores entre o extremo inferior e a média (notas 01 e 0204Bferam agrupados em
dois grupos de andlise por representarem pontos de pequena difeirereréeea de escolha
por parte dos respondentes. Notou-se uma dificuldade de escolha, entes &4 @02 ou 03
e 04 por estarem muito préximas dentro de uma escala relativaamepla e por ndo terem

limites tao claramente definidos;

- Seguindo o mesmo raciocinio do item acima, os valores entre a emédéxtremo superior

(notas 06 e 07, 08 e 09) foram agrupados em dois grupos de andlise;

- A pontuacao intermediaria (nota 05) e os extremos da escala (hetd0), foram notados

como pontos de maior facilidade de respostas. Estes sdo escolhidnas@edatalidade dos
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itens, sem muita exigéncia de raciocinio ou verificacdo de dadesuamterizarem pontos de

certeza por parte dos respondentes, por isto foram considerados sem ngthude

agrupamento.

Para facilitar a compreensao das respostas, a Tabela 02 denaoiméérpretacédo dos valores

da escala utilizada no levantamento dos dados da etapa 02 do questionario.

Tabela 02 — Escala Utilizada para Avaliagdo dassltenportantes para uma Parceria Efetiva

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
_ Baixa/ o Média/ Muito alto
Nenhuma Baixa o Média Alta _
_ o o Média o Alta | lmprescin
Importancial Importancia . | Importancia . | Importancia i
Importancia Importancia divel

Para facilitar a compreensao das respostas, a Tabela 03 denaoiméérpretacdo dos valores

das escalas utilizadas no levantamento dos dados das etapas 03a e 03b.

Tabela 03 — Escala Utilizada para Avaliacdo dowmslté&kelacionados as Dimensfes de Medicdo e as

Caracteristicas dos Custos de Transacgao

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. Mais _
Totalmente . N&o com Sim com _ Melhor
Nao . ou Sim _ )
fora excecoes ressalvas impossivel
menos
Nenhum Baixo | Bajixo/Médio | Médio| Médio/Alto |  Alto | Altissimo

Para facilitar a compreensao das respostas, a Tabela 04 denaoiméérpretacédo dos valores

da escala utilizada no levantamento dos dados da quarta etapa do questionario.
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Tabela 04 — Escala Utilizada para Avaliagdo de Bgsaho dos Participantes

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
_ Baixo/ _ Médio/ Muito alto
Nenhum Baixo Médio Alto
Médio Alto /Perfeito

Com o objetivo de definir o nivel/grau de diferenca (N) entre as tasp@sseguinte regra foi
adotada: No caso de uma resposta definida como “Baixa” por pacdmaerganizacao e
“Média” pela outra, o nivel considerado foi N2, ou seja, duas casasailengd. Se uma
organizacgdo definiu um item como Médio/Alto” e a outra organizag&oo “Alto”, o nivel
considerado foi N1, significando uma casa de diferenca. O mesmoimaxita utilizado

para os outros niveis de diferenca.

Os valores adotados estdo descritos na Tabela 05.

Tabela 05 — Nivel de Diferenca de Viséo

DIFERENGCA DE -
3 Similar N1 e N2 N3 a N6 N/A
VISAO
) Um dos agentes
B Visbes Pequena Grande ) i .
OBSERVAGAO o _ _ considerou o item Nao
Similares diferenca diferenca o
Aplicavel

1.5. Estrutura da Dissertacéo

Este trabalho esta estruturado em 05 capitulos (incluindo esta idtoddupie buscam

atender as hipoteses e 0s objetivos levantados anteriormente.
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O capitulo 01 aborda os aspectos introdutérios do estudo, englobando o probigral, as
hipéteses da pesquisa, o objetivo principal, os objetivos especificosevanmh e as
limitacdes da pesquisa e a metodologia de pesquisa (métodoqiésaesoleta de dados e
modelo de questionario).

O capitulo 02 é composto pelo referencial tedrico. Nele se destaa&onceitos-chave que
suportam a pesquisa, com destaque para a importancia da gestao @ssgeca teoria dos
custos de transacéao.

O capitulo 03 apresenta o estudo de caso realizado, o qual abord@a delgarceria entre
duas grandes organizacbes que atuam no setor de mineracdo, aeristicast das
organizacdes envolvidas e do negdécio central da parceria.

O capitulo 04 aborda a apresentacéo e a analise dos dados coletados no estudo de campo.

O capitulo 05 apresenta as consideracdes finais da pesquisa, luggidrpara a teoria e as

sugestdes para trabalhos futuros.



29

CAPITULO 02 — REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo de literatuliaadh como base
tedrica para o desenvolvimento da pesquisa. As principais palavras chaveslasilicomo

referéncia foram: Teoria dos Custos de Transacéo, Gestao por Processo e Relacdes Laterais

A revisdo de literatura foi elaborada de acordo com a sequéreiseatada na Figura 01. O
objetivo foi desenvolver um raciocinio légico relacionando os principams levantados e

0s objetivos da pesquisa.

2.1. Fundamentacéo Tedrica da Gestdo por Processos

A abertura dos mercados em nivel mundial ocorrida nos ultimos amdamjente com o
constante crescimento das exigéncias dos clientes em termoside qualidade, maior
confiabilidade, menores prazos de entrega, maior grau de customizagavedade de
produtos, tudo isso sem aumentar 0S precos, passou a exigir das odganira@lto nivel de
desempenho nas operacfes para que consigam permanecer nos nichosratiass| do

mercado.
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Novo cenario

Abertura dos mercados
Mais alternativas

Mais concorrentes
Novos clientes

Necessidade
de melhoria de
desempenho

Necessidade de
alteracéo
comportamental
interna e entre as
organizacdes

Gestao Horizontal
(por processo)

Teoria dos Aumento/Surgimento
Custos de das Relacbes Laterais
Transagao comd Internas e Externas
suporte

Necessidade de
melhoria na
formacéo e
manutencéo das
relacdes de parceria

U7

Relacdes mais
eficientes / Com
ganhos mutuos

Figura 01 — Estrutura da Revisao de Literatura

A forma de organizagdo e gestdo das empresas tem influéreta mios resultados de suas

operacOes. Estas devem desenvolver um comportamento gerencial ntegiado e
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abrangente, visando a efetividade de seus processos essenciasoPos igestores devem
continuamente reavaliar suas praticas administrativas, com o vobjele garantir

sustentabilidade organizacional (Assuncéo, 2000).

Cleto (2002) defende que a abertura dos mercados e, consequentenrertessidade de
uma maior interacao entre organizacoes, fornecedores e slitart®ou 0 mundo bem menor,
provocando uma atualizagcéo forgcada nas organizacdes que ainda ndo se adaquasam
cenério globalizado da economia. O ambiente seguro em que as qyfesizgeravam

passou a ser um ambiente cada vez mais mutavel e complexo (Sentanim, 2004).

Um trabalho que apresenta uma perspectiva interessante para onprébtalbraith (1977).
O autor, a partir da perspectiva da organizagdo como uma maquina aie deasodes,

argumenta que :

- As decisfes a serem tomadas em uma organizacdo, sem émaxiste um padréo,

envolvem a necessidade de informacdes;

- A incerteza na tomada de decisbes € tanto maior quanto maiderancik entre a

guantidade de informacao necesséria e a disponivel na organizacao;

- A incerteza torna dramaticamente mais complexa a coordenaéiva, e
consequentemente, maior o custo da estrutura administrativa dazagganque toma as
decisdes sem padroes;

- Quanto maior o nivel de desempenho exigido das organizacfes maicessiagede de

informacoes.

A Figura 02 ilustra o conceito:
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Incerteza

Volume de Volume de informacao
informacao disponivel para a
necessaria para execucdo da tarefa

execucao da tarefa

Figura 02 — Incerteza
Fonte: Galbraith (1977)

Em uma pesquisa realizada por Gongalves (1995), na qual o autor procurdficadent
algumas organizacfes de sucesso no mercado brasileiro paraec@ipemas praticas a que
pudesse ser creditado o sucesso em tempos téo dificeis, além da grande voatdidade a
firme intencdo de obter resultados, o autor levantou em comum reg@szacoes, a

capacidade de entender as incertezas.

A partir da abordagem de Galbraith (1977) e pelo reforco dos autdests acima,
destacam-se dois pontos importantes que estdo ligados fortemeste aovo cenario

competitivo: Informacéo e Incerteza.

Voltando as idéias de Galbraith (1977), o autor chama de tarefa, atéoni@eou foco
competitivo adotado pela organizacdo, em face as exigéncias lwensn Produzir com
menor custo, sem afetar a qualidade e a confiabilidade de entega,uma tarefa. A
incerteza causa muitos problemas nas organizagc0es e tommatideanente mais complexa a

utilizacdo de seus recursos na realizacdo de sua “ tarefa”.
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Galbraith (1977) argumenta que quanto maior o nivel de desempenho exigido pe
organizacdes, maior a necessidade de informacdes e, conseqlenteménta custo da
estrutura administrativa da organizacéo. Ignorar as incertezas temstomtaior e aumenta a
incapacidade da organizacéo de tomar boas decisdes e de ver asobdeno oportunidades

de melhoria. Em organizac6es onde ndo ha uma preocupacao em reduzir as incertezas ou onde
ninguém tem tempo para tomar boas decisdes, estas acabam pdoaizaganizacdo com

aumento desnecessario de estoques, méo-de-obra ou equipamentos.

O autor destaca que 0 sucesso da empresa na utilizacdo dodahameaanismos classicos
de coordenacdo das atividades interdependentes, depende, da frequénsituagass
excepcionais e da capacidade de resolucdo destas por parte allquldede autoridade.
Quando a incerteza da tarefa cresce, o numero de situacfes @xaspicimbém cresce, até

sobrecarregar os canais de comunicacao da hierarquia.

Assim, um desempenho superior exigido da organizagdo em termosideichim dos custos,
aumento da qualidade, melhoria na confiabilidade de entrega, maiordeajgade aceitar
mudancas nos pedidos em mix e em volume e menores prazos de eatte@duzs em

incertezas. A incerteza é entdo, funcao de duas variaveis:

- Da tarefa de producao propriamente dita capaz de atender as demandas de;ambient

- Da organizacao que a executa.

Na pratica ndo € possivel medir a incerteza, o que pode parquauatevalor, no entanto, o

conceito de incerteza permite avaliar 0 impacto nas alteasatjue se configuram para as
organizacdes em face a demanda por um desempenho superior.

Mintzberg (1995) defende a existéncia de cinco mecanismoscols# coordenacdo 0s
quais podem abranger as maneiras fundamentais pelas quais agagfgEscoordenam suas

tarefas:

- O ajustamento mutuo — coordenacdo do trabalho pelo processo simplesutécacao

informal;
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- A supervisado direta — coordenacao por meio de uma pessoa, tendo aat@gads pelo
trabalho dos outros, dando instrucdes a eles e monitorando suas acoes;

- A padronizacdo dos processos — as execuc¢des do trabalho sé&o especificadaaroagasy

- A padronizacdo das habilidades — conhecimentos padronizados quando o tipo de

treinamento necessario para executar o trabalho é especificado;

- A padronizacao dos resultados — os resultados do trabalho sao especificados.

Galbraith (1977) argumenta que esses mecanismos classicos, isritajamio ddo conta da
realizacdo de uma tarefa de alto desempenho, seja pela eldeacéostos ou aumento no
tempo para tomada de decisdo. Indo além, Galbraith (1977) apresem@stgienomento a
organizacao precisa promover uma reorganizacdo de foco eswaggpara isto, a teoria

oferece duas solucdes (Figura 03):

- reducdo da necessidade de processar informacdes; e/ou

- aumento da capacidade de processar informagdes.

Galbraith (1977) argumenta ainda que a Unica saida, além debsasaénichos de mercado

que aceitem niveis de desempenho inferiores e certamente menos lucrativos.

Reforcando o raciocinio do autor, Davenport (1990) destaca a importardiasipoderosas
ferramentas que deveriam ser usadas sempre de forma integmadeobjetivo de um melhor
processamento das informagdes dentro das organizagdes em prol de melhor desempenho:

- Tecnologia da informacédo, a capacidade ofertada por computa@or@slicacdo de

softwares e a telecomunicacgéao;

- Desenho (ou redesenho) dos processos da organizacdo, a analiesehe des fluxos de

trabalho e processos dentro e entre organizacoes.
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Necessidade por Desempenho

Superior

Reduzir a Aumentar a
necessidade de capacidade de
processar processar
informacdes informacdes
1. Atuacao 2. Criagéo de 3. Criagéo de 4. Investimento 5. Criagéo de
sobre o recursos unidades em sistemas de relacoes
ambiente excedentes auto- suficientes informacao laterais

Figura 03 — Estratégias de Projeto Organizacional
Fonte: Galbraith (1977)

Com base no esquema de Galbraith (1977) , a primeira opcaerdpossé a atuacao sobre o
ambiente, ou seja, em lugar de modificar a sua prépria organieagdcseus processos de
trabalho, a organizagéo podera tentar modificar o ambiente em gquesdra, para reduzir a
incerteza. E grande o nimero das formas pelas quais uma orgamededatuar sobre o seu
ambiente. Os fabricantes de automoveis, por exemplo, mantém a ARFAASsociacdo
Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores), uma associagtavedira representa-
los junto ao governo e trabalhadores. As organizagcdes podem ainda optar poagdmope

junto a fornecedores e clientes ou outras formas de contratos.

Uma outra opcao € a utilizacdo planejada de recursos excedengesizacdes que, por
exemplo, adotam manufatura celular, na maioria das vezes posulieas de utilizacdo dos
equipamentos abaixo do que poderia ser considerado normal. Estoques judientes

também podem ser utilizados de forma planejada.
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E certo que os recursos excedentes representam um custo adiciomal organizacio e
devem trazer os beneficios de reduzir o volume das informagfes cera dew processadas

durante a execucao da tarefa competitiva.

A terceira opcao citada por Galbraith (1977) é a criacdo de unidadessuficientes. As
unidades deverdo ser dotadas de todos 0s recursos necessaramziGi@xie subtarefas
especificas. O conceito de planta dentro de planta, desenvolvido por SKifié}, (de
unidades estratégicas de negocio ou ainda de células de mans&at@xemplos de solucdes
organizacionais cujo resultado € um alto desempenho, obtido geralmemteegietdo na

diversidade de metas e objetivos, ou como chamou Skinner (1966), da focalizagao.

A quarta opcdo que uma organizacdo pode tomar € o investimento enasidteInformacao

verticais, aumentado sua capacidade de processar informagdes.

A ultima opcdo é o principaloco desse trabalhoA implantacdo de relacBes laterais,
grupamentos, geralmente temporarios, com um amplo escopo horizontalde@atacadeias

de comando.

Os mecanismos de relacédo lateral distinguem-se de acordoocofwel onde ocorrem
(Galbraith, 1994):

- Coordenacéao de unidades funcionais dentro de uma unidade de negdcio;

- Coordenacdo de unidades de negécio dentro de uma corporacao;

- Coordenacdao de subsidiarias geograficamente dispersas.

A coordenacao de unidades funcionais € um mecanismo chave para a @atpgdutos
e/ou servicos com desempenho superior. Galbraith (1977) afirma quepessa significa
transferir a decisdo para niveis mais baixos da hierarquia, oinflermacao necesséria esta
disponivel, em lugar de levar a informacdo estrutura acimapsafgontos de tomada de
decisdo. Desse modo, promovemos uma descentralizacdo da autoridadetparada de

decisdo, mas sem criar auto-suficientes.
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Os tipos de relacéo lateral, distinguem-se em relagdo aalgrasforco gerencial necessario.
Na verdade o custo de implantacdo de qualquer mecanismo de ratecdlodl o, geralmente
escasso, tempo dos participantes. Nesse aspecto as relefers latravés de unidades
funcionais podem variar de informal/voluntaria, quando se permite ajustaméituo entre
gerentes, passando pela implantacdo formal de grupos ou tintetaafies laterais onde os
papéis sdo bem definidos e claros para gerentes dedicadoslena@dio. Nesse ultimo caso,
0s recursos humanos envolvidos sdo “integradores” e assumem nomesgeoembe de

projeto; gerente de produto ou gerente de operacoes.

E claro que os mecanismos de relacdo lateral do tipo integr&or um custo
substancialmente maior que os formais e informais. O quéigastim ou outro tipo € a
especificidade da tarefa competitiva, em face ao grau deladaéliversidade das operacoes,
do numero de situacBes excepcionais, como mudancas no volume, datagdeateegeoduto
ou no grau de customizacdo das ordens ou ainda em face as interdepeneéine as

operacoes (Galbraith, 1994).

Thompson (1976) observou que na execucado do trabalho acontecem trés tipasods ok

interdependéncia entre tarefas:

- A interdependéncia do tipo agrupada, quando um grupo de tarefas ndo impoen rigo

de restricdo sobre outro grupo, apenas utiliza de recursos comuns;

- A interdependéncia do tipo sequencial, quando uma tarefa impdedestsobre outra, em

uma relacdo de entrada e saida;

- A relacdo de interdependéncia do tipo reciproca quando uma tapgia mestricbes sobre

outra e, a0 mesmo tempo, sofre restricdes por parte desta.

Dessa categorizacdo e da observagcdo que a interdependéncizomilisxa inclui a mais
simples, assim como relacdes laterais do tipo integrador incformsis e informais, é que
0S custos organizacionais sdo entdo maiores quanto mais interde@Esndértgo reciproca

existir.
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Vale ressaltar que as observagdes de Thompson (1976) sdo de griadeanza uma
justificativa de uma arquitetura descentralizada, basead&lagdes laterais e grupamentos
semi-autbnomos. Nas arquiteturas centralizadas as relacOestatdependéncia sé&o
resolvidas desenvolvendo-se uma estrutura hierarquica de decisdpazde absorver a
variabilidade externa, o que reduziria as relacfes de interdependéngroducdo pela
padronizacdo das tarefas e certamente muita folga organidac@rfarma de estoques,

maquinas e pessoas.

Nas arquiteturas voltadas para um desempenho superior as retEcoeterdependéncia
reciprocas e sequenciais ficam mais expostas quando as folgasizacionais sao
eliminadas. O resultado é que a organizacdo tem que buscar aléesnatimo descrito por
Galbraith (1977) e citadas anteriormente, caso contrario a orgaaizalevada para nichos

menos lucrativos, onde ndo ha exigéncia por desempenho superior.

2.2. Gestao dos Processos

Rummler e Brache (1992) oferecem um interessante conjunto de webes uma

organizacao, para a qual existe uma forte demanda por um desempenho superior:

- A visdo do Cliente “O que had com essa gente? Porgue ndo podem me dar um produto que
faca aquilo que eu preciso e que me seja entregue nas datadas@ePorque tenho que falar
com uma pessoa diferente cada vez que entro em contato conP@lge@ essa gente nao

trabalha em conjunto™?

- A Visao do Fornecedor: ‘Porque o gerente de materiais deles pede uma coisa e aegerent
de manufatura pede outra? Ndo da para ter certeza de nada cendemmés dias de
antecedéncia? Sera que nao percebem que acabam pagando mais porque tenho que apressar

pedidos? Porque essa gente ndo trabalha em conjunto”?

- A Visao do Empregado “Porque temos que fazer tanta inspe¢do? Nao da para controlar na
fonte? Porque estamos sempre apressando os pedidos, tendo que suspendeipara lot
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fabricar outro ? Falam em qualidade, mas pressionam o0 tempoepamr 0s custos e para

dar conta dos pedidos a qualquer custo? Porque essa gente nao trabalha junta’?

As diferentes visbes mostram que as pessoas nas organizacfiesrgeracreditam estarem

corretas naquilo que fazem nas operacdes pelas quais sédo responsaveis.

Skinner (1966), um dos responsaveis pela revalorizacéo da funcao produgrodapanos
80, apontou que, geralmente, as plantas produtivas sao gerenciadas parqueasg@andes
habilidades, mas uma cegueira gerencial faz com que a manufaixeade ser focalizada
como um objeto limitado. Muitos gestores encontram uma complexared@tea mistura de
equipamentos especificos e de uso geral, operacbes com divergoss,tediferentes
tolerancias, produtos velhos e novos, clientes especiais, clientes coamimes,outras

inUmeras variaveis.

Skinner (1966) aponta ainda que para se lidar com essa complexidaldeAa slassica leva

aos sistemas de producao tipicamente gerenciados por esfEcmiiscada area, como as de
controle de qualidade, pessoal, relacdes trabalhistas, engeigeagiaciamento de estoques,
manuseio de materiais, projeto de sistemas e muitos outros. Henggdar, essas acoes

agravam ainda mais a questao: Porque essa gente néo trabalha em conjunto?

Galbraith (1977) fornece a fundamentacao tedrica, mas a respotdeners de metodologia,
pelo menos em parte, foi desenvolvida nos anos 90, com o que se chammgeehia.

Nesse movimento, discutia-se o uso das tecnologias de informacameute com uma
reestruturacdo das organizacfes, uma necessidade ja discstidaodmicio da abordagem

sécio-técnica.

E necessario, inicialmente, distinguir entre processo e gestfimodessos. A gestdo dos
processos € uma relacdo lateral do tipo integrador que ocormegaaszacdes voltadas para
realizar tarefas competitivas, em face a grande diversidadpeatacées, numero de situacdes

de excecdo e relacdes de interdependéncia reciproca entre as operacdes

N&o se trata de eliminar as estruturas funcionais, que continuatingx na gestao dos
processos, trata-se de integrar atividades especificas, de duassawnidades funcionais, em

um foco Unico de atencéo estratégica, o processo.
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Processo pode ser definido como um grupo de atividades realizadaseagiréaca l6gica,
com o objetivo de produzir um bem ou servico que apresente valor agpgadom grupo

determinado de clientes (Hammer e Champy, 1994 apud Goncalves, 2000a).

Lee (1998) afirma que, por natureza, 0S processos sdo horizontais era@wegtecross-
functional ou seja, cruzam horizontalmente as funcdes dentro da organizacdo. Ainda
conforme o autor, o objetivo da gestdo por processos € alinhar os prat@ssgsnizacao

com 0s seus objetivos estratégicos e com as necessidade®uies clihas para isso, requer

uma mudanca do foco funcional para o foco por processo.

Processo € uma linha de atividades que comeca com o entendimeatdegae o cliente
externo deseja e termina com o cliente externo adquirindo o queeelsape deseja de um

negocio (Gongalves, 2000Db).
Sentanin (2004) e Gongcalves (2000b) afirmam que para organizar asasJweprocessos,
€ necessario colocar f@mco no cliente jA que a maioria dos processos nele comecam e

terminam. Ou seja, 0 processo entra em um ciclo de melhoria através delisnentagéo.

A Figura 04 apresenta um modelo basico das etapas de um processo realimentado.

Entrad: Processamento Said:

[\ SR )

Retro alimentacao

Figura 04 — Etapas Bésicas de um Processo
Fonte: Sentanin (2004)
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Com isto, uma avaliacao detalhada desses processos permiteaatietsma perspectiva dos
clientes, que percebe o valor do trabalho que fazemos. Um exenchlegada de um pedido
de um cliente dispara a¢fes, como verificar o crédito de clifxter orcamento, negociar o
preco e se o cliente aceitar fechar o pedido, que é encaminhado g de programacao
da producdo que dispara outro processo, logo, na execucdo de um proceeso, Va
departamentos sé&o envolvidos (Figura 05).

Pedido aceito,

Pedido enviar para
programacéao
Financeiro:| | Engenharia: | |Fabricacao:
Verificar Estimar tempo Estimar prazo -
Y crédito [ padréo '] de entrega -

Pedido nao fechado, fazer relatdlo-

Figura 05 — Exemplo das Etapas de um Processo

Shingo (1996) alerta para a necessidade de se entender clarani@m¢éo produgdo como

um todo. Segundo Shingo (1996), a producdo € uma rede de processos e operacdes, onde
processo diz respeito a transformacao de matéria prima em produto acabado.

Compreende-se melhor o que é ou ndo parte do processo, colocando-se jugdoea pe
acompanhando-a em todo seu trajeto, deste a hora em que chegmai@ma-prima até a

hora em que é despachada como produto final. Na sua jornada, a pegopapssacoes de
manufatura, € inspecionada, movimentada para a proxima estacao bdkotraonde
permanece durante algum tempo esperando, normalmente grandeakaérite entrar em
operacéo, repetindo-se o ciclo até que esteja pronta para embarqaetr®@onto de vista,

parado junto a estacdo de trabalho, vocé vera varias operactes daeq@et operador,

algumas realizadas enquanto a peca é processada (Shingo, 1996).
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Esta distincdo visa enfatizar que nem toda melhoria nas atividpoesos operadores
realizam, as operacodes, levam a melhorias nos processos. Racsama eficiéncia da
producdo € necessario analisar em profundidade e melhorar os psoc&ss®nte apls a

melhoria nos processos é que melhorias nas opera¢cdes devem ser consideradas.

Na gestdo desses processos as unidades funcionais permanecers. iQtacta essas
unidades podem ser agrupadas de outra forma que nao apenas a funcdo, casoodao C
células de fabricagdo, parece ser mais adequado denomina-lasrpararng, por exemplo,

unidades de producéo.

Uma unidade de producédo é entdo um grupamento de maquinas e pessoas pasieuaser
atribuidas responsabilidades e autoridade. Uma unidade de producdo énjumtoc
organizado de recursos que, do ponto de vista do controle da producaocerdegérsguido
porque cuida de certa fase da producao (Bertrand, 1986). Uma unidade de ppmtiecdo
operar de uma forma semi-independentemente, considerando 0 uso dosCSECS reée

capacidade,e as relacdes de interdependéncia com outras unidades de producao.

Internamente, a unidade de producdo é autorizada a usar seus recucspadigade e,

externamente, a unidade de producdo é responsavel pela entrega no pramemnmse

servico aceitas. Deste modo o controle da producéo total pode ser decomposto em:
- Controle da producéo dentro da unidade de producéo;
- Controle da producédo ao nivel da coordenacdo das unidades de producéo, tersta em

objetivos de curto prazo relacionados as vendas e de médio e lamm ps “tarefas”

competitivas.

2.3. Gestao Funcional x Gestao por Processo

Em grande parte das organizag0es existentes, o modelo de adnd@iaibagado no chamado

organograma funcional ainda € o mais adotado. Contudo, esta divisad eefiditaional ndo
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traduz um gerenciamento efetivo dos processos contidos na organizag#&m poostrarem

como eles funcionam na pratica nem como ocorrem na organizacao (Gongalves, 2000b).

Este tipo de estrutura e, consequentemente, de gestéo interna eté@omafs o real objetivo
da maioria das organizacdes que € gerar lucro por meio da ¢aigle seus clientes.
Segundo Campos (2003), o perigo esta em que quando 0s gerentes véemmszec&oga

vertical e funcionalmente, tendem a gerencia-las também vertical erfahmente.

Na divisdo vertical os objetivos setoriais podem até sereamgddos isoladamente, o que
pode nao refletir o melhor resultado para a organizacdo. Quandoured® fvisa atender
seus objetivos, ela se otimiza, mas esta otimizacao funcional pottédgir para uma sub-
otimizacdo da organizacdo como um todo (Campos 2003). Um exemplo gestdeti

organograma vertical pode ser visto na Figura 06.

A Visdo Tradicional (Vertical)
das Organizagdes

ATRAVES DAS FUNCOES

OTIMIZACAO
FUNCIONAL

]
|—_'—| OTIMIZACAO DA
ORGANIZACAO

-NAO MOSTRA COMO O VALOR E AGREGADO
-FUNCOES MAIS IMPORTANTES QUE CLIENTES
-RESPONSABILIDADES SE PERDEM NAS
INTERFACES

Figura 06 — Exemplo de Organograma
Fonte: Lima (1999) apud Campos (2003)
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Em uma organizacdo vertical, as estruturas sdo construidas padasarde gerentes,
posicionados verticalmente, comecando pela base, com os funcionarios opésace

formando uma piramide. Todas as decisbes ocorrem no topo da pirdraglelecisdes na
base s6 ocorrem com a permissao do topo ou das camadas geneteciaisdiarias. Aqueles
da base nunca tém poder de decisdo, havendo um paradigma de quealestesdores
tenham menos instrucéo e, assim, menor condicdo de contribuir. Jésatpeleiveis mais
elevados serdo sempre mais capacitados, com mais condicdes de pad& melhor para a
organizacdo. Esta “regra”, que pode ser implicita ou explicita, ésséia para legitimar a

graduacédo do poder em forma de piramide (Trevine, 2006).

Nestas estruturas tradicionais, as atividades séo organizgéasneiadas verticalmente (por
funcdo) e, muitas vezes, os problemas de qualidade do produto ou seddcexasamente
no limite entre os departamentos e setores, que sao gerenciadosmae igolada e,
geralmente ndo tem uma visao sistémica do negdcio, principalntentealor agregado a

atividade e, consequentemente, ao cliente (Valls, 2004).

Valls ainda afirma que o fundamento do enfoque por processos estd ergaerxe
organizacao de forma horizontal, independente dos departamentos ou fungiesias na
realizacdo da atividade (operacional, tatica ou estratégitsth deve ser analisada e
gerenciada de forma linear, desde o inicio até o final. Conforaugosa, esta € a chamada
l6gica horizontal, o processo “atravessa” varios setores e deve serod#sssia forma.

Goncalves (2000a) defende que as organizacbes estruturadas pas faefisam ser
redesenhadas para poder funcionar por processos. A Figura 07 mnostrastruturacao
baseada em processos.
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A Visao Sistémica (Horizontal)

de uma Organizacao
"~ -
'm

FORNECEDORES

A

CLIENTES

COMO SE AGREGA VALOR NA ORGANIZACAO _
CLIENTES MAIS IMPORTANTES QUE FUH{,‘.()ES'L
COMO O TRABALHO E FEITO ATUALMENTE
COMO E O FLUXO DE INFORMACAO E MATER:ME

*

L}

Figura 07 — Estruturacdo Baseada em Processos
Fonte: Lima (1999) apud Campos (2003)

Campos (2003) afirma que as maiores oportunidades de melhoria eatdmente nas
interfaces funcionais, os chamados Elos de Transagcédo ou Elogldia ®aodutiva, pontos
onde o bastao é passado de um setor para outro.

Conforme Wood Jr. e Ruffo (1998), estas cadeias produtivas* se apresetganma e
externamente nas organizacoes, isto porque as organizacOes esiddadde ser sistemas
relativamente fechados e tornando-se sistemas cada vez madcs.abarda conforme o
autor, as fronteiras das organizacdes estdo se tornando magapeisrte, em muitos casos,
dificeis de identificar. Isto gera uma interdependéncia estrerganizacées no sentido de
atender o cliente final, aumentando a necessidade de formacdoadeneehentos de
parcerias.

* Diferentes denominagdes séo adotadas no sentdcodceituar a cadeia que envolve os agentes edoo$m
em prol da producgéo de bens e/ou servicos. Nesbalino, estaremos adotando os termos usados otigerae
por cada autor, mas sempre utilizando como simfawe seguintes termos: cadeia de suprimento, cadeia

valor, cadeia produtiva e supply chain.
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Para maior compreensdo do conceito de cadeia produtiva, algumas defis@oe

apresentadas a seguir.

A cadeia de suprimentos é constituida pelo conjunto de organizacdesaqtém relacdes
mutuas do inicio ao final da cadeia logistica, criando valor aos proglseicos, desde os

fornecedores até o consumidor final (Faria, 2005).

Conjunto de organiza¢des cujos processos, atividades, produtos e semwi@ricséados
entre si como elos de uma corrente, em uma seqUéncia l6gicasprogra@o longo de todo o

processo produtivo de determinado produto ou servigo (Durski, 2003).

Conceicdo (2004) ressalta que, devido a dificuldade que as organizacOesaemgara
administrar 0s recursos necessarios para simultaneamenteampréaétricar e distribuir os
produtos, a agregacdo de valor ao longo da cadeia depende, fundaeretalda
competéncia de cada elo em prover o melhor nivel de servico dentr@adéis ae

suprimentos.

Resende (2001) defende que, com os efeitos da globalizacdo da ecenoomseqiente
aumento da competitividade, as organizacbes passaram a reverteocesspr de
verticalizacdo, dirigindo o foco para o seu proprio negocire( businegs gerando a
necessidade de encontrar parceiros que integrem sua cadeia proglutvagdo assim, as
relacdes interorganizacionais, as cadeias produtivas e seu® elogyimento dos elos traduz
necessariamente no nascimento de aliancas, parcerias, retcdeceirizacdo, contratos

formais e outras formas de relacéo.

Durski (2003) defende que qualquer cadeia produtiva é formada por dietwsasu fontes,

0s quais podem ser classificados, de uma maneira geral, em:

- fontes de matéria prima;

- processadores;

- distribuidores ou prestadores de servicos;
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- varejistas;

- consumidores.

Estas interfaces funcionais (elos) sdo os pontos no qual o traballestguseEndo realizado é
transferido de uma unidade organizacional para a seguinte (RumrBlercche, 1990 apud
Goncalves, 2000b). Logo, ainda conforme os autores, sdo nestas traregegéacocorrem

as falhas e a perda de tempo, responsaveis pela maior parterdagdifentre o tempo de

ciclo e o tempo de processamento NOS Processos empresariais.

Para amenizar os riscos envolvidos nas interfaces funcionais, [R06B) defende que, para
que haja competitividade na cadeia, faz-se necessario uma iétegfativa entre seus elos,

0s quais devem estar sempre focados nas necessidades e expectativasetos client

Faria (2005) afirma que estes elos também criam uma oportunidaedudée o custo total de
atividades inter-relacionadas, podendo constituir-se em fontes podetesasmntagens
competitivas, ao exigir das organizagdes, coordenacao e otfimizagjunta das atividades

ao longo dos processos.

Apesar de ndo podermos considerar uma pratica adotada em todosres deteconomia,
Wanke (1996) afirma que as praticas tradicionais de negdOcios dog® ou mais
organizacoes, do tipo ganha-perde, vém sendo substituidas pelo desenvolvinadiato;ds

inter-organizacionais sofisticadas, conhecidas muitas vezes por aliagigtisds.

Contudo, ainda conforme Wanke (1996), a experiéncia tem mostrado qtipcede relacao

inter-organizacional de parceria é tao dificil de se estabeleceogimse manter.

Resende (2001) defende que uma andlise prévia deve ser elaboraddadiotesacdo de
parcerias. O autor aborda que a organizacdo deve avaliar os motivissrémeis e nao-

mensuraveis, que levam a parceria.
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2.4. Teoria dos Custos de Transacao

As organiza¢fes nao vivem isoladas, nem sao auto-suficientesopgrastar seus objetivos.
Diante dessa realidade elas interagem, cada vez mais, cormemosliagentes formando as
cadeias produtivas, efetuando parcerias e transacdes e tornando dieamitpetitivo o

mercado em que atuam (Carlini Jr., 2004).

Dentro de uma cadeia produtiva vérias sdo as formas de relatgress possiveis. Estas se
apresentam tanto interna quanto externamente a organizagdora sargerma de contratos

formais, contratos verbais, parcerias, relacdes de trocas internagn@exéatre outras.

O objetivo principal deste tépico € relacionar os aspectos da thwiaustos de transacao
(TCT) com a dinamica de funcionamento dos relacionamentos de paggesientes dentro

das cadeias produtivas.

De acordo com Parkhe (1993) apud Slack (2002), os relacionamentos deapaéo

definidos como:

“Acordos cooperativos relativamente duradouros entre empresas, envolvendo efluxo
ligacbes que usam os recursos e/ou estruturas de governanca de organizagfiemasit
para a realizacdo conjunta de metas individuais associadas a missdo corporatbealale

empresa patrocinadora” (p. 432).

Logo, conforme Slack (2002), é esperado que 0s agentes envolvidos namaet@citos
cooperem, compartilhando recursos e habilidades, para alcancécibemautuos além dos
gue esperariam obter agindo sozinhos. Na base do conceito de parcenizcenos a questao
da proximidade do relacionamento. Parcerias sdo relacionamentosi@gsOxujo grau sera
influenciado por vérios fatores. Entre eles pode-se citar:

- Compartilhar sucesso;

- Expectativas a longo prazo;
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- Aprendizagem conjunta;

- Transparéncia de informacdes;

- Resolucao conjunta dos problemas; e

- Confianga.

Ainda conforme o autor, entre os fatores citados acima, a conféggngeovavelmente, o

elemento chave em relacionamentos de parceria. Nesse contexto:

“Confianca significa a disposicdo de um parceiro de relacionar-se com o oeitr@oto
entendimento de que o relacionamento sera benéfico para ambos, messeED QUDIipossa
ser garantido. Confianca € largamente tida como o elemento chave em padsesasesso,

mas também, de longe, o elemento mais dificil de ser desenvolvido e mantido” (p. 433).

2.4.1. Contextualizacao

Abordando as relacgdes laterais (RL) como uma especificidade exdaentro da gestao da
cadeia de suprimento (SCM) e esta como uma subdisciplina da& gkstéatividades de

operacdo (Figura 08), podemos considerar a existéncia de considendeeimidades de

melhor entendimento e aplicacdo da teoria dos custos de transacao diemfestdo das

atividades de operacéo,
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Figura 08 — Contexto relacional - RL x SCM x OM

A Teoria dos Custos de Transagdo completa aproximadamenteéseitasl de evolucao
desde os primeiros conceitos desenvolvidos por Ronald Coase em 1937. Mpartoi @o
trabalhoMarkets and Hierarchie$1975) de Williamsom, que os esfor¢gos no interesse desta
teoria foram catalisados. Neste trabalho o autor apresentou um emfdesciplinar para a
teoria dos custos de transacdo considerando-a como um fendmeno das G éaoicis
(Grover, 2003).

Como consequéncia, varias areas como sociologia, teoria organizafimaaas, sistemas
de informacdes, direito e marketing, tem se alimentadoirgghts surgidos a partir das

lentes dos custos de transacéo (Barney, 1990; Rindfleisch and Heide, 1997).
Mas apesar do crescente niumero de trabalhos realizados endigegsas, pouco tem sido
desenvolvido, a partir desta teoria, em prol da Gestdo das Atividadeperacdo (OM). De

acordo com Grover (2003), isto pode ser justificado por quatro fatores:

- Falta de uma direcdo clara na aplicabilidade da teoria dossades transacao nas questdes

da gestéo das atividades de operacao;

- O uso limitado da economia como uma disciplina de referéncia tiogkss atividades de
operacao;

- O especifico e, as vezes, opaco vocabulario associado com esta teoria;
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- O recente uso dos conceitos e métodos das ciéncias sociastéia das atividades de

operagao.

O interesse na gestdo da cadeia de suprimento esta evoluindo rapédadese tornou fator
de grande interesse para pesquisadores e gestores nos ultimos armmeéCHobbs (1996),
a analise dos custos de transacdo pode disponibilizar um possivel eateadémavaliacdo
das relacdes dentro da cadeia de suprimento otimizando os resyd@@ogodos os

envolvidos.

2.4.2. Teoria Neoclassica X Nova Economia Institucional

O ponto central da teoria neoclassica € o conceito da firma opemrangerieita competicao,

com um grande numero de competidores, todos produzindo o mesmo produto, sobre as
mesmas condi¢cdes de custo e todos enfrentando as mesmas curvasmiia.dAmda de
acordo com esta teoria, € assumido que o0s agentes econdmicos envolvilssmpos
informacdes perfeitas e sem incertezas em relacdo &gatomo preco, caracteristica dos

produtos e comportamento dos agentes (Hobbs, 1996).

Ainda conforme o autor, a andlise econdmica Neoclassica concenim-aguilibrio dos
resultados de mercado e trata as transacfes como se estassecorem um ambiente
econbmicofrictionless ou seja, sem atritos. Conforme Vieira (2004), a tradicionalaeori
econdmica define a firma como uma funcdo de producdo onde os insumos, @deraaia
dada tecnologia, sao transformados em produto final de forma edicenseja, minimizando

0s custos de producéo.

“A visdo neoclassica talvez tenha os seus pressupostos mais hergamiss|ao tratamento
dado a firma, ao consumidor e mais especialmente ao proprio processamento dwiequil

do mercado ap6s um choque. A firma é vista como uma entidade otimizadora, tetalment
indiferente a sua estrutura interna e aos condicionantes do ambiente, excgiegus OSs
consumidores decodificam todas as informacfes a respeito dos atributos dosebens
dificuldades e sdo capazes de escolher “racionalmente” entre grupos altesate bens”
(Zylbersztajn, 1995, p. 13).
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Uma nova corrente de pesquisa surge a partir dos trabalhos de @oaécada de 30. A
teoria dos custos de transacédo (ECT) faz parte desta correptsgi@isa conhecida como
nova economia das instituicbes (NEI), escola do pensamento econdmieonporaneo,

focada na andlise das variaveis institucionais, transacionai@eizacionais que compdem o

universo de atuacéo das organizacoes (Cabral, 2004).

A nova economia das instituicdes parte do pressuposto que as institargiasa diferenca e
sao suscetiveis de andlise, a medida que reduzem as incenel@sdo as interacdes entre
os individuos, impondo restricbes formais como leis, direitos de progdeaia informais,

fundamentada em fatores como cddigos de ética e/ou tabus. (North, 1990 apud Cabral, 2004).

Coase (1937) aborda que antes de entender qual o papel da firmayesmetsario entender o
porqué da existéncia da firma e quais as forcas governamvataddis econdémicas. Ao
contrario da teoria neoclassica, a abordagem de Coase reconhéstéraia de custos para
usar o mecanismo do mercado. Nestes, incluem os custos de despaixo @eal, 0os custos
de negociacdo e os custos de especificar detalhadamente todagesis das transacdes
para contratos de longo prazo. Estes custos foram mais tarde dadosiide custos de
transacao (Hobbs, 1996).

Coase (1937) propde especificamente que, sob certas condi¢des, os clstas decabo

trocas econdbmicas em um mercado, podem exceder 0s custos deaorgssaztroca dentro
da organizacao. Neste contexto, conforme Rindfleisch e Heide (19%0stos de transacéo
sao os custos de fazer funcionar o sistema e incluem exstode como escrever e negociar

contratos e custa@x-post tais como monitoramento e execu¢ao de acordos.

Uma adocdo comum na literatura é a divisdo dos custos de trarsacfés principais
categorias: custos de informacdo, custos de negociacdo e custasn®ramento
(Hobbs,1996).

Conforme Zylbersztajn (1995):
“A principal nova dimenséo trazida pela economia dos custos de transacgéo, foi e aport

“auctioneer” (leiloeiro), que como em um toque de magica, trazia a tona qERrecos

prevalecentes no sistema ap0s o seu desequilibrio. Agora, esta figura quié resolvia
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todos os problemas associados a compreensdo da chamada estatica comparativa ceeoclassi
tem de conviver com a realidade. Perde-se em estilo, mas se gantealsmo e poder

explanatério” (p. 16).

2.4.3. Caracteristicas Comportamentais dos Agentes

Quando nos referimos as razdes da existéncia dos custos dedoandais pressupostos
chaves do comportamento humano sao mencionados (Yongjian; Ning; Xiad@0m): A

racionalidade humana e o oportunismo.

Racionalidade humana significa que apesar do ser humano ter a indentpdoar sempre a
decisdo mais racional, sua capacidade de avaliar meticuloan®edas as possiveis
alternativas para decisao é fisicamente limitada (Hobbs, 198in8o Williamson (1993)

apud Vieira (2004):

“Racionalidade limitada refere-se ao comportamento do agente que pretendacisaral,
mas que devido a condicdo de competéncia cognitiva limitada de receber, a&tocperar

e processar informacdes, a racionalidade ndo é conseguida totalmente” (p. 03).

A teoria dos custos de transacao aborda a racionalidade lincbata um problema sobre
condicOes de incerteza. Esta caracteristica dificulta o detatita das condicdes envolvidas
na transacao, e isto ocasiona um problema econdémico. Se fosse pumsiddrar o ser
humano com uma racionalidade ilimitada, todas as contingéncias poderiamaporadas
no contrato e os agentes envolvidos na transacdo nao teriam que digsmsas em

processos de renegociacao (Grover, 2003).
Segundo Williamson (1985) apud Vieira (2004):
“O oportunismo refere-se a agdes que resultam de assimetrias de agfiemassociadas a

esforcos premeditados para enganar, deturpar, disfarcar, ofuscar ou, de alguma forma,
manipular informagdes que interessem a outra parte da transacao” (p. 03).
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Os tomadores de deciséo podem, de forma intencional e inescrupul@sgmnecurar servir
seus proprios interesses através de mentiras, enganos, trapagiasd® de compromissos
(Barney, 1990).

Na teoria dos custos de transacéao, a existéncia do oportunismo aumenta 0s casteagd®tr
na forma de monitoramento e salvaguardas que visam obter certezaogt parte nao

agira de forma oportunista (Grover, 2003).
Em resumo, ainda na visdo de Grover (2003), estas caractsristiogportamentais sao
diferentes facetas da teoria dos custos de transacao e jumtaitea aumentar os custos de

transacao, forcando assim, a necessidade de mecanismos de govguegngssam oferecer

alternativas para organizar as transacgoes.

2.4.4. Caracteristicas das Transacdes

A unidade basica de analise da teoria dos custos de transac@mrésacao, definida por
Williamson (1985) como o evento que ocorre quando um bem ou servi¢o éridanpfe
meio de uma interface tecnologicamente separavel.

Varios atributos sdo encontrados na literatura para caractariza transacdo. De forma mais
abrangente, os atributos levantados por Williamson (1989) citado poa \{(2€604) sao os
principais:

- a frequiéncia com que a transacao ocorre;

- 0 grau e o tipo de incerteza;

- a especificidade de ativos envolvidos.

Conforme Cabral (2004), estes sao os trés atributos observavet®riza dos custos de
transacdo e com eles é possivel mensurar e inferir os costtifeeentes tipos de transacoes,
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contribuindo para a determinacdo do grau de integracdo verticalinean determinada

atividade econdmica.

A freqUéncia esté relacionada ao numero de vezes que umadm#@sasglizada. A partir do
momento em que as partes repetem uma transacdo, ha uma reducaotezaigrianto ao
nao-cumprimento do contrato. A frequiéncia das transacfes reduz osesusitds Conforme

Vieira (2006), aumentando a freqiiéncia, os custos de transacéo tendem & lgpirxai0Q).

Custos deA
Transagao

»

»
Frequéncia

Figura 09 — Frequéncias das Transacdes em Relagdoustos de Transagéo
Fonte: Vieira (2006)

“A freqiiéncia com que uma transacao € realizada tem importancia para a dildigsio
custos dos mecanismos utilizados na realizagdo da transacdo. Maior frequéncia na
realizacdo de uma transacao também possibilita que os agentes envolvidos teamibam m

conhecimento uns dos outros e que construam uma reputacao” (Vieira, 2004, p. 04).

Carlini Jr. (2004) cita que existem diferentes abordagens endioedacatributo incerteza mas
que vale citar o sentido do atributo incerteza como a auséndigodmacdes completas
envolvendo uma transacédo. Conforme Farina (1997), este aspecto aunresgdead que

envolve a transagao, levando a um aumento dos custos de transagao.

Grover (2003), aprofundando o estudo sobre incerteza, divide esta em dois tipos:
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- Incerteza do ambiente, a qual aborda fatores como tecnologiajacsrielos volumes de

demanda e imprevisibilidade prépria do ambiente;

- Incerteza comportamental, a qual aborda problemas de assideeinformacao e avaliacao

de desempenho.

Bello (1997), outro autor que aborda a incerteza do ambiente, citastpesee refere a
complexa, pouco conhecida e turbulenta natureza do ambiente no qual as ¢gigarezssio
inseridas. J& em relacdo a incerteza comportamental, Yongab)(ressalta que esta surge

da imprevisibilidade do comportamento dos outros agentes.

A especificidade dos ativos € introduzida por Williamson (1993) apudnC&004), para
designar a perda de valor dos investimentos no caso de quebras oportunisticas dos contratos
Conforme Carlini Jr. (2004), um ativo é especifico quando sua realogsgao outra
atividade, no caso de um rompimento de contrato, por exemplo, é pratieanexistente.
Ainda conforme o autor, a especificidade de ativos coloca emaisoeestimento feito, caso

a transacéo nao seja realizada pelo fato de o uso alternadés® idgestimento ser baixo ou

nao existir. A especificidade dos ativos surge quando uma das partes tem revestaos e

estes tém pouco ou nenhum valor para usos alternativos (Hobbs, 1996). S&fjiadison
(1985), esta caracteristica € o principal fator responséavel pelani®gacao da estrutura de

governanca a ser adotada.

Conforme Williamson (1991a) apud Azevedo (1996), varios tipos de espiatiéicde ativos
podem ser encontrados:

- especificidade locacional - a localizacdo préxima de Srdeuma mesma cadeia produtiva
economiza 0s custos de transporte e armazenagem e significeosesdspecificos a essas
unidades produtivas;

- especificidade de ativos fisicos - acontece quando ha investimentmaguinas e
equipamentos para atender uma atividade especifica, cuja realocagércado ocorre com
acentuada perda de valor;
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- especificidades de ativos humanos - toda a forma de capital busspecifico a uma

determinada atividade;

- ativos dedicados - relativos a um montante de investimento cujmaetimpende da

transacdao com um agente particular e, portanto, relevante individualmente;

- especificidade de marca - se refere ao capital, reoo flem humano, que se materializa na

marca de uma empresa, sendo particularmente relevante no mundo das franquias;

- especificidade temporal - onde o valor de uma transacéo depgebdetudo do tempo em
que ela se processa, sendo especialmente relevante no caso cdacéegde produtos

pereciveis.

2.4.5. Dimensdes de Medicdo dos Custos de Transacéo

When you cannot measure, your knowledge is meagkumsatisfactory.
Lord Kelvin

(Inscrigdo no prédio de ciéncias sociais da Unidade de Chicago)

Considerando o amplo campo em que a teoria dos custos de transacdo pode aatua
dificuldade de identificacdo e mensuracdo dos custos de transacé@o,®d o surgimento de
um vasto numero de metodologias, aplicacdes, conceitos e observactiEdagéio a melhor

forma de mensuracao dos custos de transacéo (Wang, 2003; Collins, 1991; Hobbs, 1996).

Dado o contexto deste trabalho, uma interessante abordagem encontiadeatnea € o
trabalho de Grover (2003). Neste trabalho sdo levantadas quatro dimetesdeedicao
contextualizadas dentro do campo de operagdes / cadeia de suprimenfoscom que 0

autor chama deong-term Buyer—Supplier Relationshijsgura 10):

(a) Esforco requerido em desenvolver a relacdo com o parEdioot);
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(b) Monitorar o desempenho do parceimofitor);

(c) Acesso aos problemas que podem surgir na relacdo com o pgoailery); e

(d) A probabilidade do parceiro tirar vantagem da relagdogntage

Um conjunto completo dos itens referentes a cada dimensédo podetsenovidnexo 01
(Grover, 2003).

De acordo com Grover (2003), estas quatro dimensdes agrupadasréfldos os elementos

necessarios para analise dos custos de transacao.

Custos de
Transacéao

. ‘ @ o

Figura 10 — Dimens®@es para Medicéo
Fonte: Grover (2003)

2.4.6. Criticas a Teoria dos Custos de Transac¢ao

Uma das principais criticas direcionadas a teoria dos cdsttransacéo é a que o sucesso da
mensuracdo dos custos de transacdo de forma pratica esta muaotedistos

desenvolvimentos teodricos sobre o assunto, o que dificulta a comprovacamgdoentos
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tedricos levantados (Hobbs, 1996). Ainda conforme o autor, a lacuna esficuldadie de

separar 0s custos de producao dos custos de transacao.

Esta dificuldade no levantamento de valores quantitativos para os desttbansacao,
independente da area de aplicacdo (financas, operagfes, etc.;anseanso entre muitos
autores (Grover, 2003; Wang, 2003; Hobbs, 1996).

Duas outras criticas sdo recorrentes na literatura:

- a excessiva orientacdo para a analise individual tanto desa¢fes quanto das firmas
(sendo, portanto, baixo o seu potencial explicativo para a analise dadosimbe

relacionamentos em contextos mais amplos, como o de uma cadeia de suprimentos);

- 0 carater estatico das suas analises comparativas, o fooargidlmente orientado para
transac6es que envolvem ativos fisicos, em detrimento dos ativosivetantpis como as
economias de aprendizagem, as capacidades dinamicas e a repusafémasa(Barney,
1999; Barney e Hansen, 1994; Nohria, 1992; Lorenzoni e Lipparini, 1999 apud Bronzo e
Hondério, 2005).
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CAPITULO 03 — ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como objetivo descrever as caracteristicasgutoede caso abordado na

pesquisa. Nele estdo apresentadas as caracteristicas do negocio e das organizacoes.

Com o objetivo de investigar uma relacéo de parceria dentro do sextoamtal e verificar a
aplicabilidade dos conceitos defendidos pela teoria dos custos ded@nea escolhido um
estudo de caso que aborda a relacdo de parceria entre duas obganigae; atuam no setor
de mineracdo em nivel mundial. A parceria entre as organizac@estense em plena
atuacdo, com uma organizacao fornecendo produtos para outra, confornmesders-

estabelecidos entre as partes.

3.1. Caracterizacéo das Organizacdes

As duas organizagbes envolvidas na relacdo de parceria fortadaano decorrer da
pesquisa como Organizacédo Fornecedora e Organizacdo Compradoraalstamnisr sigilo
dos dados e informacdes coletadas durante o estudo de caso, evitando ptarsternos

para as organizacdes e pessoas envolvidas.
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3.1.1. Organizacao Fornecedora

A Organizacao Fornecedora é uma empresa de mineracdo de médjadpanacionalidade
Brasileira, dedicada a explorar pequenos depdsitos minerais dis béstecos. Foi fundada
em 2004 por meio da criacdo de duas unidades de negécio baseadas efepdsitos
minerais conhecidos, localizados no estado de Goias e no estado derbtso. Atualmente
a organizacao tem cerca de 550 funcionarios.

Para permitir que cada depésito pudesse alcancar financianpedpo®s, cada unidade de
negocios foi constituida de forma separada, o que também permitineqaéicios fiscais
especificos dos estados de Goias e Mato Grosso pudessem ser alcancados.

Atualmente, as duas unidades de negdcio atingem, juntas, um faturanéeitodem R$ 250

milhdes por ano e séo divididas da seguinte forma:

- Uma unidade que explora uma jazida de zinco em Mato Grosso;

- Uma unidade que explora uma jazida de niquel em Goias.

Desde a criacdo das duas unidades, a énfase foi a definicdo deosadraenda de longo
prazo que garantissem precos minimos e taxas de retorno atr&@emtesso, tanto o produto
principal (concentrado de zinco e niquel) quanto o subproduto (concentrado de€famione)

negociados nas fases iniciais do projeto.

Os concentrados de zinco e niquel (produtos principais) sdo vendidosurpaggupo
Brasileiro e o concentrado de cobre (subproduto) é vendido para a Ogganampradora,

umatrader* que investe neste segmento.

* Trader — Empresa especializada em comércio extezi negocios internacionais, capacitada a interraed
negociagdes e transa¢cdes comerciais internacionatiene
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Desde o inicio de 2007, a empresa opera as duas unidades processandadgmoxite 900
mil toneladas de minério, resultando em uma producdo anual de 90 nlddemeale

concentrado de niquel (teor médio 5,5%), 24 mil toneladas de concentrathcaléteor de

50%) e 24 mil toneladas de concentrado de cobre (teor médio de 30%), sessiante

considerado rejeito (um dos maiores problemas da organizacdo). Jomtbcamcentrado de
cobre estdo contidos outros metais, sendo que o0 ouro e a prata sdornpagegatformulas
paramétricas. A producao dos dois metais atinge o volume anual dé dricas* de ouro e

230 mil oncas de prata.

Apo6s investir R$150 milhdes e contratar aproximadamente 550 profissi@mdie
engenheiros, advogados, contadores, técnicos especializados e operdifcadgpsa a
fornecedora devera atingir sua plena capacidade até o més de J@0B@.dguas reservas de
minério garantem uma vida util para o empreendimento de pelo nM@nasos. Pesquisas
geoldgicas estdo sendo realizadas nas regides dos empreendip&mosonfirmar a
existéncia de novas reservas e assim iniciar estudos dedadkilpara o aumento da vida util

do empreendimento.

3.1.2. Organizacao Compradora

A Organizacdo Compradora foi fundada em 1974 com foco no seguimento deferataos

e nao-ferrosos, minerais e 6leos brutos. Com o passar dos anos foi edpaudis atividades
e incorporando empreendimentos nos setores de energia e agriculturaedguaesta
localizada na Suica e atualmente, direta e indiretamente, engpegamadamente 50.000

pessoas em 23 plantas em 14 paises.

Atualmente a organizacdo atua com trés principais setores:

- Metal e minerais (bauxita, zinco, cobre e outros);

*Uma onca é equivalente a 31.105 gramas e é utiizzomo medida para comercializacéo de metais psesi.
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- Energia (6leo e carvao);

- Agricultura (milho, arroz, feijao e outros).

Estes setores comercializam produtos gerados nas proprias unidades da om@xgacao,

refino, processamento e fundic&do), tanto quanto produtos comprados de terceiros.

Atualmente, a Organizagdo Compradora é uma dos maiores fornecge@@mmodities* e
materiais crus para industrias automotivas, geradoras deizeedp ramo de alimentos ao
redor do mundo. No Brasil tem aproximadamente 350 funcionarios e sua Eelbeazada

no estado do Rio de Janeiro.

3.2. Caracterizacado do Negocio

O negécio em questdo envolve o relacionamento de parceria entre dusigagfiEs que
atuam no setor de mineracdo em nivel mundial. A fase de foonmgicéu-se em Junho de
2006 e durou 04 meses corridos. A parceria envolve o fornecimento de hetaldas por
ano de concentrado de cobre durante o periodo de 04 anos, a partir de Dezedti¥®. de
Estes volumes serdo divididos em 21 entregas por ano correspondendo a R®E&S de
faturamento por ano de contrato, aproximadamente, 34% do faturameQuoyakdizacao
Fornecedora. As entregas serao feitas por transporte rodoviaoopatto da cidade do Rio
de Janeiro e o restante do transporte sera feito por via madtiaaes de navio médio
calado**.

* Commodities séo produtos "in natura”, cultivadms de extragdo mineral, que podem ser estocadosqrtw
tempo sem perda sensivel de suas qualidade, cocoodsularanja congelado, soja, trigo, bauxita, praiu
ouro. Commodities é uma forma de investimento, @pgdo entre as tantas op¢des de investimento ncatey
como poupanca ou Fundos de Investimento.

** Navios de médio porte
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Conforme a Organizagdo Compradora, o destino final do concentrado desé@olfundicdes

e metalurgias localizadas nos paises asiaticos, principalmente, China.

A Organizacdo Fornecedora investiu R$ 150 milhdes para dar inicio awimeg a
Organizacdo Compradora teve apenas gastos com viagens, telefguenpasas adaptacoes,

deslocamentos de profissionais de outras unidades e formacéo de equipe.

Na parceria ndo existem problemas relacionados ao fator sazdealkgaconforme a
Organizacdo Fornecedora, 0s riscos internos envolvidos no negoécio faamides em

cinco principais itens:

- Variacao rapida e profunda do preco internacional do cobre. Catmmfarante um preco

minimo que permite manter o negdcio em operacao;

- Problemas estruturais em uma das minas. Item considerado esccom forte foco na

prevencdo. E considerado o maior desastre da mineradora;

- Término inesperado das reservas de minério. A Geologia fadosse amostragens que
permitem um horizonte confiavel do minério. S&o rarissimos 0s casus&stes e 0 erro esta

sempre no método utilizado pela geologia nos estudos iniciais;

- Riscos relacionados a fatores de seguranca do trabalho. Foceveagdio. Apesar deste

fator raramente parar uma mina, pode criar problemas sérios se ndo fordostaatampo;

- Riscos relacionados ao meio ambier@@emaior risco estd no rompimento do dique de
rejeitos. A organizacao tem bacias de contencéo temporariagdtegs cursos de agua que
poderiam ser afetados e um plano de recuperacdo ambiental aprovasloagéncias

reguladoras. Foco na prevencao.

Como plano de contingéncia para um provavel imprevisto na parceria per ¢
Organizacdo Compradora, a Organizacdo Fornecedora pode buscaa panceuma outra
trader, tentar a venda direta para clientes no Brasil ou mesmo explméamente aos

usuarios finais.
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CAPITULO 04. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados levantadosejmoda
aplicacdo dos questionarios e das entrevistas feitas com os envolvidogla éntender a

relacdo de parceria estudada.

4.1. Apresentacao dos Dados

A Tabela 06 apresenta os dados relacionados a etapa 02 do questi@taretafa tem o
foco no levantamento dos itens considerados importantes para a &salileagma parceria
benéfica para as duas organizacdes envolvidas. Esta etapa vigarlguais os valores que
cada organizacdo acredita e busca em relacdo a um processoeti@a,paocmomento que
antecede a formacao do negdcio.
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o PONTO DE VISTA PONTO DE VISTA DIFERENGA _
ITEM/DESCRICAO ORGANIZAGAO ORGANIZAGAO DE VISAO OBSERVAGAO
FORNECEDORA COMPRADORA
i Pequena diferenga dg
Compartilhamento de dados Alta importancia Média/Alta importancia N1
operacionais visio
i Pequena diferenga dg
Compartilhamento de dados Alta importancia Média/Alta importancia N1
estratégicos visio
. P - . . . Pequena diferenca dg
Compartilhamento de custos Média importancia Média/Alta importancia N1 o
visdo
- N = Grande diferenca de|
gempo d(—;dlcado a formagdo Muito alto /Imprescindivel Média importancia N3
a parceria visdo
. | . o o o Pequena diferenga de
Envolvimento das areas Alta importancia Média importancia N2 o
funcionais das duas empresas visao
. ) ) o . o Pequena diferenga dg
Envolvimento das areas Muito alto /Imprescindivel Alta importancia N1 o
estratégicas das duas empresas Vvisao
. . ) o o ) o Pequena diferenca dg
Relacionamento de Confianca Muito alto /Imprescindivel| Média/Alta importancia N2 o
visdo
- ~ Grande diferenca de|
Historico de transagéo Muito alto /Imprescindivel| Nenhuma inportancia N6 _
com o parceiro visio
_Relacionamgnt(_)s com ) o . Baixa/Média Pequena diferenca dg
interdependéncia dos parceiros Média importancia _ . N1 o
importancia visdo
iS5 ivi ) o ) o ) Pequena diferenca dg
Superws_ao sabre as afividades Baixa/Média importancia Baixa importancia N1 )
do parceiro viséo
i ieti ) ) ) ) ) Pequena diferenca dg
Compartilhamento de Objetivos Média/Alta importancia Alta importancia N1 )
e metas visdo
Conhecimento das dificuldades Grande diferenca de
e estratégias do parceiro. Muito alto /Imprescindivel Média importancia N3 L
visédo
Participagéo no desenvolvi- Grande diferenca de
mento e capacitagdo técnica do Alta importancia Baixa importancia N4 o
parceiro visdo
Necessidade de flexibilidade de -
mudancas na producgéo, entregas, ¢tc. Média importancia . MedJa . Similar VisGes similares
! ’ importancia
Relagéo de reciprocidade o o o _ - Pequena diferenca de
(dar e receber em troca) Média importancia Média/Alta importancia N1 o
viséo
Exclusividade de equipe Baixa importancia Baixa importancia Similar Vis@es similares
Formalizag&o (contrato) dos i - Muito alto . o
acordos pré-definidos Muito alto /Imprescindivel /imprescindivel Similar Visdes similares
) ) ) Muito alto Pequena diferenca dg
Tempo de retorno dos ganhos Média/Alta importancia N2

/Imprescindivel

visdo




67

As Tabelas 07 e 08 apresentam os dados referentes as etaga@3bBdo questionario de

pesquisa. Elas mostram, respectivamente, os resultados levantadelagéim as dimensdes

de medicdo dos custos de transacdo e em relacdo as caracteristicasatz@esa

Tabela 07 - Comparativo das Dimensfes de Medi¢adCdstos de Transacao

ITEM/DESCRICAO

PONTO DE VISTA
ORGANIZACAO
FORNECEDORA

PONTO DE VISTA
ORGANIZACAO
COMPRADORA

DIFERENGA DE VISAO

OBSERVACAO

Esforgo requerido em desenvolver a relagao com o rgiro (effort)

Foram entendidas, de forma
clara, as vantagens deste
relacionamento para sua
organizagao?

Melhor impossivel

Sim

N1

Pequena diferenca de visdo

Esforcos significantes foram
requeridos para agrupar as
informacgdes necessarias para
eshocar a relagéo de trabalho
com o parceiro?

Sim

Sim

Similar

Visoes similares

Os levantamentos das questoes

principais e detalhes

necessarios do relacionament

com o parceiro foram feitos de
forma facil e honesta?

Melhor impossivel

Sim

N1

Pequena diferenca de visdo

Qual o nivel de informagdes
necessarias que nao eram de
conhecimento dos agentes?

Nenhum

Alto

N5

Grande diferenca de vis3

Foi requerido significante
esforco para determinar os
papéis individuais da nossa
empresa e do parceiro?

N&o com excegdes

Sim

N3

Grande diferenca de visdo

Ficaram questdes nao
esclarecidas ou sem resposta
na fase de formagéo da
parceria?

Sim

N4

Grande diferenca de vis3

Qual o nivel de
comprometimento do parceiro
na fase de formacao da
parceria?

Altissimo

Alto

N1

Pequena diferenga de visé

o

Qual o nivel de agdes
oportunistas presentes no
comportamento do parceiro
durante a fase de formagéo d3
parceria?

Nenhum

Alto

N5

Grande diferenca de vis3

Qual o nivel de atritos
existentes devido a interesses
conflitantes na parceria?

Baixo

Alto

N4

Grande diferenca de visa

Qual o nivel de esforgo
necessario para resolucao
destes atritos?

Baixo

Alto

N4

Grande diferenca de visa




68

Como vocé considera o tempg
requerido para formacgéo da
parceria?

Baixo

Alto

N4

Grande diferenca de visap

Na fase de desenvolvimento d
relacdo (atividades de
elaboracgéo de contratos, colet
e processamento de
informag6es, negociagao e
estabelecimento de
salvaguardas contratuais), qua
o nivel de esforgo exigido parg
levantamento das informacgoes
relacionadas aos custos desta|
fase?

Médio/Alto

Alto

N1

Pequena diferenca de visa

Foi possivel mensurar os cust
envolvidos nesta fase?

DS |\ x ~
N&o com excegbes

Sim com ressal

N2

Pequenarditede visag

Baseado na pergunta acima,
qual o nivel de acuracidade dd
dados de custos levantados
nesta fase?

2]

Baixo

Médio / Alto

N3

Grande diferenc¢a de visj

]

Monitorar o desempenho do parceiro ifionitor)

E facil dizer se sua organizaca
esta recebendo tratamento
satisfatorio do parceiro?

lo}
Melhor impossivel

Sim

N1

Pequena diferenga de vi

E facil detectar se as
especificacdes de qualidade
estao fora dos padrbes pré-
determinados?

Sim

Sim

Similar

VisOes similares

Vocé estd em uma posigcao
confortavel que permita avalia
0 quéo satisfatério é o
tratamento do nosso parceiro
€onosco?

Sim

Sim

Similar

Visoes similares

Qual o seu nivel de atuacédo n
monitoramento da relacéo de
parceria?

p Altissimo

Alto

N1

Pequena diferenca de visa

Uma avaliagao precisa do
parceiro exige muito esforco?

Sim

N4

Grande diferenca de vis3

o

Qual o seu nivel de satisfagcéo
em relagéo as informacgdes
levantadas no processo de
monitoramento?

Alto

Médio / Alto

N1

Pequena diferenca de visga

E possivel mensurar 0s custos
inseridos no monitoramento da
atividades do parceiro?

s Melhor impossivel

Sim com ressalv4

N2

Pequenaetifa de visag

Baseado na pergunta acima,
qual o nivel de acuracidade dd
dados de custos levantados
nesta fase?

2]

Alto

Médio / Alto

N1

Pequena diferenca de visa

Existe muita preocupacéo por
parte do parceiro em monitora
a sua participagao na parceria

Sim

Sim com ressalva

b

N1

Pequena diferenca de V

isdo

Acesso aos problemas que podem surgir na relacdanco parceiro (problem)
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O enfoque para resolugdo de

problemas na relagdo com o Sim Sim com ressalvas N1 Pequena diferenga de visdo
parceiro é bem definido?
A resolugao dos problemas se
tora um grande desafio devid Né&o Sim com ressalvas N3 Grande diferenca de visao
a natureza do produto?
Como vocé considera a
freqiiéncia de ocorréncia de Baixo Médio / Alto N2 Pequena diferenga de visdo
problemas?
E possivel mensurar os custos Considerou ltem Um dos agentes
= POS T Sim = oy N/A considerou o item N&o
inseridos nesta fase? Nao Aplicavel Aplicavel
Baseado na pergunta acima, ) Um dos agentes
p . Considerou ltem . . .
qual o nivel de acuracidade dg Alto N30 Aplicavel N/A considerou o item N&o
dados de custos levantados P Aplicavel
nesta fase?
Qual o nivel de facilidade parg
discutir o problema com o Alto Alto Similar Visdes similares
parceiro?
Qual o nivel de disponibilidade
do parceiro para resolugdo de Altissimo Alto N1 Pequena diferencga de visgo
problemas?
Apesar das solugdes dos
problemas serem alcapgadas, Nao Sim com ressalvas N3 Grande diferenca de visao
estas geralmente precisam se
altamente customizadas?
Apesar das solug6es dos
problemas serem alcancadas,
estas sao consideradas Melhor impossivel Sim com ressalvas N2 Pequenaetifa de visaqg
satisfatorias?
A probabilidade do parceiro tirar vantagem da relago (@dvantage
Existe a possibilidade de o
parceiro tentar bu§car seu Nenhuma Médio / Alto N4 Grande diferenca de visao
préprio interesse as custas da
sua organizagao?
Existe uma forte atracéo para Considerou Item Um dos agentes
parceiro ocultar ou distorcer Néo N30 Aplicavel N/A considerou o item Nao
informag6es em beneficio P Aplicavel
préprio?
E fécil para o parceiro acordar
farde, escapar sema No Considerou ftem NIA considerou o em No
realizacdo das mesmas? N&o Aplicavel Aplicavel
Qual a possibilidade da sua
organizacdo aumentar a
participacéo (ganho) no
negocio e, conseqiientemente Nenhuma Médio / Alto N4 Grande diferenca de visgo
seu parceiro aumentar (ganha,
também?
Qual a possibilidade da sua
organizagao aumentar a
participacéo (ganho) no . Um dos agentes
negocio e, conseqlientemente Nenhuma Considerou ltem N/A considerou o item N&o

seu parceiro diminuir (perder
ou deixar de ganhar)?

Nao Aplicavel

Aplicavel
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DESCRICAO

PONTO DE VISTA
ORGANIZAGAO
FORNECEDORA

PONTO DE VISTA
ORGANIZAGAO
COMPRADORA

DIFERENGA DE
VISAO

OBSERVAGAO

Freqgiiéncia

A freqiiéncia com que as transagdes
ocorrem esta conforme o planejado
inicialmente?

Melhor impossivel

Sim com ressalvas

N2

Pequenaetifa de visao

Este nivel de freqiiéncia esta de
acordo com o ideal?

Sim

Sim com ressalvas

N1

Pequena diferencga de vi

sdo

Qual o nivel de variaveis que podem
afetar a freqiiéncia das transacdes?

Alto

Médio / Alto

N1

Pequena diferenca de vis§

[e]

E facil detectar preventivamente se
certa transacgao (entrega) ndo ocorre
no prazo estabelecido?

raVielhor impossivel

Sim com ressalvas

N2

Pequenaetifa de visédo

E de facil compreenséo que a medid
que a frequéncia das transagdes cre|
o nivel de incerteza envolvido
diminui?

QD

sce

Sim com ressalvas

N3

Grande diferenca de vis

Qual o nivel de dificuldade para
mensurar os custos envolvidos no

Baixo

caso do ndo cumprimento das entregas

na freqiiéncia pré-estabelecida?

Médio

N2

Pequena diferenca de visg

Baseado na pergunta acima, qual o
nivel de acuracidade dos dados de
custos levantados?

Alto

Médio

N2

Pequena diferenca de visg

o

Incerteza

Qual o nivel de dificuldade para obte
informagdes precisas sobre o ambie
no qual a parceria ocorre?

=

hte Baixo

Médio/Alto

N3

Grande diferenca de visa

Qual o nivel de dificuldade para obte
as mesmas informacdes que o parce
obtém a respeito do ambiente no qu
a parceria ocorre?

=

0 \egdio/Alto

Médio/Alto

Similar

Visdes similares

Qual o nivel de informagdes de noss
propriedade que iria proporcionar
grande vantagem para o

parceiro se este tivesse acesso a es
informagbes?

[s9)

Baixo

as

Alto

N4

Grande diferenca de visad

E freqiiente a ocorréncia de assimet
de informacao? (uma parte ter

informag@es importantes que a outrg
nao tem)

ia

Sim com ressalvas

N3

Grande diferenca de vis
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Qual o nivel de turbuléncia do
ambiente no qual a parceria se
desenvolve?

Baixo/Médio

Considerou Item Nao
Aplicavel

N/A

Um dos agentes considerou
o item N&o Aplicavel

Qual o nivel de informacgbes
confiaveis que sua organizagao deté
em relagdo a parceria?

m Alto

Alto

Similar

VisOes similares

E facil ocorrerem intervengdes na
parceria devido a agdes néo
controlaveis? (Ex.: agdes
governamentais)

Sim com
Ressalvas

Considerou Item Néo
Aplicavel

N/A

Um dos agentes considero
o item N&o Aplicavel

=

Qual o nivel de incerteza em relacad
ao cumprimento dos padrdes de
qualidade pré-definidos do
produto/servigo fornecido?

Baixo/Médio

Médio/Alto

N2

Pequena diferencga de oisa

Qual o nivel de ocorréncia de fatores
n&o previstos na relacéo?

Baixo/Médio

Considerou Item N&o
Aplicavel

N/A

Um dos agentes considero
o item N&o Aplicavel

=

Especificidade de ativos

Qual o nivel de investimento em
ativos realizado para a efetivagéo dg
transacdo que tem pouco ou nenhur
valor para uso alternativo?

Baixo

Baixo

Similar

Visbes similares

Qual o nivel de investimento em
ativos de especificidade locacional?
(ocorre no momento em que firmas ¢
uma mesma cadeia se localizam
proximas umas das outras. Nesse ca
as firmas obterdo uma redugéo nos
custos, principalmente os de frete e
armazenagem).

e

so, Nenhum

Médio

N3

Grande diferenca de visdo

Qual o nivel de investimento em
ativos de especificidade de ativos
dedicados? (observa-se quando sao
realizados investimentos para atend
as necessidades de um cliente
particular, e, caso haja ruptura
contratual, sua realocagdo no merca
ocasiona perda de valor).

=)

=

Baixo

Médio / Alto

N3

Grande diferenca de visap

Qual o nivel de investimento em
ativos de especificidade de ativos
humanos? (surge quando ha
investimento em determinados
individuos, que acumulam
conhecimentos especificos, cujo
aproveitamento em outra atividade o
em outra organizacdo é dificultado p
sua alta especializagéo).

Baixo

[

Médio / Alto

N3

Grande diferenca de visap

Qual o nivel de investimento de ativg
de especificidade de ativos fisicos?
(acontece quando ha investimento e
magquinas e equipamentos para aten
uma atividade especifica, cuja
realocacédo no mercado ocorre com
acentuada perda de valor).

2]

m
der Altissimo

Médio / Alto

N2

Pequena diferencga de wisé
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Qual o nivel de investimento de ativg
de especificidade temporal? (verifica
se, principalmente, quando o fator
tempo é preponderante para o suceg
de uma transacao. Esse tipo de
especificidade é importante quando
envolve produtos pereciveis).

%)

so  Nenhum

Baixo

N1

Pequena diferenca de visg

Qual o nivel de dificuldade que um
novo concorrente terd para se tornar
uma ameaga real ao negécio, ou sej
fazer com que o parceiro prefira
trabalhar com ele?

A, Baixo

Médio / Alto

N3

Grande diferenca de visa

As Tabelas 09 e 10 apresentam os dados relacionados a Ultimadetgpastionario de

pesquisa. O foco desta etapa esta na avaliacdo que cada gégariaa do seu préprio

desempenho e do desempenho do parceiro dentro da relacdo de parceria.

Tabela 09 — Desempenho da Organizacdo Fornecedora

AVALIACAO DA

10

. AUTO AVALIACAO ORGANIZAGAO DIFERENCA .
ITEM/DESCRIGAO DA ORGANIZAGAO FORNECEDORA POR DE VISAG OBSERVAGAO
FORNECEDORA PARTE DA
ORGANIZACAO
COMPRADORA
Envolvimento da alta geréncia ou
diretoria na parceria Muito alto/Perfeito Alto N1 Pequena diferenca dehai
Participagdo das equipes em conjunto Médio/Alto Alto N1 Pequena diferenga de vis
Conhecimento das dificuldades e
estratégias do parceiro Médio/Alto Médio/Alto Similar Visdes similares
Utilizagao de sistema de informagaq
para troca automatica de dados Baixo Alto N4 Grande diferenca de visé
Transparéncia na comunicacao entre
parceiros para resolucéo de Muito alto/Perfeito Médio/Alto N2 Pequena difererdgvisdo
contingéncias
Capacidade técnica e gerencial Alto Alto Similar Visdes similares
Acessibilidade na fase de formacao
da parceria Alto Alto Similar Vis@es similares
Acessibilidade para resolugéo de
problemas néo previstos Muito alto/Perfeito Médio/Alto N2 Pequena difererigmvisédo
Planejamento conjunto de melhoriag
na parceria Muito alto/Perfeito Médio/Alto N2 Pequena difererigmvisédo
Qompartllhamento de novas Alto Médio/Alto N1 Pequena diferenga de vis
informacgbes
Interdependéncia (importancia de um
para o outro) na relacéo Médio Médio/Alto N1 Pequena diferenga de visg

10
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Flexibilidade de mudanca de

an

c

parametros Baixo/Médio Médio/Alto N2 Pequena diferenc¢a de oig
Grau de reciprocidade (dar e receber)
na relagdo com o parceiro Alto Médio/Alto N1 Pequena diferenca de vis@
Grau de preocupacao com a
qualidade dos produtos/servigos Muito alto/Perfeito Alto N1 Pequena diferenca defai
G_ray d_e preocupagéo coma Muito alto/Perfeito Con&derog item nao N/A Um c_ios aggntes gopsmerc
diminuicao dos custos do negécio aplicavel o item N&o Aplicavel
Grau de preocupacao com a parceria

Muito alto/Perfeito Alto N1 Pequena diferenca dehai
Grau de preocupacao com 0 sucesgo
do parceiro Muito alto/Perfeito Alto N1 Pequena diferenca dehai
Confianca no parceiro Alto Alto Similar Vis@es similares

Tabela 10 — Desempenho da Organizacdo Compradora

AVALIACAO DA

) AUTO AVALIAGAO ORGANIZAGAO DIFERENCA DE 3
ITEM/DESCRIGAO DA ORGANIZAGAO COMPRADORA POR VIS/:\(C;) OBSERVAGAO
COMPRADORA PARTE DA
ORGANIZACAO
FORNECEDORA
Envolvimento da alta geréncia ou :
diretoria na parceria Alto Muito alto/Perfeito N1 Pequenv?scggerenga de
Participacéo das equipes em conjuntg Alto Médio/Alto N1 Pequenv?scggerenga de
Conhecimento das dificuldades e
estratégias do parceiro Médio/Alto Médio/Alto Similar Vis@es similares
Utilizagao de sistema de informagéo
para troca automatica de dados Alto Baixo N4 Grande diferenca de visé
Transparéncia na comunicacao entre .
parceiros para resolugdo de Alto Muito alto/Perfeito N1 Pequenv?scg(l;erenga de
contingéncias
Capacidade técnica e gerencial Alto Alto Similar VisGes similares
AceSS|_b|I|dade na fase de formacdo da Alto Alto Similar Vis@es similares
parceria
Acessibilidade para resolugdo de Pequena diferenca de
problemas néo previstos Médio/Alto Muito alto/Perfeito N2 q visdo &
Planejamento conjunto de melhorias na .
parceria Médio/Alto Muito alto/Perfeito N2 Pequenv?scggerenga de
Compartilhamento de novas - Pequena diferenga de
informacoes Médio/Alto Alto N1 visdo
Interdependéncia (importancia de um Pequena diferenca de
para o outro) na relacéo Médio/Alto Médio N1 q visdo ¢
F|e>§|b||ldade de mudanca de Médio/Alto Baixo/Médio N2 Pequena tilferenga de
parametros visdo
Grau de reciprocidade (dar e receber)|na
relacdo com o parceiro Alto Alto Similar Visdes similares
Grau de preocupacéo com a qualidade .
dos produtos/servicos Alto Muito alto/Perfeito N1 Pequena diferenca de

visdo
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Grau de preocupacao com a diminuics

dos custos do negécio

1o}

Médio/Alto

Muito alto/Perfeito

N1

Pequena diferencga de

viséo
Grau de preocupagdo com a parceria .
Médio/Alto Muito alto/Perfeito N1 Pequena qlferenga de
visdo
Grau de preocupacéo com o sucesso [do Pequena diferenca de
parceiro Médio/Alto Muito alto/Perfeito N1 q visio &
Confianga no parceiro
Alto Alto Similar Visdes similares

4.2. Andlise dos Dados

A Tabela 11 mostra uma sintese dos resultados obtidos através dam§riestde pesquisa.

Cada etapa do questionario sera abordada isoladamente nos itens a seguir.

Tabela 11 — Sintese dos Resultados

Etapas Etapa 2 Etapa3a e 3b Etapa 4
T6picos do _ B o Caracteristicas | Avaliagdes dos
Questionario ltens Dimensodes de Medi¢éo 5
das Transacoes Agentes
importantes o S S
() © < 'g ] 5 ] g
para uma 5 (S 2 e N s 8| & © g ©
Resultados = 2 Q@ = @ e S z2|N 9 N @©
parceria | £ S S S = g |5 2|5 ¢ |g g
wls | & s |2 |2 |[§¢|l25 |2 §
< L i O |0 O
Pequena
diferenca de 11 5 6 0 1 2 12 12
visdo
Visdes
o 3 1 2 0 0 2 1 4 5
similares
Grande
diferenca de 4 8 1 2 2 3 4 1 1
visdo
Itens
considerados
) 0 0 0 2 3 0 3 0 1 0
Nao
aplicaveis
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4.2.1. Itens Importantes para uma Parceria

Este topico analisa o posicionamento das organizacbes em relac#enaosonsiderados
importantes para a formacdo e manutencdo de uma parceriae¥assal quais os valores e
crencas de cada organizagdo antes destas estarem inskidasnente no negocio. Estes
dados foram levantados na etapa 02 do questionario de pesquisa e a Figostraluma

sintese dos resultados levantados.

Itens Importantes para Parceria - Resultados

Pequena Visbes similares Grande ltens Nao
diferenca diferenca Aplicaveis
Resultados

Figura 11 — Itens Importantes para Parceria - Redos

Dos itens levantados nesta etapa, 61% das respostas apresentarama pldguenca de
opinido entre as organizacdes, 17 % apresentaram visdes snele?2% apresentaram

grande diferenca.
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Os resultados mostraram relativa afinidade de valores emtoeganizacdes, com 78% das

respostas entre similares ou com pequenas diferencas.

As organizacdes mostraram ter valores bem parecidos, com deptquanecessidade de
formalizacdo contratual dos acordos pré-estabelecidos, compartittarde objetivos e

metas e relacionamento de confianca.

Apesar disto, alguns pontos interessantes sao observados nestaletiépa relacionado a
“importancia de se ter um historico de negdcio com o partews pontos de vista entre as
organizacdes sao bem diferentes. A Organizacdo Fornecedora considenouit@ealta
importancia a existéncia de um histdrico entre os agentes pamx sena boa parceria,
resposta totalmente oposta a da Organizacdo Compradora.

Outro item que apresentou grande diferenca fdpaticipacdo no desenvolvimento e
capacitacao técnica do parceiroA Organizacdo Fornecedora considerou este item como de
alta importancia, resposta oposta em relacdo a Organizacarémma. Apds novos
guestionamentos, pbde-se levantar que a Organizacdo Compradora torizar o
processo comercial da parceria, ndo considerando o desenvolvimentoitacapdécnica do

parceiro como fator prioritario.

Esta preocupacdo no desenvolvimento técnico dos parceiros, maisfieapecte, do
parceiro fornecedor, € um item que vem trazendo importantes resultados, como p@de, ser

por exemplo, na industria automobilistica. Este item, se bemheatmglpode fortalecer tanto

o fornecedor, que se torna mais capaz e confiavel, quanto o compradadggire melhores
produtos, com melhor qualidade, maior valor agregado e nos prazos e quantidades adequadas.

O item*“conhecimento das dificuldades e estratégias do parcetianibém apresentou grande
diferenca. A Organizacdo Compradora considerou um item de nnépliaténcia comparado
a importancia imprescindivel dada pelo parceiro. De acordo comosnredpondentes da
Organizacdo Compradora, o0 posicionamento de ndo adotar uma postura atelacam a

este item € assumido como uma deciséo estratégica da empresa.

O item “tempo dedicado a parceria”apresentou grande diferenca. A Organizagcao

Fornecedora considerou de alta importancia o tempo dedicado a parcesia grande
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participacdo das areas estratégicas e operacionais. A gagami Compradora também
considerou importante a participacdo das areas estratégicasagiopais, mas com menor

tempo dedicado a formacéo da parceria.

A partir da analise desta etapa péde-se observar que as organigsigieselativamente
alinhadas (78% das respostas), mas com visfes diferenteside pdontos criticos para uma
parceria de sucesstparticipacdo no desenvolvimento e capacitagdo técnica do parceiro”
“conhecimento das dificuldades e estratégicas do parceipghtos que podem ser usados
para o alcance de melhores resultados a curto e longo prazo e qu® eensiderados,
podem trazer surpresas desagradaveis, como por exemplo, desefithdmobjetivos, perda
da confiabilidade por ndo cumprimento de algum item do contrato e dessdinioade

informacoes.

4.2.2. ltens Relacionados as Dimensdes de Medicéo

Este tdpico analisa 0 posicionamento das organizacdes em retecédens relacionados as
dimensdes de medicdo dos custos de transacéo. Estes dados fonéaaldsviaa etapa 03a do

questionario de pesquisa e a Figura 12 mostra uma sintese dos resultados levantados.



78

Dimensodes de Medicao - Resultados

m Effort

@ Monitor

O Problem
O Advantage

Pequena diferengca  Visfes similares Grande diferenca  Itens Nao Aplicaveis

Resultados

Figura 12 — Dimens8es de Medicdo — Resultados

Na etapa relacionada aos esforceffoft) requeridos na formacédo da parceria, 57% das
respostas apresentaram grande diferenca de visao.

Mesmo com as organizacbes considerando de média para alta importdnci
compartiihamento de dados operacionais e estratégicos, conformeguodst® nas duas
primeiras perguntas da etapa 02 do questionario, pdde-se notar uma gsinudria de
informagbBes na etapa de formacdo da parceria, 0 que acabou gretwmla Organizacao
Compradora no que diz respeito ao nivel de esfor¢co necessario.

A Organizacdo Compradora demonstrou certo descontentamento, czaackeresta como
uma etapa que exigiu significante esfor¢co para determinacao pkis pda cada organizacéo,
além de apresentar altos indices de questdes ndo esclardtidasyeh de atrito devido a
interesses conflitantes, alto nivel de esforco para resolucdcs destes e muito tempo
requerido na formagéo.
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Analisando as respostas da Organizacédo Fornecedora, péde-se notaoucomharto diante

dos itens considerados criticos pela Organizacdo Compradora. Estefdeto apresentado
pela Organizacdo Compradora ndo era previsto, devido ao alto indicmidadaf entre as
organizacdes levantado na etapa 02.

Ambas consideraram relativamente alto o esfor¢co para levamtemstos desta etapa, sendo
que a Organizacdo Compradora demonstrou ter conseguido mensurar algaascous

maior acuracidade.

O nivel de comprometimento de cada parceiro foi considerado altoduelarganizacdes e

as vantagens do relacionamento foram entendidas de forma clara.

Relacionando a etapa 02 com a etapa 04, um item de destaque dip @espeestdo da
confiangca da Organizacdo Compradora em relacdo ao parceiro. pdaOdtaa Organizacao
Compradora considerou alto o indice de confianca em relacao aag@anmoesmo assim, na
etapa 02, considerou alto o indice de ac¢des oportunistas presentes da farmacéo da

parceria.

O segundo item desta etapa diz respeito ao fator monitoranmeondatdr do desempenho do
parceiro. Para este item, 89% das respostas apresentaram conmapelfeesnca ou
similaridade de visdo o que demonstra um conforto para as duas organizacdes. Osstastos de

etapa foram considerados de facil levantamento e boa acuracidade.

A Unica diferenca observada foi que a Organizacdo Compradora consiiggouma
avaliacdo precisa do parceiro exige grande dispéndio de tempo eogsfogue ndo €

observado por parte da Organizacdo Fornecedora.

Um ponto interessante pode ser observado quando se verifica a redpdatgoelas
organizacdes na etapa 02 para o it&upervisdo sobre as atividades do parceirdeste
item, as duas organizacfes consideraram de média para bammréancia de se ter uma
supervisdo do parceiro. Mesmo assim, mantém uma atuacao forte nimramento do
parceiro conforme visto nas respostas para a pergl@tal seu nivel de atuacdo no
monitoramento da relacdo de parceriaPode-se concluir que mesmo tendo como valores a

baixa necessidade de supervisdo do parceiro, as organizacdes asaconiortaveis
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mantendo o monitoramento do parceiro, isto pode ser justificado pelmhitoe de dinheiro

envolvido no negdécio..

O terceiro item desta etapa esta relacionado ao acesgwoidsmas que podem surgir na
relacdo com o parceir@ioblem). Para analise deste item foram desconsiderados os itens que
apresentaram respostas “Nao aplicavel” por qualquer uma das ogg@siz&€om isto, 71%

das respostas apresentaram com pequena diferenca de visédo ou visdes similares.

Nesta etapa a Organizagdo Compradora levantou, ao contrarioat@zaggo Fornecedora, a
necessidade de grande esfor¢co e customizacdo na resolucdo desgppsesblemas. Pdde-se
notar também que 0s custos nesta etapa sdo mais bem trabalhldd@rgamizacao
Fornecedora.

O dltimo item abordado nesta etapa esta relacionado a probabilidagarakiro tirar
vantagem no negoéciadvantage Também foram desconsiderados os itens que apresentaram
respostas “Nao aplicavel” por qualquer uma das organizacfes. @orhid6% das respostas

apresentaram grande diferenca de visao.

Nesta etapa notou-se que a Organizacdo Fornecedora mantém uonasegairanca e
confiabilidade no parceiro. A Organizacdo Compradora, mesmo tendotarmdice de
confianca no parceiro (ver etapa 04), considerou média/alta a pidadibido parceiro tentar

buscar ganhos em beneficio préprio.

4.2.3. ltens Relacionados as Caracteristicas das Transacoes

Este tdpico analisa o posicionamento das organizacdes em relac@naéteristicas das
transacOes. Estes dados foram levantados na etapa 03b do question&iuida pea Figura

13 mostra uma analise comparativa dos resultados levantados.
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Caracteristica das Transacoes - Resultados

@ Frequéncia
M Incerteza
O Esp. de Ativos
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Resultados

Figura 13 — Caracteristica das Transacg0es - Rdsuslta

A frequéncia dastransacdes é uma caracteristica que, de acordo com o questionario,
apresentou grande harmonia entre as organizacfes, representando 8&8podaas com
pequena diferenca de viséo.

Ambas consideraram adequada a freqiéncia das transacdes, considexaranédia o nivel
de dificuldade para mensurar os custos envolvidos no caso do ndo cumprinsesntreigas
e consideraram médio/alto a acuracidade dos valores levantados.

A Organizacdo Compradora, ao contrario do parceiro, tem a visd@ gqunedida que a
frequiéncia das transacdes cresce o0 nivel de incerteza envolvidaidisto pode estar ligado
ao fato de um prévio conhecimento sobre custos de transacédo podgsmeavolvidos da

Organizagdo Compradora, conforme levantado na etapa 01 do questionario.

Desconsiderando os itens que apresentaram respostas “Néo aplcavelialquer uma das
organizac0es, a caracteristica da transacdo denonintaatezaapresentou 50% de respostas
com grande diferenca.
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A Organizacdo Compradora considerou relativamente alta a dificuldace se obter

informacdes precisas sobre o ambiente onde ocorre a parceradAigo, considerou alta a
quantidade de informacfes que detém de forma isolada, informac@es@sto parceiro ndo
tem acesso, aumentando assim, a ocorréncia de assimetria deagifes. Esta assimetria
pode ser consequéncia da racionalidade limitada dos agenteg;oiat@m ao ser humano,

e/ou por oportunismo, fator este que nao foi observado durante a pesquisa.

Ambas consideraram confidveis as informacfes que possuem e mantérvel alto de
confiangca no parceiro. O fator qualidade apresentou pequena diferengsiaemas nao

parece ser preocupacao por parte das organizacoes.

A terceira caracteristica da transacéo se refegpacificidade de ativo€onforme os dados
levantados, a Organizacao Fornecedora focou seus investimentogjupiasetotalidade, em
ativos fisicos (maquinas, equipamentos). A Organizacdo Compragderarte investimento
bem mais baixo e de forma dividida (ativos humanos, ativo locacionals atedicados,
ativos fisicos e ativo temporal). As duas organizacdes considerasdm o nivel de
investimento em ativos realizados para a efetivacado da trangagdem pouco ou nenhum
valor para uso alternativo. Isto diminui os riscos de inutilizacaatides parados no caso de

rompimento da parceria, permitindo as organizacdes o uso destes para finsvalserna

Apesar de apresentar ligeira diferenca nas respostas, orétanionado a dificuldade de
novos parceiros (concorrentes) se mostrarem aptos a “tomar J lgaalgumas das
organizacdes envolvidas néo foi considerado um fator dificultador. Isto aungent

responsabilidade e compromisso das organizagdes em prol do sucesso da parceria.

4.2.4. ltens Relacionados a Participacao das Organizacdes

Este topico analisa a participacdo das organiza¢cfes conside@agmntos de vista: a auto-
avaliacdo e a avaliacao feita pelo parceiro. Estes dados fevamiddos na ultima etapa do
questionario de pesquisa e os resultados podem ser vistos na Figura 14.
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Avaliagdo dos Agentes - Resultados
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Figura 14 — Avaliac@o dos Agentes - Resultados

Comparando a auto-avaliagdo da Organizacdo Fornecedora comagdvalesta, feita pela
Organizacdo Compradora, o indice de pequenas diferencas e vis@m®sifoi de 94%. Isto

comprova uma harmonia de visdo em relacao a participacao da Organizacédo Fornecedora

Apenas um itemjutilizacdo de sistemas de informacéo para troca automatica de dados”,
apresentou grande diferenca de visao, o que talvez mostre que umaapd@m utiliza uma
ferramenta de apoio a gestdo que nao € utilizada pela outrassnerfrequéncia. Neste caso,

a troca de dados pode se dar por outros meios.

Um ponto interessante observado nesta etapa esta ligétgmad@srau de preocupacdo com

a diminuicdo dos custos do negécid.Organizacdo Fornecedora demonstrou consideravel
preocupacdo com a diminuicdo dos custos envolvidos no negécio. Ao mesmo tempo, a
Organizacdo Compradora considerou este item como Nao Aplicavel quanitu ava
parceiro, ou seja, as acdes realizadas pela Organizacéo Foraes@dprol do controle e/ou
diminuicdo dos custos envolvidos no negocio parecem ndo ser de conhecimento da

Organizacdo Compradora. Esta provavel assimetria de informaodies ser interpretada
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como falta de um processo padronizado de comunicagao ou até em grpeaves de acées

oportunistas.

Na avaliacdo feita pela Organizacdo Fornecedora, estaeaisaine informacdes em relacao
ao grau de preocupacdo com a diminuicdo dos custos nao aparece. Aagéganonsiderou
como muito alta a preocupacdo da Organizacdo Compradora com a dimihoscéustos do

negocio.

Verificando a avaliacdo da Organizacdo Compradora, nota-se quece blipequenas
diferencas e visGes similares também foi de 94%, o que confirraaharmonia de visédo

entre os parceiros.
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CAPITULO 05. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo fazer uma revisdo das hip6teses daspestptsionando-as
aos objetivos especificos propostos, além de apresentar as conclusdes daapesqui

sugestdes para estudos futuros.

5.1. Concluséao

O trabalho foi estruturado com foco na analise da formacéo e meéoitde parcerias dentro
do campo de operacdes utilizando como suporte a teoria dos custos dgitraAspartir

deste direcionador foram levantados os objetivos especificos e as hipbteses da.pesqui
As hipoteses seguintes referem-se aos objetivos especificos citado®laallab
- Hip6tese 01: Na etapa de formacéo da parceria, as informagpesigieis para cada agente

nao foram compartilhadas de forma integral com o parceiro, teazndo assimetria de

informacoes;
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- Hipbtese 02: A forma como cada agente se auto-avalia @ avadirticipacdo do parceiro na
relacdo difere, ou seja, 0os agentes tém visdes diferentes idgppea#io de cada um dentro da

relacdo, dificultando assim, possiveis melhorias na parceria;

- Hipotese 03: O uso da teoria dos custos de transacéo pode auxiliar na identificafz@®ana
de formacdo e manutencdo da parceria, de possiveis problemasrigne detectados

somente quando ocorressem ou, em certos casos, nem seriam identificados.

A primeira hipotese contribuiu para verificar os trés primeiros objetivos iéispsc

- Identificar os itens considerados importantes, no ponto de vistagéaszarcoes envolvidas,
para realizacdo de uma parceria que traga bons resultaddsgzsas envolvidos (parceria

ganha-ganha);

- Identificar como foi o processo de compartilhamento das infdiesaga fase de formacéo

da parceria;

- ldentificar provaveis incidentes de oportunismo ocorridos e provaissies de acdes

oportunistas futuras.

A Hipdtese 01 foi confirmadbaseada nos seguintes levantamentos:

- A Organizacdo Compradora avaliou como alto o nivel de informag@esssarias para a
formacédo da parceria, que ndao eram de conhecimento dos agentes. rRaseno item a
Organizacdo Fornecedora assumiu nao faltar nenhuma informacéo sgienéasssaria para

efetivacdo do negdcio;

- Para a Organizacdo Compradora a fase de formacédo da pdocencerrada com muitas
questdes ndo esclarecidas o que néo aconteceu para a Organizacédo Fornecedora,

- A Organizacdo Compradora considerou alto o nivel de atrito exigtengsforco necessario

para resolucdo destes. Opinido que ndo € compartilhada pela OrganizacdalBmnece
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Os itens acima demonstram uma divergéncia de informacdo e oravel néo
compartilhamento de informacfes que pode ser justificado tanto pedaaladade limitada
do ser humano quanto pelo fator oportunismo. Baseado nas entrevistaslasalpode-se
descartar a possibilidade de oportunismo e direcionar esta assideeinformacdes ao fator
racionalidade limitada do ser humano, pois ndo foi possivel apontar qgéegisavam

interesses proprios.

Outro fator que pode justificar as diferencas citadas acistéa relacionado aos fatores
considerados criticos dentro de uma parceria. Comparando o0s resultadtapaad2 do
questionario péde-se notar pontos de desnivelamento entre as organiaaefds com que
os esforcos de cada organizacdo fossem direcionados de formantdifess fases de
formacdo e manutencdo, ndo por oportunismo, mas simplesmente por tdoFes va

diferentes.

Analisando as respostas podemos destacar algumas diferencasasiggsf de valores entre

as organizacg0des envolvidas:

- Histérico de Transacéo de com o parceiro (10 pontos de diferenca);

- Conhecimento das dificuldades e estratégicas do parceiro (05 pontos de diferenca)

- Tempo dedicado a formacao da parceria (05 pontos de diferenca);

- Participacdo no desenvolvimento e capacitacdo técnica do parceiro (07 pontoedealife

A segunda hipotese contribuiu para verificar o seguinte objetivo especifico:

- Descrever a participacdo de cada agente, a partir de dois gentista: a partir da visdo do
parceiro e a partir da auto-avaliagcao.

A Hipétese 02 nao foi confirmad@pesar de um ponto de assimetria de informacdes e/ou
oportunismo ter sido observado em relacdo ao item relacionado aupsedo com a
diminuicdo dos custos do negdcio, notou-se que quase totalidade dos dadogdsvemta
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apresentaram entre pequenas diferengas e visdoes similasesrganizacbes se mostraram

muito envolvidas com o relacionamento.

A terceira hip6tese contribuiu para responder os dois Ultimos objetivos esyecific

- Levantar oportunidades de melhoria nos processos de formacdo e nmamuterparcerias

do tipo fornecedor-comprador com base na teoria dos custos de transacao;

- Ampliar o conhecimento cientifico sobre a Teoria dos Custosatesdcao dentro do campo

de operacoes, aplicando-a a um caso real de parceria.

Apesar da analise da relacdo de parceria estudada ndo apreitestaes consideradas acoes
oportunistas, ou seja, acles realizadas de ma fé em prol de iobepediorio, algumas
situacdes puderam gerar resultados em beneficio proprio ou atégereita parceiro alcanga-
se melhores resultados. Contudo, estas a¢fes surgiram devido a icarenimitada dos
agentes, o que impossibilitou uma melhor troca e consequente melhpacébli das

informacdes, proporcionando menos desgastes para 0s envolvidos.

A Hipotese 03 foi confirmada alguns pontos de melhoria estdo destacados a seguir:

- Maior esforco no entendimento das dificuldades do parceiro por getizdos os agentes

envolvidos;

- Maior participacdo no desenvolvimento e capacitacdo do parceirpapier de todos os

agentes envolvidos.

- Maior dedicacdo no compartiihamento das informacdes, principalmaatefase de

formacéao da parceria;

- Maior clareza dos pontos de controle considerados importantes paragente, evitando

alto dispéndio de tempo e esforco para monitorar o desempenho do parceiro;

- Maior compartilhamento de ferramentas de gestdo durante defasanutencédo do negécio,

evitando altos custos de transacéo para a resolucao dos imprevistos (problemas);
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- Maior compartilhamento de informacgdes referentes ao ambientggialca parceria ocorre

evitando esfor¢cos por parte de um dos parceiros;

- Maior envolvimento e compartilhamento de informacgdes referentesustss envolvidos

(custos levantados e nao levantados, custos mensuraveis e ndo mensuraveis, etc.).

A dificuldade de levantar quantitativamente os custos de transalg@o definir uma
metodologia para mensuracdo dos mesmos sdo fatores de extremo gidicuttlade
conforme j& mencionado na reviséo de literatura. Contudo, p6de-se observar a psitidalo e
de caso avaliado, que ndo considerar a existéncia destes custdaterdescomportamentais
dos agentes, pode ser um fator dificultador na relacdo entreesggetando desgastes, perda

de confiabilidade, custos extras, entre outros fatores néo desejados.

Importante levantar que, se as premissas (agrupamentos) adudaal@presentacéo e analise
dos dados (ver [25) forem desconsideradas, uma diferenca maior do que as apresergadas na
tabelas de resultado tendera a surgir. Isto diminuira o meradede respostas consideradas
com pequenas diferencas, reforcando a importancia do uso da teoria desdeusansacao
como suporte de andlise para formacdo e manutencdo de parcetias die cadeia de

suprimentos.

N&o se pode adotar nenhum posicionamento genérico a respeito dosidsetreiiidos pelo
uso da teoria dos custos de transacdo somente por meio do estudo deattado nesta
dissertacdo. O objetivo foi dar apenas mais um passo para 0 aumeoctmhgeimento
cientifico sobre o tema e destacar a importancia da necesdigladgenter esforcos no sentido
de trabalhar as relacfes, desde a etapa de formacgé&o, sola aadtieoria dos custos de

transacao.

5.2. LimitagOes

Um consenso encontrado na literatura é a dificuldade no levantamentalates
guantitativos para os custos de transacao (Grover, 2003; Wang, 2003; Hobbsp 1986),
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pode ser parcialmente atribuido a complexidade em definir um modétdvaplpara tal
finalidade (Grover, 2003).

Outro dificultador para mensuragdo dos custos de transacdo € a pmapriaza das
organizacdes. Devido a sua complexidade, seus custos de operacdo naoceisAalef
identificar e quantificar. Os dados que poderiam mensurar 0os custtvandacdo ndo sao

usualmente levantados (Hobbs, 1996).

Portanto, ndo fez parte do escopo da pesquisa desenvolver ou sugedologgs de
mensuracdo dos custos de transacdo e nem levantar valores du@stitat caso pratico

estudado.

A etapa 02 do questionario de pesquisa teve como objetivo levantar oss \@domada
organizacdo no momento que antecede a formagéo da parceria. Contudo, ioségiosst
foram aplicados com as organizacfes ja em processo de fornecimentalate. Este fato se
tornou um limitador da pesquisa, pois a visdo de valores das organizagdesestar
distorcida em algumas questbes por jA estarem inseridas mketitea no andamento da

parceria.

Outra limitacdo diz respeito as formas de relac6es deegardisponiveis, ou seja, ndo é
objetivo abordar ou sugerir as melhores formas de parceria egste®m a melhor forma

para o caso pratico estudado.

5.3. Sugestdes para Estudos Futuros

As principais aplicacdes da teoria dos custos de transacao no darmperacoes baseiam-se
na analise dos relacionamentos interorganizacionais evidentes nossedé& comprador-
fornecedor e em outras transacfes entre fabricantes e dddrdsii Estes relacionamentos,
quando vistos através das lentes da teoria dos custos de trarfieag@&mem, por meio de
diferentes perspectivas, oportunidades ricas de aprendizado na arearal@®esyecomo
compras, logistica e gestdo da cadeia de suprimentos (Grover e Malb@®k, 2
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Algumas sugestdes para trabalhos futuros podem ser destacadas:

- Andlise de processos de terceirizacdo dentro da cadesapienentos. Respostas para
algumas perguntas basicas podem ser encontradas com o auxiioridados custos de
transacao: vale a pena terceirizar este produto e/ou processof?iv@liae seguranca tenho
nesta relacao de terceirizacao?;

- Estender a pesquisa para outros tipos de relagdo em outros setores da economia;

- Propor metodologias de mensuracéo dos custos de transacgao;

- Avaliar a etapa de formacdo de parcerias no momento exaw fdesiacdo, antes das

transacOes se iniciarem,;

- Divulgar o uso da teoria dos custos de transacgéo dentro do campo de operacgoes;

- Avaliar quais variaveis mais afetam as relacfes de parcetia dke determinado setor;

- Criar um banco de dados de sugestdes e/ou diretrizes para aogiliomadores de decisao

e pesquisadores.
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ANEXO 01 - Itens usados para medicao dos custos de transag¢&wsover,2003)

In developing an association with Supplier S
It was understood in advance what this relationship would involve
Significant effort was required to gather the informatia@teassary to outline the working
relationship with Supplier S
It was straightforward and easy to work out the main issuesnanéssary details of the
relationship with Supplier S
There were many unspecified terms which had to be worked othteaselationship with
Supplier S developed
It required significant effort to determine individual roleskte performed by our firm and
Supplier S
In monitoring the performance of Supplier S
It is easy to tell if we were receiving fair treatment from Swgrdh
It takes significant effort to detect whether or not Supdieronforms to specifications and
guality standards
We are in a good position to evaluate how fairly our Supplier S deals with us
Accurately evaluating Supplier S requires a lot of effort
There is not much concern about Supplier S taking advantage of this Réligtions
It is costly, in time and effort, to clearly monitor the performance of $epgl
In addressing problems that might arise in the relationship with Supplier S
The approach to solving problems in our relationship with Supplier S is alear-c
There are standard solutions or approaches to problems that might occunpytieiSS
Problem solving is often challenging, due to the nature of Component C
Although solutions to problems can be achieved, they would often need togiy
customized
Concerning the likelihood of Supplier S taking advantage of its relafipmgth our firm
There are no incentives for Supplier S to pursue their interests athiese of our interests
It is easy for Supplier S to alter the facts in order to get what they wanted
There is a strong temptation for Supplier S to withhold or distort infoomddir their benefit
It is difficult for Supplier S to promise to do things and geagwithout actually doing them
later
There exists, from Supplier S’s perspective, a significantvaitidn to take advantage of

unspecified or unenforceable contract terms
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ANEXO 02 - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questionario é parte integrante de uma pesquisa em niveesteado na area de
Engenharia de Produg&o na Universidade Federal de Minas Gerpéesquisa tem como
objetivo macro o estudo da influéncia da teoria dos custos de trahsesoelacbes de
parceria.

Para isto, a seguinte questdo € adotada como referencial de trabalho:

Como foi estabelecida e como esta sendo mantida sua relacdo de trabalho com o parceiro?

O presente questionario tem como objetivo levantar informacdes gesanpaaixiliar na
busca da resposta para a questdo acima, além de proporcionar dados fEs@ntamento,
sob a dtica dos custos de transacao, de provaveis barreiras @aifezipara implantacao de
relacbes de parceria efetivas e oportunidades de melhoria nosgu®ae formacédo de
parcerias.

O questionario esta dividido em quatro etapas conforme descricao abaixo:
Etapa 01 — Dados gerais da organizacédo, do entrevistado e da transacao.

Etapa 02 — Definicdo/levantamento dos fatores importantes de uma parceria.
Etapa 03 — Informacdes referentes a dinamica de formacéo e manutencéoata rel

Parte a:

(a) Esforco requerido em desenvolver a relagéo (Effort);

(b) Monitorar o desempenho do parceiro (Monitor);

(c) Acesso aos problemas que podem surgir na relacdo (Problem);

(d) A probabilidade de parceiro tirar vantagem da relacédo (Advantage).

Parte b:

(d) Frequéncia das transacgoes;

(e) Nivel de Incerteza das transacoes; e

(c) Especificidade dos Ativos envolvidos nas transacoes

Etapa 04 — Auto-avaliacéo e avaliagéo do parceiro
Com objetivo de esclarecer qualquer tipo de davida e, conseqlentementazanigqualquer
tipo de alteracdo nas respostas devido a um ndo entendimento clgresl@es, cada etapa

iniciard com uma descricdo dos objetivos pretendidos.

As informacfes coletadas através deste questionario serd@tasrala forma sigilosa visando
apenas o desenvolvimento académico dos temas tratados na pesquisa.

* A teoria dos custos de transacao trabalha conxiaténcia de outros custos além dos de producéesEsio denominados
custos de transacgédo e sdo considerados os custiazeiefuncionar o sistema e incluem custos ex;@ot®o escrever e
negociar contratos e custos ex-post, tais como tmi@mento e execuc¢do de acordos.
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(Objetivo da etapa: levantar dados gerais refeseit@rganizacdo, ao entrevistado e a transacaaestag)

Caracterizacao da Organizacao

Nome da organizagcao*

Localizacao Fisica

NUmero médio de funcionarios

Principal setor de atuacéo

Nacionalidade da organizacao

Faturamento anual

Principal produto / servigo

Caracterizacao do Entrevistado

Nome*

Contato (E-mail / fone) *

Formacéo

Cargo/Funcao

Tempo de experiéncia profissional nesta

funcéo

Tempo total de atuac&o nesta empresa

Grau de autonomia na parceria

Grau de participacao na formacéao da parceria
Grau de participagdo na manutencao | da
parceria

No momento da formacé&o da parceria, qual o
seu nivel de conhecimento sobre a Teoria|dos

Custos de Transagao?

* Informacdes que ndo serdo divulgadas



Caracterizacao da Transacéo
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Produto ou servigo

Volume de transacao

Faturamento envolvido

Inicio da parceria

Tempo total gasto na fase de formacao
parceria

da

Data prevista de término da parceria

Frequéncia das transacoes

Valor Total dos investimentos necessal
para inicio do negocio

i0s

Tipos de riscos envolvidos na parceria

Forma de entrega dos produtos

Existe um plano de contingéncia p4
eventuais imprevistos na parceria?

ara
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ETAPA 02 — Definicao/levantamento dos fatores importantes para uma parceria
(Objetivo da etapa: levantar as informacdes comsil#es importantes para um processo de parcerigatoa
visdo dos agentes* envolvidos antes da fase deafg@iionda parceria).

As afirmativas abaixo estdo dentro de uma escala de 0 (zéfb)dez). Escolha a melhor

Opcao que represente a sua opiniao.

Para se ter uma relacdo de parceria que proporcione residfatioes** vocé acredita que é

necessario:

Baixo compartilhamento de
dados operacionais

10

N/A

Alto compartilhamento de
dados operacionais

Baixo compartilhamento de
dados estratégicos

10

N/A

Alto compartilhamento de
dados estratégicos

Nenhum compartilhamento
dos custos gerais do negdcio

10

N/A

Total compartilhamento
de custos

Pouco tempo dedicado a formac§
da parceria

10

N/A

Muito tempo dedicado a formagaqg
da parceria

Pouco envolvimento das areas
funcionais das duas empresas

10

N/A

Muito envolvimento das areas
funcionais das duas empresas

Pouco envolvimento das areas
estratégicas das duas empresas

10

N/A

Muito envolvimento das areas
estratégicas das duas empresas

Relacionamento de baixa
confianca

10

N/A

Relacionamento de total
confianca

Nenhum histérico de transagéo
com o parceiro

10

N/A

Parceiro bem conhecido com alto
histérico de transagdes ja
realizadas.

Relacionamentos com nenhuma
interdependéncia dos parceiros

10

N/A

Relacionamentos com total
interdependéncia dos parceiros

Baixa supervisao sobre as atividal
do parceiro

10

N/A

Alta superviséo sobre as atividade
do parceiro

2]

Objetivos e metas individuais

10

N/A

Objetivos comuns e metas
em conjunto

Baixo conhecimento das dificulda|
e estratégias do parceiro.

10

N/A

Alto conhecimento das dificuldadg
e estratégias do parceiro

Baixa participacéo no desenvolvi-|
mento e capacitagdo técnica do
parceiro

10

N/A

Alta participagdo no desenvolvi-
mento e capacitagdo técnica do
parceiro

Necessidade de baixa flexibilidad
de mudancas na producéo, entre
etc.

D

Jag,

10

N/A

Necessidade de alta flexibilidade
Mudancas na produgéo, entregas
etc.

e

Relagéo de baixa reciprocidade
(dar e receber em troca)

10

N/A

Relacéo de alta reciprocidade
(dar e receber em troca)

Nenhumaformalizagéo (contrato)
acordos pré-definidos

10

N/A

Total formalizacédo (contrato) dos
acordos pré-definidos

Ganhos de curto prazo

10

N/A

Ganhos de longo prazo

*Agente: Cada organizacdo envolvida na parceria.

**Resultados condizentes com os objetivos esperadatngidos através da melhor utilizacéo dos resws disponiveis.
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ETAPA 03 (Parte A) — Informacdes referentes a dindamica de formacao eamutencéo da
relacao
(Objetivo da etapa - Parte a: levantar informagéégentes a quantidade de esforcos requeridoSqamar e
para manter a parceria).

Indique a extensdo a que vocé concorda com as seguintes indicacéasdma nlumero
apropriado dentro de uma escala de 0 a 10.

(a) Esforco requerido em desenvolver a relagdo com o pareéma)(

Foram entendidas, de forma clara, as vantagens fest
relacionamento para sua organizacéo? 01|23 |4|5|6|7|8|9] 10 |NA

Esfor¢os significantes foram requeridos para agrugs
informacdes necessarias para esbocar a relacdaldgho| 0 | 1 |2 |3 |4 5|6 7|8 | 9| 10 | NA
com o parceiro?

Os levantamentos das questbes principais e detalhes
necessarios do relacionamento com o parceiro féestos | 0 | 1 | 2 |3 |4 | 5|6 7|8 | 9| 10 | NA
de forma facil e honesta?

Qual o nivel de informacdes necessarias que ndn des
conhecimento dos agentes? 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| 10 |NA

Foi requerido significante esforco para determircer
papéis individuais da nossa empresa e do parceiro? 01|23 |4|5|6|7|8|9] 10 |NA

Ficaram questdes ndo esclarecidas ou sem respastase

de formacéo da parceria? 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| 10 |NA
Qual o nivel de comprometimento do parceiro na fise
formacao da parceria? 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| 10 |NA

Qual o nivel de acbes oportunistas presentes| nd
comportamento do parceiro durante a fase de formmegd 0 | 1 |2 |3 |4 | 5|6 | 7|8 | 9| 10 | NA
parceria?

Qual o nivel de atritos existentes devido a insEes

conflitantes na parceria? 0|1]|2|3|4|5|6|7 8|9 10 |NA
Qual o nivel de esforco necessério para resolugitesl

atritos? 0|12 |3|4|5|6|7|8|9]| 10 | NA
Como vocé considera o tempo requerido para formdedo

parceria? 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| 10 |NA

Na fase de desenvolvimento da relacdo (atividades d
elaboracdo de contratos, coleta e processamento d
informacdes, negociacéo e estabelecimento de sevaas| 0 | 1 |2 |3 |4 | 5|67 |89
contratuais), qual o nivel de esforco exigido para
levantamento das informacdes relacionadas aos scusto
desta fase?

10 | N/A

Foi possivel mensurar os custos envolvidos nes&?fa
0|1|2|3|4|5|6|7|8]9]| 10 | NA

Baseado na pergunta acima, qual o nivel de acadeid
dos dados de custos levantados nesta fase? 0]1|2|3]4|5]|6|7|8]9]| 10 |NA




(b) Monitorar o desempenho do parcemmfitor)
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E facil dizer se sua organizac&o esta recebenthntemto
satisfatorio do parceiro?

10

N/A

E facil detectar se as especificacbes de qualidatd® foral

dos padrdes pré-determinados?

10

N/A

Vocé estd em uma posicao confortavel que permadiaay

0 quéo satisfatorio € o tratamento do parceiro soo®

10

N/A

Qual o seu nivel de atuagdo no monitoramento Geael

de parceria?

10

N/A

Uma avaliacdo precisa do parceiro exige muito esfor

10

N/A

Qual o seu nivel de satisfacdo em relacdo as iafpies
levantadas no processo de monitoramento?

10

N/A

E possivel mensurar os custos inseridos no monikeméo
das atividades do parceiro?

10

N/A

Baseado na pergunta acima, qual o nivel de acade
dos dados de custos levantados nesta fase?

10

N/A

Existe muita preocupacdo por parte do parceiro
monitorar a sua participacao na parceria?

em

10

N/A

(c) Acesso aos problemas que podem surgir na relacdo com o pgroaier(

O enfoque para resolucéo de problemas na relagéooc
parceiro € bem definido?

[«]

10

N/A

A resolucdo dos problemas se torna um grande de
devido a natureza do produto?

safi

10

N/A

Como vocé considera a freqiéncia de ocorréncia
problemas?

de

10

N/A

E possivel mensurar os custos inseridos nesta fase?

10

N/A

Baseado na pergunta acima, qual o nivel de acade
dos dados de custos levantados nesta fase?

10

N/A

Qual o nivel de facilidade para discutir o problecoan o
parceiro?

10

N/A

Qual o nivel de disponibilidade do parceiro pasohecdo
de problemas?

0

10

N/A

Apesar das solucdes dos problemas serem alcanestias,

geralmente precisam ser altamente customizadas?

0

10

N/A

Apesar das solucdes dos problemas serem alcanestias,

sao consideradas satisfatérias?

0

10

N/A




(d) A probabilidade do parceiro tirar vantagem da relagdogntage
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Existe a possibilidade de o parceiro tentar busszu

proprio interesse as custas da sua organizagao? 0

10

N/A

Existe uma forte atracdo para o parceiro ocultar| ou
distorcer informag8es em beneficio proprio? 0

10

N/A

E facil para o parceiro acordar a execucéo deasmef maig

tarde, “escapar” sem a realizacdo das mesmas? 0

10

N/A

Qual a possibilidade da sua organizacdo aumentar

participacdo (ganho) no negécio e, consequentemseatg O

parceiro aumentar (ganhar) também?

10

N/A

Qual a possibilidade da sua organizacdo aumentar

participacdo (ganho) no negdcio e, consequentemsetg O

parceiro diminuir (perder ou deixar de ganhar)?

10

N/A
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ETAPA 03 (Parte B) — Informacdes referentes a dinamica de formacédo e maencao da

relacao

(Objetivo da etapa — Parte b: levantar aspectasimglados a freqiiéncia, incerteza e especificidadetivos

envolvidos na transacao).

Indique a extensdo a que vocé concorda com as seguintes indicacéasdma nlumero

apropriado dentro de uma escala de 0 a 10.

(a) Frequéncia
(A freqUiéncia esta relacionada ao nimero de vezesima transacéo é realizada)

A frequéncia com que as transacgdes ocorrem esfarom

o planejado inicialmente? 0[1]2|3|4|5|6]|7 10 | N/A
Este nivel de frequiéncia esta de acordo com o7deal

o(1|2|3|4|5|6]|7 10 | NA
Qual o nivel de variaveis que podem afetar a fregiaédas
transag(’jes? 0 1 2 3 4 5 6 7 10 N/A
E facil detectar preventivamente se certa entreda |n
ocorrera no prazo estabelecido? 0(1]|2|3|4|5|6]|7 10 | NA
E de facil compreenséo que a medida que a frecgiélas
transacdes cresce o nivel de incerteza envolvitndi? 0j1|2|3|4]|5|6]|7 10 | NA
Qual o nivel de dificuldade para mensurar 0s custos
envolvidos no caso do ndo cumprimento das entreggsO | 1 | 2 |3 | 4|5 |6 |7 10 | NA
frequéncia pré-estabelecida?
Baseado na pergunta acima, qual o nivel de acadeid
dos dados de custos levantados? 0|1(2|3|4|5|6]|7 10 | NA
(b) Incerteza
(A incerteza € vista como a auséncia de informacdewmpletas envolvendo uma transacao)
Qual o nivel de dificuldade para obter informac¢peisas
sobre o ambiente no qual a parceria ocorre? 0j1]2|3|4]|5|6]|7 10 | NA
Qual o nivel de dificuldade para obter as mesmas
informagdes que o parceiro obtém a respeito doemddj O | 1 | 2|3 |4 5|6 7 10 | NA
no qual a parceria ocorre?
Qual o nivel de informacdes de nossa propriedaéeirtpu
proporcionar grande vantagem para o parceiro se |e&t| 1|2 |3 |4 5|6 |7 10 | N/A
tivesse acesso a estas informacdes?
E frequente a ocorréncia de assimetria de inforoR¢a
(uma parte ter informacdes importantes que a oodim| 0 | 1 [ 2|3 |4 |5 |67 10 | NA
tem)
Qual o nivel de turbuléncia do ambiente no quaheeria
se desenvolve? 0|1(2|3|4|5|6]|7 10 | NA
Qual o nivel de informacdes confiaveis que sua
organizacdo detém em relacdo a parceria? 0|12 |3|4]|5|6]|7 10 | NA
E facil ocorrerem intervencdes na parceria devid@es
n&do controlaveis? (Ex.: acbes governamentais) 0|1]2|3|4|5|6]|7 10 | NA
Qual o nivel de incerteza em relacdo ao cumprimdnto
padrdes de qualidade pré-definidos do produtoisenvio | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 10 | N/A
fornecido?
Qual o nivel de ocorréncia de fatores ndo previstas
relacio? 0O|1|2|3|4|5|6]|7 10 | N/A
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(Um ativo é especifico quando sua realocacéo para atividade, no caso de um rompimento de cantgair

exemplo, é praticamente inexistente).

Qual o nivel de investimento em ativos realizadoa pa
efetivacdo da transacdo que tem pouco ou nenhuon
para uso alternativo?

V&

10

N/A

Qual o nivel de investimento em ativos de espéddibe
locacional? (ocorre no momento em que firmas de
mesma cadeia se localizam préximas umas das o
Nesse caso, as firmas obterdo uma reducdo nossg
principalmente os de frete e armazenagem).

urda
itras.
LSto

10

N/A

Qual o nivel de investimento em ativos de espédiibe
de ativos dedicados? (observa-se quando séo wchadi

investimentos para atender as necessidades deiginteq
particular, e, caso haja ruptura contratual, saoacéo ng

mercado ocasiona perda de valor).

e

10

N/A

Qual o nivel de investimento em ativos de espeédiite

de ativos humanos? (surge quando ha investimentd
determinados individuos, que acumulam conhecime)

especificos, cujo aproveitamento em outra atividadem
outra organizacgéao é dificultado por sua alta esieacao).

en
ntos

10

N/A

Qual o nivel de investimento de ativos de espédéie de
ativos fisicos? (acontece quando ha investimento

maquinas e equipamentos para atender uma atividad

especifica, cuja realocacdo no mercado ocorre
acentuada perda de valor).

com

[1]

10

N/A

Qual o nivel de investimento de ativos de espeédifite

temporal? (verifica-se, principalmente, quando dorfa O

tempo € preponderante para 0 sucesso de uma than
Esse tipo de especificidade é importante quandolea
produtos pereciveis).

sac

10

N/A

Qual o nivel de dificuldade que um novo concorrdaté
para se tornar uma ameagca real ao negocio, oufaeg,
com que o parceiro prefira trabalhar com ele?

10

N/A
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ETAPA 04 — Auto-avaliacéao e avaliacao do parceiro
(Objetivo da etapa: levantar dados referentes@ui®s agentes em relacdo ao desempenho do parceito
proprio desempenho)

Como eu avalio o MEU grau de participacado na parceria com o meeirpaem relacdes as
variaveis seguintes. Dé uma nota de 0 a 10.

Envolvimento da alta geréncia ou diretoria na paace 0|1]2(3|4|5|67|8|9]|10 |NA
Participagéo das equipes em conjunto 0(1|2[3|4|5|6|7|8|9|10 |NA
Conhecimento das dificuldades e estratégias deparc [0 | 1|2 |3 |4 |56 |7 |8 9|10 |NA
Utilizagao de sistema de informagéo para trocamaatica| O | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 (8|9 |10 |NA
de dados

Transparéncia na comunicagdo entre parceiros [pfral |2 (3|4 |56 |7 (8|9 |10 |NA
resolucdo de contingéncias

Capacidade técnica e gerencial 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]10 |NA
Acessibilidade na fase de formagéo da parceria 0|1]|2|3|4|5|6|7|8|9|10 |NA
Acessibilidade para resolucéo de problemas nadsposv |0 | 1|2 |3 |4 |5 |6 |7 (8|9 10 |NA
Planejamento conjunto de melhorias na parceria 0|1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA
Compartilhamento de novas informagdes 0(1|2[3|4|5|6|7|8|9|10 |NA
Importancia de um para o outro na relagéo 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10 [NA
Flexibilidade de mudanga de parametros 0(1|2(3|4|5|6|7|8|9|10 |NA
Grau de reciprocidade (dar e receber) na relacaw @ 0 | 1| 2|3 456718910 N/A
parceiro

Grau de preocupacio com a qualidade |dBs| 1|2 |3 |4 |5 |6 |78 9|10 |NA
produtos/servicos

Grau de preocupagdo com a diminuicdo dos custos Mpl|2|3|4|5|6|7|8[9]|10 [NA
negécio

Grau de preocupacio com a parceria 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA
Grau de preocupacgdo com o sucesso do parceiro 0(1]|2[3|4|5|6|7|8[|9|10 |NA
Confianga no parceiro 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]10 |NA
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Como eu avalio o grau de participacdo DO MEU PARCEIRO para coemnyrelacdes as
variaveis seguintes. Dé uma nota de 0 a 10.

Envolvimento da alta geréncia ou diretoria na péace
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Participacéo das equipes em conjunto
0|1|2|3|4|5[|6|7|8|]9]|10 |NA

Conhecimento das dificuldades e estratégias dejparc
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Utilizacao de sistema de informacgéo para trocaraética

de dados 0|12 |3|4|5|6|]7|8]9]10 N/A
Transparéncia na comunicacdo entre parceiros |para
resolucéo de contingéncias 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]10 |NA

Capacidade técnica e gerencial
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Acessibilidade na fase de formacao da parceria
0O(1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Acessibilidade para resolucéo de problemas naagtosv
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Planejamento conjunto de melhorias na parceria
0|1|2|3|4|5|6|7|8|]9]|10 |NA

Compartilhamento de novas informagfes
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Importancia de um para o outro na relagéo
oO(1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Flexibilidade de mudanca de parametros
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Grau de reciprocidade (dar e receber) na relacé@o @d

parceiro 0O|1|2|3|4|5|6|7|8|9|10 |NA
Grau de preocupacdo com a qualidade |dos
produtos/servigos 0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]10 |NA
Grau de preocupacdo com a diminuicdo dos custos do
negocio 0|1|2|3|4|5[|6|7|8|]9]|10 |NA

Grau de preocupacao com a parceria
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Grau de preocupacao com o sucesso do parceiro
0|1|2|3|4|5|6|7|8|9]|10 |NA

Confianga no parceiro

0|12 |3|4|5|6|7|8|9|10 |NA

Questionario adaptado dos seguintes trabalhos:

GROVER, V.; MALHOTRA, M. KTransaction Cost Framework in Operations and Suppl@hain
Management Research: Theory and Measuremeldurnal of Operations Management, 21, p. 457—-2083.
VIEIRA, J. G. VAvalia¢céo do Estado de Colaboracéo Logistica ertrélstria de Bens de Consumo e Redes
de Varejo Supermercadista2006. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgd@&scola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo, Séo Paulo, 2006.
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