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RESUMO

=ste trabalho tem o objetivo de entender e caracterizar as formas de
reiacionamento entre as organizagdes de uma cadeia produtiva e identificar o
grau de dependéncia de cada organizagdo em relagdo a seu cliente,
considerando o conceito de condominio industrial envolvido neste contexto. O
referencial tedrico deste trabalho esta baseado nos conceitos de modularidade,
consorcio modular e condominio industrial. Neste estudo, percebe-se que, com
uma estrutura organizacional em forma de condominio industrial, ganham os
dois lados da relag&o: a montadora, porque tem a garantia do fornecimento, a
reducao dos seus estoques e o aumento da sua flexibilidade produtiva sem
perder o controle sobre os fornecedores. E estes, por estabelecerem relagGes
de servico, aproveitando-se da proximidade com o cliente. Além disso, para o
fornecedor de primeiro nivel, existe a vantagem de assumir uma posicéo de
exclusividade no fornecimento & montadora, embora se submeta a um maior
grau de dependéncia a ela. De maneira geral, a internacionalizagdo é o rumo
que essas empresas devem tomar para se manterem competitivas e
aumentarem suas possibilidades de desenvolvimento tecnolégico. Aqui
apresentamos para discussédo o que consideramos serem aspectos centrais na
discussdo dessa industria no Brasil. Novos processamentos poderdo ser
realizados para complementar, aprofundar ou diversificar as analises.

Palavras-chave: Terceirizag&o, Parceria, Montadora de automéveis.



ABSTRACT

S work has the objective to understand and to characterize the forms of
f=iationship between the organizations of a productive chain and to identify the
dependence of each organization regarding his client, considering the concept
of industrial pool in this context. The theoretical referential system of this work is
oased on the concepts of ‘modularidade”, modular partnership and industrial
0L In general way, the internationalization is the course what these
nierprises must take to remain competitive and to increase his means of
{echnological development. Here we present for discussion what we considered
!ey are central aspects in the discussion of this industry in Brazil. New
processings will be able to be carried out to complement, to deepen or to
diversify the analyses.

Key Words: Service, Partnership, Motor Companies.
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1 INTRODUGAO

Toda produgéo fabrica/escritério deve ser entendida como uma rede
funcional de processos e operagdes, com o Unico objetivo de capacitar as
organizagbes para responder com rapidez flutuagdes desse novo mercado
globalizado, realizando assim melhorias no processo de produgao, analisando-
se separadamente o fluxo de produto (processo) e o fluxo de trabalho
(operagao).

A concorréncia agressiva vem de todos os pontos do planeta, em 1996
havia apenas quatro montadoras (VW, Fiat, GM e Ford) produzindo e
disputando o mercado interno brasileiro - hoje ja sdo dezessete, entre essas
empresas modernas e competitivas, tais como: Audi, Honda, Toyota, Peugeot,
Citréen, Mitsubishi, Renault e Mercedes Benz. As novas fabricas estido cada
vez mais enxutas e quase todas trabalhando com sistemas modulares de
produgdo. No caso da nova fabrica da GM em Gravatai-RS, apenas para
exemplificar, dezessete fornecedores da Montadora trabalham juntos,
compartilhando um mesmo terreno, dividindo os custos de produgéo, contas de
agualluz, impostos municipais, etc. (REBOUGAS, 2000).

Uma das estratégias cada vez mais utilizadas é o uso da técnica de
terceirizagd@o tanto de processos e produtos, como de operagées. No passado,
a terceirizagdo no segmento automobilistico brasileiro era vista com “maus
olhos”, pois se associava um processo terceirizado a um produto sem
qualidade, principalmente em fungdo da fraca estrutura das empresas de
autopegas nacionais. Com a abertura do mercado, vieram as empresas
multinacionais de autopegas, com modernos sistemas de gerenciamento,
investimento em novas tecnologias e répida resposta 4s mudangas (fungdo
direta da estrutura enxuta e flexivel destas organizagées).

Diante da oferta de novas empresas especializadas e mais modernas
em seus processos de fabricagdo, a técnica da terceirizagdo avangou
consideravelmente no Brasil. Na busca por redugéo de custos a curto prazo as

montadoras, principalmente aquelas mais antigas, cometeram erros em

AY)

gumas etapas do processo de terceirizagdo (escolha de fontes, elaboragdo

g0 memorial descritivo, concorréncia, andlise técnica das propostas e



‘=@conamento com os fornecedores) (QUEIROZ, 1998). Hoje, em fungao

2S50. muitas montadoras estdo reavaliando a relagdo, bem como os proprios

oresente ftrabalho, fazendo um estudo investigatério dos processos de
‘erceirizacao do ponto de vista das empresas fornecedoras de autopecas.

Dos resultados deste estudo foi possivel identificar e caracterizar as
dificuldades mais consistentes encontradas pelas Montadoras no

relacionamento com os seus fornecedores e vice-versa.



2 OBJETIVOS

~azer um estudo bibliogréfico comparativo entre a produg@o modular e a

producgao convencional na industria automobilistica.

2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Mostrar as principais atividades das montadoras:
* Mostrar o funcionamento da produgdo modular;

* Mostrar o funcionamento da producgdo convencional.




3 JUSTIFICATIVA

Baseando-se em modularidade e terceirizagdo da producgdo, a
estrategia modular faz com que as fronteiras do setor automotivo sejam
revistas a partir do momento que os fornecedores de moédulos assumem, total
ou parcialmente, a produgdo e projetos que antes eram exercidas
exclusivamente pelas montadoras. Os fornecedores de médulos ou sistemistas
adquirem mais informagbes tanto de produtos, quanto de novos projetos de
seus clientes, nesse caso, as montadoras.

Com a constante busca para redugdo de custos de logistica e de
producdo, é importante que as sistemistas e fornecedores de componentes
estejam mais proximos das montadoras. No Brasil, onde as operagdes
modulares estdo principalmente em regiées fora do pélo automotivo do Estado
de S&do Paulo, pode ocorrer alteragdo geografica da agregagdo de valor e
consequentemente desenvolvimento socio-econdmico de uma determinada
regido recebedora de um condominio industrial.

Porém a localizagdo das unidades produtivas dos Condominios
Modulares ndo é determinada apenas pelos baixos valores da mdo de obra
local ou por outros fatores relacionados a custos, pois a capacitagéo técnica da
mé&o de obra local € de fundamental importancia na fabricagéo de produtos de
alta tecnologia.

Segundo Ernst (1999), a internacionalizagdo das atividades de
manufatura pelos Condominios Modulares e de outras fungSes que estédo
acopladas a esta deciséo transfere tecnologias de Gltima geragdo das matrizes
para suas subsidiarias. Neste contexto, € possivel, também, que haja
transbordamentos (spillovers) tecnologicos ou vazamentos de conhecimento
novos para o ambiente local.

Indistrias avangadas, como a eletrénica, sdo consideradas
possuidoras de maior potencial de geragéo de spillovers do que as industrias
mais tradicionais, ja que a competicdo expressa em termos tecnoldgicos é,
‘ogicamente, fundada mais fortemente em desenvolvimentos tecnoldgicos,
empregando também um nUmero maior de trabalhadores qualificados e

realizando mais P&D.




4 FUNDAMENTAGAO TEORICA

4.1 ESTRATEGIAS DE PRODUGAO

Nos ultimos anos, uma acirrada competi¢do internacional passou a
afetar empresas de todo o mundo e este novo cenario modificou
profundamente os sistemas de gestédo na luta pela sobrevivéncia.

Nesse cenario, que veio para ficar, os consumidores tornaram-se mais
exigentes impondo as regras do jogo — pregos baixos e alta qualidade. As
empresas pressionadas pela competicdo e com imprevisibilidade de futuro,
tiveram de reestruturar-se, modernizar e investir em tecnologia de novos
processos e sistemas gerenciais de produgéo.

Poucas areas dentro da administragdo de empresas mudaram tanto
como a administragdo da produgédo. Principalmente, no mundo ocidental, tem-
se hoje um movimento crescente de revalorizagdo do papel da manufatura no
atendimento dos objetivos estratégicos das empresas. As razbes para isto
podem ser classificadas em trés categorias principais segundo (CORREA;
GIANESI, 1993):

e Uma crescente pressdao por competitividade que os mercados
regionais e mundiais tém demandado das empresas, com a queda
de barreiras protecionistas e o surgimento de novos concorrentes a
nivel mundial;

¢ O potencial competitivo que representa o recente desenvolvimento
de novas tecnologias de processo e de gestdo de manufatura,
como os sistemas de manufatura integrada por computador e os
sistemas flexiveis de manufatura; e,

* O melhor entendimento do papel estratégico que a produgdo pode
e deve ter no atendimento dos objetivos globais das empresas.

A estratégia da produgédo diz respeito ao estabelecimento de politicas
e planos amplos para utilizar os recursos de uma empresa, visando uma

meinor sustentagdo de sua estratégia competitiva a longo prazo. Segundo



Chase et al. (2004), a estratégia da produgdo pode ser vista como parte de um
processo de planejamento que coordena os objetivos operacionais com os
mais amplos das organizagoes. As estratégias de producdo sdo desenvolvidas
evando em conta os chamados critérios competitivos que possibilitam uma
melhor anélise acerca do posicionamento dos produtos e bens, frente as
exigéncias do mercado/clientes. Usualmente s#o utilizados quatro critérios
competitivos basicos: custos, qualidade, entrega e flexibilidade.

Os desenvolvimentos de novas tecnologias e de maquinas mais
modernas e automatizadas proporcionaram maior produtividade e rapidez no
processo de produgéo. Qualidade e redugdo de custos passaram a fazer parte
da complexidade da gestéo, na guerra de pregos e dos novos parametros de
sobrevivéncia oriundos pela internacionalizag&o da economia.

Para o planejamento da produgdo, faz-se necessario formular e
administrar a atuagdo dos recursos humanos sobre os recursos fisicos.
Dependendo da empresa e das condigdes do processo, o planejamento pode
ser estabelecido em niveis estratégico, tatico e operacional, variando em
fungdo do tempo e do nivel de detalhamento.

Tubino (1997, p.33) define estes niveis como sendo ‘“estratégias
corporativas, competitivas e funcionais”.

Para o nivel estratégico ou corporativo sdo estabelecidos os objetivos
e metas globais da empresa para o longo prazo, cujas decisées focam o que a
empresa € hoje e o que ela pretende ser no futuro. S&o previstos neste nivel o
direcionamento dos negodcios, produtos, tecnologia, investimentos, recursos
humanos, meio ambientes e a responsabilidade social. O nivel estratégico deve
ser elaborado pela alta diregdo da empresa para um periodo ideal de cinco
anos, prevendo revisdes anuais.

No nivel tatico ou competitivo sdo determinadas as agdes anuais de
recursos e disponibilidades da empresa, com revisées mensais.

O planejamento estratégico da produgéo é um instrumento de grande
importancia para garantir a sobrevivéncia da empresa e criar condigbes
esiralegicas para atingir os objetivos da sua miss&o. Reduzir os riscos e manter

competitividade no mercado ¢é fungéo primordial deste instrumento de gestéo.
A alla direcao da empresa deve definir no longo prazo os produtos ou servigos

‘s § =)
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erao oferecidos aos seus clientes, as melhorias permanentes, inovagdes



€ O recirecionamento do negdcio, visando a sua permanéncia e sobrevivéncia
no mercado global.
Para Tubino (1997, p.33):

O planejamento estratégico busca maximizar os resultados
das operagdes e minimizar os riscos nas tomadas de decisdes
das empresas. O impacto de suas decisdes é de longo prazo e
afetam a natureza e as caracteristicas das empresas no
sentido de garantir o atendimento de sua miss3o. Para efetuar
um planejamento estratégico, a empresa deve entender os
limites de suas forgas e habilidades no relacionamento com o
meio ambiente, de maneira a criar vantagens competitivas em
relagé@o a concorréncia, aproveitando-se de todas as situagdes
que Ihe trouxerem ganhos.

Podem existir inimeros tipos de Controles na Produgédo e estes
dependem da natureza do trabalho que sera realizado. Se ndo houver registros
das atividades realizadas, torna-se impossivel & determinagdo das possiveis
causas de desvios do planejamento.

Os registros podem servir como padrio de desempenho do processo
de produgéo, obtendo-se dados de comportamento dos diversos fatores e em
diversas épocas, e com isto pode-se confirmar se o processo esta a contento,
melhorou ou piorou no que concerne a execugao.

Os tipos de controles variam de empresa para empresa. Cada
empresa tem a sua propria necessidade. Existem pequenas e médias
empresas que para manterem seus custos baixos ndo utilizam sistemas de
controle, sendo controladas pelo préprio dono que, a sua maneira e mediante
um planejamento informal impedira desperdicios e desvios de materiais. Esta
forma de controlar e administrar tem sido um dos grandes obstaculos para o
seu desenvolvimento.

Os controles podem ser aperfeicoados gradativamente com a
aplicagdo de novos sistemas oriundos do desenvolvimento tecnolégico,
proporcionando capacidade de registrar com eficacia e rapidez informagdes as
pessoas que delas necessitam e permitindo tomar decisGes rapidas e interagir

com os clientes,



42 A SUBCONTRATAGAO OU TERCEIRIZAGAO

Durante a Segunda Guerra Mundial, as principais empresas
americanas de armamentos, equipamentos bélicos e suprimentos ndo estavam
conseguindo suprir a demanda das forgas armadas. Estas empresas adotaram
entdo a estratégia de repassar para as pequenas empresas de servigos as
atividades de suporte para a produgdo de armamentos, assim, estas atividades
deram origem a terceirizagéo, sendo muito utilizada durante toda a guerra e até
os dias de hoje.

Segundo Queiroz (1998) existem basicamente duas opiniées sobre a
definigdo de terceirizagdo: alguns autores, empresarios e executivos
enquadraram-na como modernismo e outros tem uma opinido mais voltada na
diregdo de um novo modelo de gestéo, algo totalmente novo no sentido tedrico
da administragcdo. Apesar dos diferentes pontos de vista, as opinides tendem a
se resumir em trés pontos principais: parceria, qualidade e mudanga. Podemos
entdo conceituar a terceirizagdo como uma nova “tecnologia” de administragdo
que consiste na compra de bens e servigos especializados de forma sistémica,
para serem integrados na condigdo de atividade intermediaria a atividade-fim
da empresa contratante, permitindo a concentragdo dos esforgos nas
atividades “core”, com o objetivo de aumento de qualidade, produtividade e
consequentemente maior competitividade.

As décadas de 1970, 1980 e 1990 foram de fortes mudangas na
economia mundial e de acirramento da concorréncia internacional. No conjunto,
expuseram as falhas das grandes corpora¢des norte-americanas em responder
adequadamente ao surgimento de novos competidores estrangeiros e a
fragilidade do modelo estruturado na moderna corporagéo, considerado até
entdo como o tipo a ser imitado e o padrédo para o crescimento econémico
corporativo e mesmo nacional.

A reestruturagdo do sistema industrial norte-americano, em resposta
aos modelos vitoriosos oriundos da Europa e Asia, representou, para Sturgeon

4007\
(1997)

. @ génese de um novo modelo americano de organizagdo industrial,

adaptado ao novo ambiente econdmico, mais competitivo. Tal reestruturacdo



basea-se, principalmente, na externalizagdo de algumas etapas do processo
produtivo consideradas, anteriormente, centrais ou essenciais, tais como
manufatura, logistica, distribuigdo e muitas fungdes de suporte.

E neste contexto que se insere o fendmeno da subcontratagéo:
empresas especializadas no fornecimento de servigos de manufatura, as
chamadas contract manufacturers (CMs), mas que ostentam um faturamento
bilionario. Esta empresas, que atuam especialmente no complexo eletrénico,
sao contratadas pelas firmas de marca, ou lideres em seus ramos comerciais,
para realizar parte de suas atividades produtivas. Nesta concepgéo
organizacional, € possivel que o poder de mercado das empresas lideres
aumente mesmo sem estar acompanhado por investimentos produtivos, ou
seja, sem que haja um concomitante aumento dos custos fixos.

A estratégia de terceirizagdo da manufatura permite as empresas que
dela se utilizam uma diminuigdo da responsabilidade financeira, administrativa
e técnica quanto ao capital fixo relacionado a produgdo, bem como a redugéo
dos investimentos em recursos humanos. Sendo assim, tornam-se disponiveis
fontes suplementares de recursos, que poderdo financiar atividades de P&D,
marketing, entre outras, que podem ser o fator determinante da
competitividade.

Por outro lado, ao terceirizar a produ¢éo, as empresas lideres reduzem
os riscos de expansdao num mercado mundial crescentemente volatil, em
setores em que o ciclo de vida produto € curto, diminuindo os problemas
relacionados ao langamento de um novo bem. Desta forma, ndo é
imprescindivel investir em capacidade produtiva interna adicional para
responder a um aumento inesperado da demanda ou para o langamento de um
novo produto. Estas empresas tornam-se, assim, mais ageis na resposta as
demandas do mercado e, portanto, mais competitivas (STURGEON, 1997).

Segundo Gomes (2003), nos setores tradicionais da eletrénica, como
no de bens de consumo, que possuem tecnologias mais difundidas, a

ubcontratagdo permite que variagées inesperadas na demanda de cada
empresa lider nao se traduzam em capacidade ociosa indesejada.

Essa estratégia proporciona a redugéo dos riscos relativos a previséo
g2 escala produtiva. Os ajustes necessarios sdo transferidos para os




fabricantes terceirizados, reduzindo-se as incertezas em cada um dos
diferentes mercados de atuagio.

O controle das fungdes de alto valor adicionado entre outras, finangas,
definicdo, concepgado e comercializagdo do produto é, portanto, mantido pelas
empresas lideres em seus segmentos de atuagéo, as quais sdo detentoras de
marcas amplamente reconhecidas no mercado mundial. Estas empresas
restringem as atividades n&o relacionadas diretamente com o estabelecimento
€ a manutencgdo do poder de mercado, ou seja, com as fungdes consideradas
estratégicas (STURGEON, 1997). Embora a subcontratagdo tenha se tornado
uma tendéncia na industria de equipamentos de telecomunicagéo, as empresas
do setor tém diferentes comportamentos em relagdo a terceirizagdo da
produgado, que implicam em maiores ou menores graus de subcontratacéo.
Além de estarem subordinadas as estratégias mais amplas das empresas em
relagdo a seus mercados, as decisdes de terceirizagdo produtiva dependem
também do foco comercial da firma e da origem do capital.

O objetivo principal da terceirizagdo é a reducdo de custos através da
transferéncia de servigos para uma empresa especializada (terceira) que

possua competéncia técnica para produzir ou fornecer servigos com qualidade

similar ou superior & firma contratante.




5. SISTEMAS DE PRODUGAO CONVENCIONAL E MODULAR

5.1 PRODUCAO CONVENCIONAL

A abordagem convencional de controle caracteriza-se por focar etapas
ou partes do processo. Esta pratica contribui para a ocorréncia de perdas, visto
que cada nivel gerencial procura otimizar a sua parte, e, portanto, ndo leva em
considerag&o o processo como um todo (KOSKELA, 1992).

Nos sistemas de produgé@o convencional, € normalmente mantido um
certo nivel de estoque para prevenir que produtos com defeito causem
transtornos a linha de produgéo.

Kostela (1992) descreve que a filosofia de produgdo convencional
baseia-se no modelo de conversdo, segundo o qual os insumos (input) séo
transformados em um produto (output) através de um processo de converséo.
Segundo este modelo, cada processo pode ser dividido em subprocessos, que
também sdo considerados conversées. Este modelo desconsidera os fluxos
fisicos entre as conversdes, que sdo as atividades de movimento,
armazenamento e inspec¢do. Apesar de ndo agregarem valor ao fluxo final sob
o ponto de vista do cliente, as consideragdes destas atividades de fluxo sdo
importantes sob o ponto de vista de produgéo, pois consomem tempo e custo.

A Filosofia de Produgéo Convencional, presente em muitas empresas,
negligencia a existéncia dos fluxos, e foca as iniciativas de melhoramento nas
atividades de conversdo. Em decorréncia destes fatos, as atividades de fluxo
que consomem tempo e custo, continuam crescendo e contribuem para que a
producdo se torne ainda mais complexa e sujeita a disturbios (KOSKELA,
1992).

Para o autor os processos de fluxos podem ser caracterizados por
tempo, custo e valor. Valor se refere a realizagdo de exigéncias do cliente e
consiste na obtencdo de dois componentes: desempenho do produto e zero de
defeitos. Valor tem que ser avaliado da perspectiva do préximo cliente e cliente
final. Custo e duragéo depende da eficiéncia de adicionar valor as atividades e

n20 2 guantidade de adicionar as atividades.




Com a atividade dos fluxos do processo busca-se analisar e medir os
fuxos de informagédo através de suas perdas internas (atividades que néo
agregam valor), tempo de duragdo e valor do produto final para o cliente
(KOSTELA; HUOVILA, 1997). Neste sentido, o tempo necessario para a
transferéncia de informagées, a espera para a execucao das atividades
subsequentes do processo, inspe¢des e outras atividades que nao agregam
valor ao produto, devem ser consideradas como perdas que devem ser
eliminadas sempre que possiveis (KOSTELA, 1992). Entretanto, deve-se
considerar que nos processos de produgdo existem fluxos que n&o podem ser
eliminados.

Com vistas em implementar as melhorias e conseqiientemente, em
possibilitar o aumento da eficiéncia dos fluxos de producso, Kostela (1992)
discute onze principios cuja aplicagdo pode ser realizada tanto nos processos
fisicos de produgdo quanto nos gerenciais como o processo de projeto e o de
planejamento e controle da produgéo: (a) redugdo da parcela de atividades que
ndo agregam valor; (b) aumento do valor final através da consideragdo dos
desejos dos clientes; (c) redugdo da variabilidade; (d) redugdo do tempo de
ciclo; (e) simplificagdo através da minimizagdo do niimero de passos, partes e
dependéncias; (f) aumento da flexibilidade de saida; (g) aumento da
transparéncia do processo; (h) foco do controle no processo completo; (i)
introdugéo de melhoria continua no processo; (j) balanceamento de melhorias
de fluxo e de converséo; e (k) pratica do benchmark.

Preocupadas com uma politica de producdo convencional baseada
nos custos e em estruturas convencionais de trabalho, as empresas nio
estavam provavelmente cientes das elevadas potencialidades que um pessoal
altamente qualificado pode proporcionar quando se trata de aumentar a
competitividade recorrendo a atividades inovadoras.

A principal idéia € manter a variabilidade e o volume da manufatura
constante ao longo do tempo. Inicialmente é uma idéia simples, mas que exige
empenho da equipe de implementag&o.

Slack et al (1997), afirmam que lotes menores de material estardo
movendo-se entre cada estagio, o que ira reduzir o nivel global de estoque em

processo na produgéo.




5.1.1 O projeto como converséo

O processo do projeto tem sido analisado e gerenciado como um
conjunio de conversOes, e esta abordagem de analise tem énfase de que
projetar € um processo de converter as informacgdes que caracterizam os
requisitos de um produto em conhecimento sobre o produto. Neste sentido,
projetar € a atividade de transformar necessidades e requisitos dos clientes
(externos e internos) em projetos que atendam essas necessidades.

A economia capitalista do pés-guerra até meados dos anos 70 viveu
um periodo de crescimento sem precedentes, marcado por uma forma de
acumulagdo onde a produgédo de mercadorias foi caracterizada pela produgéo
em larga escala. Este sistema de produgdo em grande escala foi baseado no
sistema originalmente desenvolvido por Henry Ford em suas fabricas de
automoveis.

Este trabalho tem por base o trabalho fragmentado, onde cada
operario desenvolvia somente uma parte da atividade produtiva e as decisées
de criagGes e desenvolvimento, controle disciplinar e decisées de investimento,
ficavam fora do controle do trabalhador. E uma sistematica de gestdo baseada
em inovagdes técnicas e organizacionais que visaram a produg&o e o consumo
em larga escala. O processo de trabalho em si, € marcado pela separagéo
entre a concepgdo e a execugdo com as atividades feitas de modo
fragmentado e simplificadamente, com ciclos operatérios muito curtos,
necessitando de pouca formagdo e treinamento dos operérios. A linha de
montagem € acoplada a esteira rolante, que evita o deslocamento do operério,
imprimindo um fluxo continuo e progressivo das pegas e partes. Com uma
brutal redugdo do tempo ocioso. O trabalho e executado de forma repetitiva,
parcelado, sendo a sua velocidade e ritmo estabelecidos pela administragéo da
empresa, através de uma rigida disciplina. As ferramentas utilizadas no sistema
fordista eram dispostas de maneira que fosse possivel a um operario com um
minimo de treinamento desempenhar suas tarefas e produzir grandes volumes
ge uma pega a baixo custo.

Esta forma de produgdo em larga escala principalmente na atividade

ncusinal no pos 2° Guerra foram frutos de uma jungéo de acontecimentos que




estmuiaram a atividade econdmica ndo s6 nos paises ja industrializados, mas
em outras areas do planeta.

A recuperagdo da Europa com o Plano Marschal (1948), a criagdo do
GATT, Acordo Geral de Tarifas de Comércio e do FMI — Fundo Monetario
‘nitemacional (1944), criaram as condigbes basicas para uma ampliagdo do
comercio e do fluxo internacional de investimentos. A abertura dos mercados
europeu, latino-americano e asiatico, bem como dos paises africanos e
asiaticos que estavam sendo descolonizados, absorveu o excedente norte-
americano no pds guerra ao incorporar em todas estas areas o consumo e a
produgdo em massa, que foi a base de acumulagdo do sistema fordista de
produgdo em larga escala.

A produgdo em massa foi uma das principais caracteristicas
automobilistica dos Estados Unidos. Segundo Womack (1992, p. 31):

As companhias automobilisticas americanas dominaram a
indUstria automobilistica mundial, e o mercado americano
representou a maior porcentagem das vendas de automoéveis
do mundo. Companhias em praticamente todos os demais
ramos  industriais adotaram  métodos semelhantes,
normalmente deixando poucas firmas artesanais em nichos de
pequeno volume.

Uma das bases do fordismo é que os trabalhadores devem ter acesso
atraves de sua renda pessoa disponivel para adquirir o produto que ajudaram a
fabricar, constituindo-se numa das fontes de ampliagdo dos mercados. Este
processo consiste na simplificagdo do trabalho através da divisdo do mesmo
em tarefas especificas para cada trabalhador, reduzindo as exigéncias de
conhecimento ou treinamento para o desempenho da fungao, padronizagdo de
processos e materiais, produzindo cada vez mais, e custando cada vez menos,
de maneira seriada, ou seja, em grande escala. Essa sistematica produtiva
trouxe beneficio para o trabalhador e para os consumidores em geral, pois
possibilitou a redugdo no prego dos produtos e aumento real no salario dos
trabalhadores como conseqtiéncia do aumento da produtividade.

Esse sistema, em que ainda na maioria das industrias no mundo, a
quantidade planejada de produgéo é determinada pelas previsGes de demanda

€ pelos estoque disponiveis; periodos sucessivos de produgcdo sdo

delerminados a partir de informagdes padronizadas, preparadas em




deferminadas ocasies para cada passo; o produto é entdo produzido
segquenciaimente desde o passo um até a sua conclusdo. O que ndo é
mediatamente vendido € mantido em estoque, a exemplo das matérias-primas
€ produtos em elaboragd@o. Qualquer crise econémica que significasse queda
ge demanda, era um complicador para a industria que trabalhasse neste
sistema.

Na década de 70, com o aumento da instabilidade econdémica e o
encarecimento das matérias-primas que, juntamente com o aumento do prego
do petrdleo em 1973 e 1979, passa a exigir inovagdes, desenvolvimento
tecnologico de longa maturagédo, novas formas de produgdo, aumento da
produtividade e redugdo dos desperdicios, atengdo com o meio ambiente e a
poupar energia, o que coloca em evidéncia o modelo de produgdo em massa
adotado no periodo do grande crescimento econémico, registrado entre 1945 a
1973.

Comegam a ser usados os robds, os computadores e outros aparelhos
que intensificam o ritmo, a qualidade e a preciséo dos trabalhos.. Os paises e
as empresas que detém estas tecnologias criam vantagens sobres os que n3o
tém um desenvolvimento tecnolégico tdo avangado. Essas novas tecnologias
auxiliam a superar os problemas causados pelo aumento expressivo no prego
do petréleo.

E nesse contesto que novas técnicas de gestéo e das forga produtivas
passam a ser implementadas. Deixa de ser importante a matéria-prima e a
mao-de-obra barata e pouco qualificada, passando a tecnologia, o saber e o
conhecimento, novas formas de trabalho e organizagdo do processo produtivo.
como formas de trabalho e organizagdo do processo produtivo como
fundamentos necessérios para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos.

Entretanto, desde os anos 50 que a indUstria automotiva japonesa,
atraves da Toyota implantava uma alternativa a falta de escala de produgao de
sua industria para competir com as indastrias norte-americanas. Esta nova
forma de produgdo, chamada por Womack (1992) como “produgao enxuta”. Ela

consistia em se produzir em menor quantidade, com mais qualidade e menos

desperdicio. Era necessério um novo método de trabalho que ao operar com a




reducao total dos estoques dentro da empresa, obrigasse cada membro do
processo produtivo a antecipar problemas e evitar que os mesmos ocorressem.

A gestdo do sistema Toyota favoreceu a realizagdo de inovagoes
tecnoldgicas e gerenciais, facilitando as mudangas ndo sé quanto ao aspecto
produtivo mas, também na estrutura organizacional da empresa, mantendo-a

enxuta e eficiente, com substancial produtividade.

5.2 PRODUCAO MODULAR

Recentes processos de mudangas organizacionais na industria
automobilistica brasileira refletem a nova tendéncia de relacionamento entre
montadoras e autopegas com o objetivo de reduzir custos de produgéo para as
montadoras.

Uma forma eficaz de gerir um sistema complexo e que vem sendo
aplicada em diferentes areas industriais € decompor esse processo em partes
— comumente denominadas modulos — que podem ser naturalmente separadas
sem destruir a integridade do todo, em um conceito chamado de modularidade.
(SAKO ; MURRAY, 2000).

Baldwin ; Clark (2000) definem médulos como unidades de um grande
sistema as quais sdo estruturalmente independentes umas das outras, mas
que se integram funcionalmente, o que significa dizer que para cada médulo ha
uma interdependéncia interna e que os diferentes modulos de um sistema
possuem independéncia estrutural. Assim, a quebra de um produto em
modulos proporciona maior flexibilidade para projetistas, produtores e
consumidores.

Essas regras de projeto sdo estabelecidas no principio desse
processo, antes do inicio das atividades de cada médulo, sendo comunicadas a
todos os envolvidos. Uma vez estabelecidas, elas séo de custo relativamente
alto e de dificl mudanga (BALDWIN ; CLARK, 1997; BALDWIN ; CLARK,
LU ).

As regras de projeto dividem-se em trés categorias:




* arquitetura: especifica quais modulos fardo parte do sistema e quais
suas respectivas fungdes;

* interface: descreve detalhadamente como os médulos interagir-se-o,
em se tratando de conexdes e de comunicagéo;

* testes padronizados: verifica a conformidade do médulo de acordo
com as regras e mede a performance de um moédulo em relagdo ao outro
(BALDWIN ; CLARK, 1997).

Os parametros invisiveis afetam um (nico moédulo. Podem ser
determinados ao longo do processo de modularizagdo, sdo de
responsabilidade da equipe do projeto de um moédulo especifico e sdo
relativamente baratos e passiveis de mudanga (BALDWIN ; CLARK, 1997:
BALDWIN ; CLARK, 2000).

A modularidade pode acontecer em trés dimensées: projeto, produgédo
e consumo. Com a modularidade de projeto visa-se diminuir o tempo de
desenvolvimento de produtos ou processos, estabelecendo atividades
modulares que serdo conduzidas em paralelo e espera-se ainda que novas
tecnologias sejam absorvidas por meio de avango individual de cada médulo
separadamente (SAKO ; MURRAY, 2000).

Com a modularidade de consumo torna-se possivel a existéncia de
uma grande variedade de produtos, cujos atributos ficam a escolha dos
consumidores para que suas necessidades particulares sejam satisfeitas
(SAKO & MURRAY, 2000; BALDWIN & CLARK, 1997).

A modularidade na produgdo permite uma manufatura flexivel,
retirando da linha principal atividades complexas e ergonomicamente
inadequadas, além de reduzir estoque de produtos acabados e de responder a
variagdo de demanda de maneira mais eficiente e sem aumentar os custos de
produgéo (SAKO & MURRAY, 2000; GRAZIADIO, 2001).

De uma maneira bem simplificada, modularidade na produg&o implica
separar as atividades padroes daquelas mais complexas; com isso, ganha-se
tempo para corrigir defeitos e modificar programas de producgdo, além de
reduzir a extensdo da linha final para investir menos em equipamentos
(GRAZIADIO, 2001).



As montadoras de automoveis reprojetaram suas fabricas, reduzindo a

mplexidade dos processos e dando énfase 3 prevengédo da qualidade, de

forma a redirecionar seus focos competitivos atuais (qualidade, custo,
confizbilidade, flexibilidade e desempenho de entrega).

O objetivo da produgéo focalizada é fazer com que cada produto ou
familia de produtos, possa ser tratado como um negécio especifico, com suas
caracteristicas produtivas e de mercado proprias, segundo a definicdo de uma
estratégia competitiva adequada para cada produto. As empresas dividiriam
fisicamente seus recursos, montando fabricas ou células de produgéo
focalizadas em produtos, ou familias, especificas. O crescimento ndo se daria
mais pelo aumento dos antigos departamentos e linha de montagem, mas sim
pela criag&o de novas unidades de negdcios focalizadas.

Operadores polivalentes ou multifuncionais szo aqueles que tém
condigGes técnicas de cumprir diferentes rotinas de operagbes padrdo em seu
ambiente de trabalho. Para o operador atingir esta qualificagéo deve passar por
um processo de treinamento continuo, “training on the job" (treinamento no
local de trabalho), com rotagéo de postos de trabalho, e pela montagem de um
sistema de produgdo com layout celular e processos auténomos de detecgéo
de problemas que favorecam o desenvolvimento da multifuncionalidade.
(TUBINO, 1999).

5.3 CADEIA DE FORNECEDORES

Os novos relacionamentos de fornecimento e localizagdo das
atividades produtivas em curso na industria automotiva global acabaram por
influenciar uma desconcentragdo nas unidades de montagem, o que ndo
necessariamente significa dizer que foram desconcentradas as operacgdes de
maior valor agregado.

Analisando as mudangas em curso, a estratéegia das grandes
empresas montadoras consiste em deslocar parte de suas atividades de




procducao para os seus fornecedores de primeiro nivel, o que provoca uma
sensivel racionalizacdo no numero de fornecedores diretos de uma dada
montadora. A racionalizagéo descrita, por sua vez, objetiva fortalecer a parceria
entre montadora e fornecedores de primeiro nivel, permitindo assim a redugao
de custos advinda do conceito de modulos, bem como uma maior adi¢éo de va-
lor aos fornecedores de primeiro nivel da cadeia (COLLINS et al, 1997).

Com efeito, a estratégia de “horizontalizagdo”, habilita as grandes
montadoras a se concentrarem em questées mais especializadas em nivel de
produto, como por exemplo, a integragédo dos diversos moddulos veiculares,
deixando a cargo dos parceiros o aprimoramento dos sistemas, subsistemas e
componentes veiculares - Chiesa et al. (2000). Desta forma, a montadora
prioriza as atividades e competéncias relativas a criagdo de caracteristicas que
identificardo o produto junto ao mercado consumidor, cabendo aos seus
parceiros diretos a responsabilidade sobre o aprimoramento tecnolégico dos
diferentes sistemas que compordo o veiculo, como por exemplo, o sistema
elétrico ou o sistema de freios (KARLSSON, 2003).

Contudo, Bailey (2004) alerta que a ampliagdo do escopo produtivo
das empresas do primeiro nivel da cadeia automotiva trouxe consigo um efeito
colateral inesperado, o do aumento da complexidade na gestdo da produgao.
Para fazer frente a tal situacdo, essas empresas repassam parte de suas
atividades a parceiros atuantes em niveis inferiores da rede de suprimentos, os
quais se especializam na produgao de parte desses sistemas. Uma vez que as
empresas delegadas também repassam parte de sua produgdo a outras
organizagdes menores, tem-se o surgimento espontaneo de multiplos ramos de
uma cadeia de suprimentos.

Analisando a ramificagdo descrita, Karlsson (2003) postula que uma
tipica cadeia automotiva contém os seguintes elementos: montadora,
integrador, fornecedor de sistemas, fornecedor de subsistemas e fornecedor de
componentes. No Gltimo degrau da rede de suprimentos automotiva, se
encontram as PMEs (pequenas e médias empresas), as quais atuam também
em outras cadeias produtivas e vendem seus excedentes de capacidade para
empresas atuantes na automotiva.

A destinagdo da produgdo para empresas de diferentes portes

descortina reflexdes sobre os efeitos de tal politica em nivel de eficiéncia, uma




veZ que esta nao desobriga os parceiros menores de buscarem
permanentemente o incremento da eficiéncia em suas operagdes. Em verdade,
a otmizacdo de uma rede de fornecedores requer que todas as atividades
agreguem o maximo valor, pelo minimo custo possivel - Pires (1998). Em
decorréncia do descrito, € imperioso que a adequagdo as normas de qualidade,
aos programas de reducdo de custos e a flexibilidade sejam também
repassadas as demais empresas da cadeia, independentemente de seu porte
ou ramo de atividade. Tais requisitos objetivam garantir uma geragéo de valor
superior aquela baseada na idéia de organizacéo vertical, ao mesmo tempo em
que se obtém a redugéo de diversos custos oriundos de desperdicios tipicos
das relagGes interfirmas (informagao, tempo, espago, esforgo, transporte, etc.).
A adesdo aos elementos listados é essencial em um cenario como o
atualmente verificado no Brasil, em que os programas de produgdo s&o
ajustados semanalmente (quando ndo diariamente), com o objetivo de atender
“exatamente” ao mix de venda de veiculos.

Com efeito, as freqlientes alteragdes na programagdo da produgéo
viabilizam a manutengdo dos estoques da montadora em niveis muito baixos.
Alem disso, a citada politica distribui entre todas as empresas de sua rede de
fornecimento o risco, bem como os custos das variagbes de demanda do
mercado (PEREIRA ; GEIGER, 2002).

5.4 MODULARIDADE NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

No Brasil, a modularidade é um assunto atual e tem tido importancia
crescente dentro da industria automobilistica. Véarias mudangas vém
acontecendo nesse setor desde a abertura da economia na década de 90,
entre elas: a reestruturagdo da gestdo da cadeia de suprimentos, baseada em
novas formas organizacionais e com redefinicdo do papel de cada ator dentro
da cadeia.

Dessa forma, considera-se que a modularidade é uma tentativa de
reduzir o capital empregado pelas montadoras nas construgbes de novas

fabricas, de dividir riscos de negocio entre fornecedores de primeiro nivel e




montadora e ainda de redefinir as fronteiras das empresas em um tipo de
relacionamento caracterizado por uma relag&o de servigo capaz de lidar com a
vuinerabilidade produtiva inerente a um sistema com baixo volume de estoque
(SALERNO, 2001).

Neste ponto, faz-se necessaria a definigdo de alguns conceitos
importantes. S&o eles: logistica, cadeia de suprimentos, unidades virtuais de

negocio, condominio industrial e consércio modular.

5.4.1. Logistica e cadeia de suprimentos

De acordo com Slack et al. (1997), logistica refere-se & movimentagao
e coordenagédo de produtos finais, envolvendo o transporte de bens desde a
empresa de manufatura até o cliente. Contudo, mais recentemente, esse
conceito vem sendo estendido e passa a incluir uma parte maior do fluxo total
de materiais e informacgdes.

Ballou (1997) define logistica como sendo o processo de planejar,
implementar e controlar a eficiéncia, o custo efetivo do estoque de matérias-
primas, do estoque em processo e dos produtos acabados, conectando as
informagGes do ponto de origem ao ponto de consumo com o propésito de
atender as necessidades do cliente.

Na verdade, atualmente, o conceito de logistica é bastante similar ao
conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management -
SCM). Segundo Pires (1998), a SCM pode ser considerada como uma visdo
ampla, atualizada e sobretudo holistica da administragdo tradicional de
materiais, a qual abrange a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma

esiratégica e integrada visando a uma maior eficiéncia em toda a cadeia.




5.4 2 Unidades de negdcios virtuais e Cadeia de Suprimentos

Na era da informagdo, o grande desafio gerencial €& alinhar
estrategicamente diferentes empresas, focando-as em oportunidades
especificas de mercado de modo que elas atendam seus clientes com rapidez
e flexibilidade. Desse modo, surgiu uma forma de organizagdo denominada
unidade de negdcio virtual.

O conceito de SCM, descrito anteriormente, introduz uma acentuada
mudanga na forma de organizagédo das empresas de diferentes niveis dentro
de uma cadeia produtiva. Antes, cada empresa era identificada como uma
unidade de negocio isolada, e agora, elas fazem parte de uma rede de
suprimentos.

Essas redes sdo denominadas unidades de negdcio virtuais e devem
se preocupar com a competitividade do produto perante o consumidor final e
com o desempenho da cadeia produtiva como um todo (PIRES, 1998).

Em tempos de unidades de negécio virtuais, pregos competitivos e
qualidade sdo necessarios, mas ndo suficientes para determinar o sucesso
comercial das empresas. Desde a década de 70, estratégias diferentes vém
sendo adotadas na administragédo da produgéo, visando sempre entregar mais
rapido para o consumidor final um produto melhor e mais barato.

Em uma rapida analise, observa-se que, até o periodo p6s-Segunda
Guerra, as empresas preocupavam-se em produzir a baixo custo para que
pudessem vender seus produtos em larga escala tanto no mercado nacional
como no internacional (produgdo em massa). Porém, nos anos 70, as
empresas japonesas sairam a frente, adotando os principios de manufatura
enxuta, tornando-se assim, mais competitivas.

Como a habilidade de produzir a baixo custo se difundiu entre
empresas e paises, a qualidade passou a ser o diferencial competitivo. Ent&o,

nos anos 80, as organizagbes passaram a buscar sistemas de gerenciamento

da qualidade total para poderem continuar presentes no mercado.




No final dos anos 80 e no inicio dos anos 90, mais do que bons pregos
e produtos de qualidade, a velocidade passou a ser a garantia do sucesso
comercial, desde que as empresas difundissem esse conceito por toda a
organizagdo: do processo de desenvolvimento do produto até os servicos de
entrega ao consumidor.

Para o século XXI, velocidade apenas ndo sera suficiente. O cliente,
que até entdo aceita produtos padronizados, passard a personaliza-los,
exigindo maior valor agregado principalmente por meio de servicos que os
diferenciem. Sob esse enfoque, a logistica se tornara condicionante primaria
para responder as necessidades do consumidor em tempo real.

Pode-se dizer entdo que, sob o foco da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, a proximidade do fornecedor com seu cliente no setor
automobilistico, mesmo sendo redefinida por novas formas organizacionais,
estabelece-se definitivamente como uma relagéo de servigos, agrega valor ao
produto e torna-se, cada vez mais, um diferencial competitivo necessario para
a sobrevivéncia das empresas de autopegas em um mercado globalizado.

5.4.3 Consorcio modular e condominio industrial

Recentemente, novas formas de organizagéo da produgdo dentro do
setor automobilistico estdo sendo praticadas e, com isso, acentua-se a
necessidade de um novo tipo de relacionamento entre montadoras e
fornecedores, reforcando a idéia de que é preciso monitorar a cadeia de
suprimentos como um todo e manter o foco no consumidor.

Com o intuito de simplificar a cadeia de suprimentos e de melhorar a
sua eficiéncia, as montadoras vém diminuindo a sua base de fornecedores
diretos, chamados de primeiro nivel, e transferindo atividades que, até entao,
eram apenas de responsabilidade dessas empresas, para esses fornecedores.

Em se tratando de Gestdo da Cadeia de Suprimentos deve ser
destacado um conceito importante - outsourcing. Praticar o outsourcing
significa designar parte de um conjunto de produtos e servigos utilizados por

delerminada empresa para ser executado por uma empresa externa, num

relacionamento de extrema colaboragéo e interdependéncia, em que o cliente




dexa de realizar essas tarefas no todo ou parcialmente. E uma relagéo de total
arcena e cumplicidade com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva,
alem de ser uma decisdo estratégica, abrangente e de dificil reversdo. O
consorcio modular pode ser definido como um caso extremo de outsourcing
(PIRES,1998).

No consércio modular, os fornecedores, também chamados
modulistas, estéo instalados dentro da planta da montadora e sdo responsaveis
pela montagem final do produto. Entre eles, fica estabelecido um contrato de
fornecimento de longo prazo com condigdes especiais como retorno do capital
investido pelo fornecedor e sistemas de pagamento especificos (SALERNO et
al, 1999).

Uma outra estrutura organizacional que vem sendo adotada por
algumas montadoras € a de Condominio Industrial. Segundo Salerno et al
(1998), o condominio é caracterizado pela localizagdo de alguns fornecedores
muito préximos a montagem final ou até mesmo dentro da propria area da
montadora ou ainda em terrenos proximos a ela, para abastecé-la com certa
exclusividade.

Um condominio industrial € diferente de um parque industrial ou de
uma regido com elevada concentragdo de industrias, pois 14, a montadora
controla totalmente a area onde os fornecedores estao alocados. Ela negocia
beneficios com o governo local, oferece o terreno e a infra-estrutura bésica,
além de projetar um sistema de produgdo compativel com os moédulos do
produto e de definir quais médulos devem ser produzidos no condominio
(SALERNO, 2001).

O processo de escolha dos fornecedores que fardo parte de um
condominio envolve uma pré-qualificagdo da empresa com relagdo a sua
capacidade técnica, do seu padréo de qualidade e do seu suporte financeiro,
uma vez que, ao atuar exclusivamente para um condominio, eles deverao fazer
alguns investimentos especificos para atender a necessidade da montadora
(SALERNO, 2001).

O nome condominio & uma analogia aos condominios residenciais que
tambem s3o privados e os moradores, neste caso os modulistas, dividem os

custos de infra-estrutura como agua, limpeza, seguranga (SALERNO, 2000).



Na verdade, a partir de seus proprios critérios e da sua forma
especifica de gestdo, a montadora define as caracteristicas e os limites do
condominio que ela controla.

Para os fornecedores, fazer parte desse tipo de arranjo, cujo horizonte
de fornecimento parece ser maior do que antes, € um fator diferencial,
reconhecido pelas montadoras e que pode abrir-lhes portas para novos
contratos (SALERNO, 2001).

Com relagdo a essas duas formas organizacionais que vém sendo
utilizadas na industria automobilistica, pode-se dizer que a diferenga entre elas
€ a porcentagem de valor agregado industrialmente pela montadora.

Em um condominio ela é responsavel praticamente por toda a
montagem, enquanto que em um consércio sua participacdo é minima, sendo a
maior parte da montagem de responsabilidade de seus modulistas (SALERNO
et al, 1998).

Ambas s&o caracterizadas pela localizagéo de alguns fornecedores
dentro ou na regido da unidade da montadora para fornecer modulos na sua
sequéncia de produgdo. Além disso, de uma forma ou de outra, os
fornecedores estdo agregando mais valor em seu processo produtivo. Com
isso, ha uma redefinigéo das principais atividades da montadora, possibilitando
novas formas de relacionamentos comerciais, técnicos e de gestao entre os
diferentes atores da cadeia de suprimentos.

5.4.4 Casos de modularidade na indtstria automobilistica do Brasil: um
exemplo de consércio modular

Na industria automobilistica brasileira existe um caso pioneiro de
outsourcing, denominado Consércio Modular, que funciona na fabrica de
caminhdes e chassis de 6nibus da Volkswagen (VW) em Resende, no Rio de
Janeiro.

Nessa fabrica, a VW diminuiu o nimero de fornecedores (modulistas) e
N30 tem nenhum funcionério direto trabalhando na sua linha de produg&o. Os
proprios modulistas sdo totalmente responsaveis pela montagem de seus
respectivos modulos, agregando todas as partes e sistemas na linha. A



montadora apenas executa a coordenagdo dessa montagem e responde pelos
testes finais para garantir a qualidade do seu produto. Além disso, ela dispoe
0e dois operadores logisticos, um interno e outro externo, que tém a fungéo de
manter abastecidos os modulistas e administrar recebimentos e transportes de
materiais dentro da fabrica (PIRES, 1998).

Salerno ; Dias (2000) relatam que essa fabrica comegou a operar
parcialmente em novembro de 1996. O modelo tornou-se famoso pela
inexisténcia de trabalhadores da prépria montadora na linha de montagem, que
funciona com o trabalho dos funcionérios diretos dos fornecedores.

Para a montadora, esse sistema produtivo objetiva diminuir o tempo e
os custos de produgdo para que ela se concentre no projeto, na qualidade, no
marketing e nas vendas do produto (PIRES, 1998).

Em estudo recente, Pires (2001) observou que o grau de
relacionamento entre o modulista e a montadora depende do grau de
autonomia que o primeiro tem em relagdo a sua matriz. No processo de
compra, o autor verificou que a VW continua comprando componentes e pegas
de fornecedores de segundo nivel e abastecendo os modulistas em sistema de
consignagdo. A justificativa para isso é que a montadora tem maior poder de
negociagéo sobre os fornecedores de segundo nivel, alcangando melhores
condigdes de prego e entrega.

Em sua analise, Pires (2001) acredita que com essa pratica o
relacionamento com os modulistas fica mais suscetivel as exigéncias da
montadora, uma vez que ela passa a conhecer quase toda a estrutura de custo
do produto deles, dificultando uma negociagado por melhores pregos, baseada
apenas no aumento do custo do médulo. Porém, para os fornecedores de
segundo nivel, essa estratégia de compra permite que ainda se mantenha um
canal de comunicagédo entre eles e a montadora. A desvantagem desse
processo como um todo € que diante de um problema de qualidade, o
modulista precisa da intervengdo da VW para soluciona-lo, o que implica um
procedimento mais burocratico, perda de tempo e custos mais elevados.

Além desses, outros pontos sdo muito importantes nesse modelo. Ha
um acordo de investimento entre a montadora e cada fornecedor que opera na
unidade. Embora esse acordo ndo seja de conhecimento publico, Salerno e

Dias (2000) perceberam nesse estudo que, além das clausulas mais comuns



como reducdo de pregos e garantia de fornecimento, ha uma clausula relativa a
amoriizacao do capital investido e ao pagamento dos fornecedores modulistas.
O pagamento dos fornecedores é composto por uma parte fixa, que independe
do volume de produgéo e refere-se & amortizaggo, e uma parte variavel que
depende do produto ter sido aprovado como um todo pela auditoria de
qualidade da Volkswagen (SALERNO ; DIAS, 2000).

Pires (2001) também avaliou esse sistema de pagamento e acredita
que ele pressiona os modulistas a uma montagem completa e rapida, pois
perante a existéncia de algum problema, nenhum dos fornecedores recebera o
pagamento. Além disso, a VW também pressiona os fornecedores para que
ndo haja problemas de qualidade, ja que parte do pagamento é feita sem a
garantia total de que o veiculo esteja pronto para ser encaminhado as
concessionarias.

E interessante observar ainda que o pagamento dos modulistas ndo
esta vinculado &s vendas do produto. A VW assegura o pagamento desde que
0 programa de produgédo esteja cumprido; isso diminui o risco assumido pelos
fornecedores mas, por outro lado, o programa de produgédo depende de como a
VW vem se posicionando no mercado. (PIRES, 2001).

De maneira geral, tanto a VW quanto seus modulistas acreditam que o
modelo do consércio modular implementado em Resende é extremamente
satisfatorio em relagéo aos conceitos aplicados, embora deixe a desejar com
relagdo ao volume de produgéo e ao padrdo de qualidade que ainda esta
abaixo das expectativas iniciais. (PIRES, 2001 ).

A respeito dessa fabrica, Pires (1998) afirma que:

Resende € uma planta revolucionéria, ndo uma planta
evolucionaria, e ja deu sua contribuicdo para o estado da arte
na administrag@o da produgdo. Certamente ela ja faz parte do
seleto nimero de fabricas que tém construido a histéria da
industria automobilistica mundial.



545 Casos de modularidade na industria automobilistica do Brasil: um

exemplo de condominio industrial

Nos Ultimos anos, o Brasil tornou-se referéncia para inovagdes e
experiéncias dentro da indUstria automobilistica. Depois da inauguragéo da
fabrica da VW em Resende, no Rio de Janeiro, varias outras empresas
instalaram-se no Brasil e organizaram-se em condominios industriais.

A fabrica da VW — Audi, em Sido José dos Pinhais, na regido de
Curitiba, PR, inaugurada em margo de 1999, estudada por Pires (2001), € um
bom exemplo de uma organizagdo que aplica o conceito de condominio
industrial.

Esse condominio da VW-Audi é formado por dez fornecedores
localizados dentro dos limites da montadora e que abastecem a linha de
montagem com sistemas completos e dividem entre si certas facilidades como
restaurante, banco, sistema de transporte e assisténcia meédica. Todas as
instalagbes fisicas do condominio pertencem a montadora; e, além dos
fornecedores internos, a VW conta também com o fornecimento de outras 140
empresas de primeiro nivel, fora do condominio (PIRES, 2001).

A planta da montadora tem o formato de um “Y” invertido, composto
por trés areas produtivas: montagem bruta, pintura e montagem final.

Entre as areas produtivas ha uma regido central, denominada Centro
de Comunicagéo, onde ficam os escritdrios da montadora e as instalagdes dos
servicos de uso comum, como restaurante, banco, livraria, entre outros.

A montadora acredita que, com essa estrutura organizacional, pode
oroduzir com estoque minimo e ao mesmo tempo alcangar alta produtividade e
flexibilidade no chao de fabrica e para isso utiliza um eficiente sistema logistico
por toda a cadeia de fornecimento que garante a entrega de cada fornecedor
na seqléncia da produgdo (PIRES, 2001).

Esse sistema logistico € composto por um sistema de troca de dados

eletronicos (EDI — Eletronic Data Interchange) e um operador logistico.



Em intervalos de duas horas, pelo EDI, a montadora envia aos
fornecedores informagdes a respeito da sequiéncia de produgdo, para que oS
produtos programados sejam entregues diretamente na linha de montagem
final. A coleta e a entrega desse material séo de responsabilidade do operador
logistico. E assim, para cada dia de produgdo realizada de acordo com a
necessidade estipulada pela montadora, 0s fornecedores tém seu pagamento
efetuado (PIRES, 2001).

Outras razées foram dadas pela montadora para a implementagéo da
estrutura de condominio industrial, nessa unidade de Curitiba, entre elas: a
garantia do fornecimento, o melhor controle sobre as responsabilidades dos
fornecedores, pequenas distancias para transporte, danificando menos O
produto, respostas réapidas as mudancas de produgéo e ainda baixos estoques
e baixos custos de manuseio (PIRES, 2001).

55 ANALISE ENTRE OS SISTEMAS MODULAR E CONVENCIONAL

A modularidade permite & montadora o recebimento de menos itens,
pois ela passa a receber produtos considerados mais importantes com maior
valor agregado. Dessa forma, O sistema modular torna os fornecedores
responsaveis ndo so pela entrega, como também pela garantia técnica de todo
o conjunto ou subsistema fornecido, o que implica maiores investimentos por
parte dos fornecedores de moédulos e menores investimentos feitos pela
montadora.

Pode-se considerar, entdo, que a modularidade pressupde néo s6 uma
estrutura organizacional especial e um sistema de gestdo que une
fornecedores e montadora como também a busca pela redugéo de custos fixos,
por meio da vulnerabilidade de produgdo, da vulnerabilidade de investimentos e
das relagdes de servigo (SALERNO, 2001: SALERNO ; DIAS, 2000).

Salerno, Zilbovicius e Dias (1999), afirmam que menor investimento
em uma unidade significa aumento da possibilidade de disseminar outras
unidades em diferentes regides do mundo, como a possibilidade de baixos

riscos em termos de lucro.




Por outro lado, os fornecedores também tentam reduzir sua
vulnerabilidade, diminuindo o capital investido em unidades dedicadas a um
Gnico negocio. Para isso, eles concentram a maior parte das atividades de
producdo nas matrizes que tendem a fornecer para um maior numero de
diferentes condominios e até mesmo para unidades tradicionais de
montadoras, e assim, a maioria dos fornecedores de primeiro nivel
disponibilizam em um condominio apenas operagdes finais ou de montagem de
seus moédulos (SALERNO, 2000; SALERNO, 2001).

Com relagdo ao compartilhamento de riscos e resultados, Marx et al.
(1997) alertaram que as novas configuragdes organizacionais impuseram aos
fornecedores assumir riscos que antes eram administrados inteiramente pelas
montadoras. Para as empresas de autopegas, essa situagéo significa aprender
a lidar com o risco econdmico para em troca poder garantir um contrato de
fornecimento de longo prazo, em vez de compensar o risco da queda de
demanda com outros clientes, ja que dessa forma, os investimentos sao
dedicados a um cliente especifico. Por outro lado, ha uma redugéo de custos
fixos para os fornecedores no que se refere a custos de infra-estrutura comuns
em um condominio ou consorcio, que sdo divididos entre a montadora e
demais fornecedores dessas estruturas.

Os mesmos autores descrevem ainda outro risco assumido pelos
fornecedores de moédulos em um condominio industrial ou em um consércio
modular: o risco operacional. No caso do consorcio modular da VW - Resende,
a montadora sé efetua o pagamento dos fornecedores apés o produto final ter
passado por testes de qualidade. Se o produto final n&o for aprovado, nenhum
fornecedor sera pago, mesmo que o problema seja de responsabilidade de
apenas um deles. Mais uma vez, fica claro que o grande interesse dos
fornecedores é o contrato de longo prazo, podendo até permitir acessos a
mercados internacionais.

Marx et al (1997) também identificaram um risco tecnoldgico presente
nessa nova forma de relacionamento, que atinge prioritariamente as
montadoras, uma vez que os fornecedores podem, gradualmente, aumentar
suas competéncias em areas que até entdo eram restritas as montadoras. O
grau de dominio tecnologico do processo e do produto vai depender de como 0

relacionamento entre montadora e fornecedores sera gerido.




£m um condominio, como varios fornecedores de primeiro nivel estdo
Ocalzados nas redondezas da unidade da montadora, parece razoavel
considerar que a proximidade é um fator essencial para o funcionamento do
modelo organizacional. No entanto, a essa estrutura estdo associadas
diferentes atividades que vao além da proximidade fisica dos fornecedores.

A proximidade é muito importante para alguns subconjuntos, mas no
para todos os componentes. O recebimento de subconjuntos implica questées
& custos logisticos diferenciados. Além disso, ha ainda uma questdo de escala
de produgdo, pois muitas vezes ndo & economicamente viavel montar um
processo total de manufatura em diversos condominios dos quais a empresa
pode fazer parte.

Para Salerno (2000) a estrutura de condominio visa reduzir alguns
problemas logisticos enfrentados por alguns fornecedores tipicos dessa
estrutura organizacional:

» fornecedores cujo produto final tem um alto custo logistico em
fungdo das suas dimensées, ou do volume, ou do risco de
danificagGes durante o transporte. Ex: tanques de combustiveis,
bancos;

» fornecedores de médulos que requerem baixo custo fixo ou
simplesmente operagées de montagem. Ex: montagem da roda;

» fornecedores de partes importantes para a diversificagdo dos
modelos dos veiculos. Ex: painel, para-choques, sistemas de ar
refrigerado.

A proximidade também é essencial para garantir a montadora um
menor intervalo de tempo entre o pedido e a entrega, e com isso, os modulistas
ou devem ter um processo produtivo rapido, ou devem manter estoques de
seus produtos para atender a montadora.

Pode-se dizer entdo, que a localizagdo de fornecedores em
condominios industriais, minimiza as disfungdes de entrega, visto que as suas
unidades sdo dedicadas para uma montadora especificamente, mesmo que se
irate apenas de um depdsito. Assim, o modelo é mais flexivel e pode lidar com

mudancas inesperadas devido a condigdes adversas de mercado, erros de

previs3o de demanda ou problemas de produgéo.




Na verdade, a grande questédo que esta por tras desse contexto sdo as
relagdes de servigo, conforme descrito por Salerno et al (1999). Os autores
venficaram em suas diversas pesquisas que os fornecedores de primeiro nivel
n2o estao apenas entregando um subconjunto na seqiiéncia de produgédo, mas
tambem, oferecendo assisténcia técnica e algumas vezes até disponibilizando
engenheiros.

Os fornecedores também estdo resolvendo problemas de qualidade na
linha de montagem, estdo adequando a entrega as mudangas que ocorrem
frequentemente no programa de produgdo da montadora e estdo contribuindo
com ideias que visam a redugéo de custos e melhorias continuas (SALERNO
2000).

Com isso, observou-se que para os fornecedores, 0 mais importante é
estar presente na unidade fabril do cliente, solucionando problemas de
qualidade e de entrega, sem que a linha de montagem pare.

A proximidade pode ser vista como uma maneira de reduzir as
incertezas, antecipando mudangas locais e adaptagées no processo e no
projeto do produto (SALERNO et al, 1999; SALERNO ; DIAS, 2000).

Sao considerados dois tipos de proximidade: um, associado a
adaptagbes de mercados locais e projetos conjuntos entre montadoras e
fornecedores, que é definido como proximidade dos escritorios centrais, dos
centros de desenvolvimento; e outro, associado a entrega eficiente e as
relagbes de servigo do dia-a-dia, que € definido como proximidade da unidade
montadora, o que implica fazer parte de um consércio modular ou de um
condominio industrial (SALERNO, 2001; SALERNO ; DIAS, 2000; SALERNO et
al, 1999).

Diante de todos os aspectos mencionados, o que se observa na
industria automobilistica € uma tendéncia crescente da disseminagdo de
condominios industriais ou até mesmo de estruturas organizacionais mistas
entre um condominio e um consércio modular.

A mudanga da posicdo do fornecedor dentro da matriz pressupée
algumas transformagdes nas atividades da cadeia produtiva. Gradativamente, o
ponto de atuacdo dos fornecedores evolui: primeiro, atuam na montagem,

visando a melhor conformidade. Em um segundo momento, preocupam-se com

aspeclos logisticos capazes de suportar as variagdes da programagio da




montadora. Depois, na busca de maior funcionalidade, integram-se em novos
processos para entao alcancgar o patamar de compartilhamento de projetos, em
gue uma nova relagao custo/beneficio pode ser conquistada (PIRES, 1998;
COLLINS et al, 1997).

Da mesma forma, a montadora também revé suas atividades. Antes,
ela praticava outsourcing visando apenas a redugdo de custos, depois,
simplificou sua infra-estrutura redefinindo seu foco operacional. Em um estagio
mais avangado, reconfigurou suas competéncias, focalizando-se em questdes
mais estratégicas nas areas de projeto, qualidade, marketing e vendas. Busca
agora, uma parceria sincera e efetiva com os modulistas, lembrando sempre
que o importante nesse processo de mudanca é que as partes andem em
paralelo, unindo competéncias distintas. (PIRES, 1998).




8 METODOLOGIA

A palavra método, que vem do grego méthodos, que por sua vez, deriva
da composigdo das palavras meta (através de) e hodds (caminho), quer dizer
“através do caminho” (APOLINARIO, 2006, p.6). Neste tdpico buscaremos

mostrar atraves de quais caminhos delineamos esta pesquisa.

Esta pesquisa foi do tipo exploratéria e descritiva. Exploratéria porque
procurou obter um primeiro contato com a situagdo a ser pesquisa ou um
melhor conhecimento sobre o objeto em estudo (GIL, 1999). Descritiva porque
segundo Apolinario (2006) este tipo de pesquisa estabelece correlagdes entre
variaveis e define a natureza destas. De acordo com Cervo ; Bervian (2002, p.
67) "a pesquisa descritiva é recomendada principalmente nas ciéncias
humanas e sociais, e trabalha sobre dados ou fatos colhidos da prépria
realidade”.

A presente pesquisa foi fundamentalmente bibliografica. A pesquisa
bibliografica & realizada a partir de levantamentos de materiais com dados ja
analisados e publicados por meios escritos e/ou eletrdnicos (livros, artigos
cientificos, paginas na Web), e é regida pela pesquisa documental, que
trabalha com dados que ainda ndo receberam tratamento analitico e ainda néo
foram publicados (MARCONI ; LAKATOS, 2005)

De acordo com Marconi ; Lakatos (2005) a pequisa bibliografica é
bastante utilizada para a coleta de dados gerais ou especificos de determinado
assunto, e em atividades destinadas a consulta de fontes documentais diversas

da informag&o impressa ou eletrénica.

No que refere ao estudo bibliografico, deve-se lembrar que como
elaboragado tedrica representa uma organizagado, sistematizacéo e sintese de
dados que eu produzo a partir da contribuigdo de varios autores e
pesquisadores da area educacional de diferentes filiagdes.




7 CONSIDERAGOES FINAIS

A industria automobilistica € importante no mundo todo ndo s6 em
funcd@o do seu efeito sobre a economia como dos impactos que causa nas
formas de administragdo da produgdo, a partir do momento que reviu suas
relagcdes de fornecimento.

Humphrey et al (2000) acreditam que essa indUstria esta estruturada
em trés pontos: o primeiro diz respeito as escolhas das empresas lideres no
mundo, envolvendo estratégias de investimento e de produgéo, follow sourcing
e relacionamento entre fornecedores e montadoras. O segundo esta além do
controle das empresas, pois é relativo a macroeconomia regional e embute as
politicas governamentais. O terceiro refere-se as caracteristicas especificas de
produgédo e demanda em mercados emergentes. Para esses autores o futuro
dessa industria depende de como as estratégias globais das empresas lideres
se ajustardo as realidades locais.

No contexto mundial, mercados emergentes, como o Brasil, parecem
apresentar maior possibilidade de vendas crescentes, produgéo a baixo custo e
oportunidades de experimentagéo em termos de organizagdo da produgéo e do
trabalho.

Inovagées organizacionais, como a que aconteceu na VW — Resende,
RJ, onde os fornecedores s&o responsaveis pela montagem final do veiculo,
sao mais faceis de serem introduzidas nesses mercados, ainda mais quando
sdo escolhidas areas pouco industrializadas com baixa influéncia de sindicatos
de trabalhadores. Isso tudo pode justificar o fato de a montadora Daimler
Chrysler ter escolhido o Brasil para ser o pais que acolheria sua primeira
fabrica de automoéveis fora da Alemanha: a Mercedes Benz, localizada em Juiz
de Fora — MG, para produzir o Classe A.

Dessa forma, € necessario estudar e entender as caracteristicas que
essa industria assume ao adotar novas configuragbes organizacionais, tais
como consorcio modular e condominio industrial

Ao retomar a literatura disponivel a respeito do assunto, buscou-se um

entendimento maior das mudangas organizacionais que vém acontecendo,




principalmente, na industria automobilistica brasileira. Os principais conceitos
envolvidos neste trabalho referem-se:
* a modularidade - decomposi¢do do todo em partes estruturalmente
independentes para melhorar a gestdo de um sistema complexo
(SAKO ; MURRAY, 2000; BALDWIN ; CLARK, 2000); e
e ao consoércio modular e condominio industrial — estruturas
organizacionais, presentes na industria Automobilistica, que
melhoram a gestao de um processo produtivo modularizado, sendo
que a diferenga basica entre elas esta na porcentagem de valor
agregado industrialmente pela montadora. Em um condominio, a
montadora é totalmente responsavel pela montagem do veiculo
enquanto que em um consoércio a maioria dessa tarefa é realizada
pelos fornecedores (MARX et al, 1997; SALERNO et al, 1998;
PIRES, 1998).

Varios pesquisadores desse segmento industrial (SALERNO et al,
1999; SALERNO ; DIAS, 2000) diagnosticaram que uma das grandes
vantagens para as empresas de autopecas participarem de uma estrutura
organizacional em condominio, cada vez mais presente nas plantas das
montadoras, esta no fato de poder estarem proximas do cliente, ndo s6 no
sentido fisico da palavra, mas para fornecer servigos, acompanhando o dia-a-
dia das montadoras, solucionando problemas de maneira mais agil e, acima de
tudo, melhorando o relacionamento entre as pessoas e a comunicagéo entre as
empresas.

Por outro lado, esse relacionamento também impbe algumas
desvantagens para esse fornecedor. a divisdo dos investimentos com a
montadora, o custo associado ao aumento dos estoques, a dificuldade para
negociar melhores pregos e ainda a submissdo a um maior controle da
montadora (MARX et al, 1997; PIRES, 2001; SALERNO, 2000; SALERNO,
2001; SALERNO ; DIAS, 2000).

Outro ponto importante observado neste estudo diz respeito a
transferéncia de tecnologia que ocorreu de maneira mais significativa entre a
montadora e o fornecedor de autopega e, praticamente, despercebida entre
este e o fabricante de matéria-prima. No entanto, é de se esperar que, pouco a




pouco, as empresas de autopegas participem mais desse processo de
transferéncia de tecnologia.

Com este estudo, ficou claro que, de maneira geral, as empresas que
estdo instaladas em um condominio industrial deixaram de participar de um
mercado em condigbes de multiplo fornecimento para serem fornecedoras
exclusivas, porém o prego disso € um grau de dependéncia muito alto em
relacdo a montadora.

Desse modo, diagnosticou-se que um melhor desempenho na cadeia
automotiva das empresas de autopegas acontecera a medida que elas passem
a atuar em mercados globais, mas antes € necessario que se juntem a
empresas transnacionais de maneira mais articulada, como prevé Posthuma
(1997). Além disso, outras questdes sdo pertinentes para que esse melhor
desempenho ocorra, como: o aumento do volume de negdcio, a revisdo da
carga tributéria, investimentos da montadora e dos fornecedores, aumento do
grau de desenvolvimento tecnol6gico além, é claro, de decisdes das proprias
empresas, envolvidas nesse processo.

Sobretudo, deve-se estar atento a postura que as montadoras podem
vir a tomar diante dessa movimentagéo. E importante observar também que,
mesmo perante novas formas de relacionamento com seus fornecedores, a
montadora continua exercendo controle sobre eles. Porém, ha de se considerar
que, ainda assim, esse tipo de relagdo é um avango para os fornecedores, pois
a condi¢do de exclusividade no fornecimento torna esse modelo organizacional
bastante vantajoso, porque inexistem concorrentes; também porque o aumento
do volume de negdcio implica maior participacdo desses fornecedores no
mercado automobilistico; e outra vantagem €& a oportunidade de fornecer seus
produtos para outras unidades da montadora em outras partes do mundo, dada
a parceria que se estabeleceu nesse relacionamento.

Conclui-se, entéo, que as empresas de autopegas que participam de
um condominio industrial estdo em consideravel vantagem em fungéo das
relagcdes de servigo que foram assumidas e que se revertem em beneficio
proprio dentro da gestédo da cadeia de suprimentos.

Além disso, percebe-se que a internacionalizagcdo € inerente ao

processo de desenvolvimento dessa industria e, aos poucos, as empresas




nacionais tentam se preparar para essa realidade, investindo em novas
tecnologias e capacitando-se para um fornecimento global.

Embora a globalizagdo proporcione todo esse desenvolvimento para o
Brasil, o pais também precisa lidar com o lado negativo que ela traz,
enfrentando problemas como: o aumento do nivel de desemprego em fungéo
da redugdo dos postos de trabalho, o atraso no desenvolvimento tecnologico
das empresas nacionais que, na sua maioria, ndo estdo aptas a acompanhar
esse processo e, ainda, a remessa de lucros das transnacionais para o
exterior, deixando os investimentos internos aquém do desejado.

Cabe lembrar que este estudo refere-se a uma cadeia produtiva
especifica, o que pode implicar consideragoes diferentes para outras situagoes.

Entretanto, ndo foi suficiente para tratar de todos os aspectos
envolvidos na relagdo entre os fornecedores de primeiro e de segundo niveis,
visto que estes sdo grandes empresas de matéria-prima, a qual tém uma
organizagdo bastante complexa e merece uma investigagao mais detalhada em
estudos futuros.

Ainda em se tratando das empresas fornecedoras de matéria-prima, €
preciso entender melhor os novos papéis que elas estdo assumindo nas
cadeias produtivas da industria automobilistica, uma vez que o seu produto
esta agregando mais valor e com isso as relagées com 0s seus clientes estao
diferenciando-se. Nao ha duvidas de que nesse elo da cadeia esta ocorrendo
um processo de mudanga que deve ser posteriormente mais bem analisado.

Uma outra questdo para ser investigada e refletida em pesquisas
futuras diz respeito ao motivo pelo qual os fornecedores de primeiro nivel ainda
hesitam em modularizar o seu processo produtivo. Sera que essa postura
reflete uma estratégia para assegurar sua fatia de mercado, sem transferir
competéncias? Sera essa a melhor forma de evoluir seus conceitos e tornar-se
uma empresa globalizada?

Frente a tudo o que foi exposto, acredita-se que este trabalho pode
contribuir um pouco mais para o entendimento das mudangas que vém
acontecendo em um segmento industrial tdo importante para a economia do
Brasil e do mundo, além de alertar pesquisadores e administradores das
organizagdes desse segmento a respeito das tendéncias de relacionamento

que estdo surgindo no atual contexto.
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