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RESUMO

O objetivo desse trabalho é apresentar as principais diferencas, no que se refere a gestdo de pessoas,
de um modo de produgdo convencional, ilustrado pela Mercedes-Benz do Brasil divisdo de veiculos
comerciais, e aquele aplicado ao consorcio modular Volkswagen caminhdes e onibus. Para tanto
foram realizadas entrevistas com os responsdveis pelos departamentos de recursos humanos e
manufatura de ambas empresas, bem como pesquisas documentais sobre o mercado nacional de
veiculos comerciais. O consorcio modular Volkswagen caminhdes e Onibus, situada na cidade de
Resende (RJ) possui um processo de produgdo inovador, na qual a empresa contratante delega as
tarefas de montagem, logistica de suprimentos e parte do desenvolvimento do produto para 07
fornecedores. Cada modulo administra seus funciondrios, sendo que apenas departamentos muito
especificos (engenharia do produto, garantia de processo e da qualidade, marketing, vendas e
assisténcia técnica) possuem funciondrios diretamente ligados a Volkswagen. A gestdo de pessoas no
consorcio modular é uma vantagem competitiva para a Volkswagen caminhdes e énibus, pois otimiza
o quadro de funciondrios, minimiza o custo de treinamento (responsabilidade dos modulos), elimina
parte dos encargos trabalhistas, além de possuir uma politica de igualdade entre funciondrios dos
modulos e aqueles pertencentes a Volkswagen.

Palavras-chave: Industria automobilistica; Parceria; Terceirizagao.

1. INTRODUCAO

A industria automobilistica passou por mudancgas significativas nos seus processos
produtivos durante o século XX, passando do modo artesdo, com sua pequena producdo sob
encomenda, pela producdo em massa (Taylorismo/Fordismo) e chegando a industrializacio
automatizada com reducgao dos custos (Toyotismo).

Essas mudangas produtivas também alteraram a formacdo do trabalhador, que no
inicio tinha conhecimento amplo (qualificacio), depois passou a exercer somente uma parte
do processo (especializacdo), e por fim chegou a fase da multi-funcionalidade e a necessidade
da interface com maquinas e equipamentos.

Atualmente, face a concorréncia agressiva em que as grandes empresas estdo
inseridas, a otimizacdo de processos de produgdo, reducdo de quadro de funciondrios e
aumento da produtividade sdo fatores fundamentais para a sobrevivéncia dessas organizagdes.
Para tal efeito, a terceirizacdo €, em teoria, uma solugdo ideal.

Esse processo de gestao teve origem nos Estados Unidos, mais precisamente durante a
I Guerra Mundial. A inddstria bélica norte-americana precisava se concentrar no
desenvolvimento / produc@o dos armamentos, assim passaram a delegar algumas atividades a
empresas prestadoras de servigos.
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As pequenas e médias empresas foram as primeiras a aderir, de uma maneira mais
intensa, a esse novo modo de gestdo - devido a sua caracteristica de se adequar rapidamente a
mudangas de cendrios. Contudo, as grandes organiza¢des ndo demoraram a perceber que a
terceirizag@o podia transformar o seu negdcio em algo mais competitivo e, consequentemente,
mais lucrativo.
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O objetivo desse trabalho é apresentar as principais diferencas, no que se refere a
gestdo de pessoas, de um modo de producdo convencional, ilustrado pela fabrica da
Mercedes-Benz do Brasil, e aquele aplicado ao consércio modular Volkswagen caminhdes e
onibus.

Para tanto, para inicio dos estudos, estabeleceu-se a hipdtese de que a gestdo de
pessoas € uma vantagem competitiva para o consorcio modular Volkswagen caminhdes e
oOnibus.

O artigo esta organizado da seguinte forma: primeiramente descreve-se o modelo de
producdo em andlise, bem como a descricio de cada um dos integrantes do consorcio
modular. Esse modelo inovador é comparado com um processo de manufatura tradicional,
ilustrado pela fabrica da Mercedes-Benz (Sdo Bernardo do Campo — SP). Em seguida sdo
analisados os market share da duas principais montadoras de veiculos comerciais do mercado
nacional (Volkswagen caminhdes e Onibus e Mercedes-Benz do Brasil, divisdo de veiculos
comerciais) de modo a identificar uma vantagem competitiva.

2. REFERENCIAL TEORICO

Em uma economia globalizada, a concorréncia entre as industrias automobilisticas
estd cada dia mais acirrada, tendo em vista casos recentes como o da Ford Motors Company
que registrou prejuizos da ordem de US$ 284 milhdes no terceiro trimestre de 2005, e da
General Motors que encerrou o primeiro trimestre desse mesmo ano com um prejuizo de US$
1,1 bilhdo (EXAME, 2005), justificando o processo de otimizacdo desse segmento da
industria.

No caso da economia brasileira é possivel citar algumas caracteristicas que implicam
na necessidade da otimizag@o de todo o processo produtivo (EXAME, 2005):

- altos impostos: carga tributdria brasileira alcanca 36% do PIB;

- altas taxas de juros: a taxa real de juros, brasileira, € de 14% ao ano (a mais alta do mundo);
- leis trabalhistas ultrapassadas: encargos sobre saldrios chegam a 101%, e

- burocracia e impostos atrasam a internacionalizagdo.
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Dentre esses fatores é essencial detalhar os encargos trabalhistas referentes a
contratacdo dos funciondrios. Para tanto, segue abaixo a lista, segundo a SEBRAE-SP (2006),
de encargos trabalhistas que as empresas devem pagar sobre a folha de pagamento dos
funciondrios:

- FGTS: 8,0% + 0,5% sobre o salario nominal;

- 13° saldrio: 100,0% do salario nominal (anual);

- férias: 8,3% (ou 1/12) sobre o saldrio nominal;

- abono de férias: 2,7% (ou 1/3 das férias) sobre o salario nominal;

- indenizagdo (a ser paga no caso de dispensa do funciondrio sem justa causa): 100,0% do
salario nominal, 40,0% + 10,0% do saldo do FGTS;
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- para o INSS: 20,0% do salario nominal;

- para entidades (SESC, SENAC, SEBRAE, etc): 5,8% do saldrio nominal;
- seguro de acidentes de trabalho: de 1,0% a 3,0%;

- PIS: aliquota de 0,65% sobre a receita bruta.

No que se refere a remuneracdo dos funciondrios Dantas (2005) alega que, em uma
organizac¢do, o colaborador dispde de outras formas de ser recompensado pelo seu trabalho,
seja de forma financeira ou nao.

Hipdlito (2002) define o conjunto de recompensas como sendo composto de trés partes
principais, a saber:
- Remuneracio Fixa: saldrio e beneficios (assisténcia médica, seguro de vida, auxilio-refeicao,
auxilio-transporte etc.);

- Remuneracao Varidvel: que pode ser de curto prazo (participagdo nos lucros, comissio sobre
vendas etc.) ou de longo prazo (participagdo aciondria);

- Outras: s@o as recompensas alternativas como participagdo em congressos e feiras, prémios
por desempenho e todo tipo de recompensa ndo-financeira, como por exemplo o
reconhecimento.

Diante desse contexto, a terceirizagdo vem se adequando as necessidades do mercado,
entretanto, relata-se que nos ultimos anos esse processo ultrapassou os limites da transferéncia
de atividades de servicos de apoio, para ocupar espaco também no fornecimento de itens antes
considerados como integrantes essenciais ao produto principal (SILVA, 2005).

Contrariando os modelos de produg@o mais tradicionais, a Volkswagen caminhdes e
onibus, situada na cidade de Resende, optou por terceirizar o seu processo produtivo
denominado consoércio modular, sendo baseada nos seguintes principios (MUSSNICH et al,
2000):

- confianga e respeito mutuo entre contratantes e contratados;
- metas comuns;

- método de comunicagdo efetiva e

- igualdade entre as partes

O consoércio modular Volkswagen caminhdes e Onibus iniciou suas operagdes no dia
1° de novembro de 1996. Esse novo processo de produgdo, idealizado pelo Sr. José Ignécio
Lopez (na época vice-presidente da divisdo de veiculos comerciais Volkswagen), tem como
principal caracteristica delegar a um pequeno grupo de fornecedores a responsabilidade pelo
fornecimento / montagem de todos os componentes relacionados ao veiculo (caminhdes e
Onibus).

Podemos citar as seguintes vantagens desse sistema de producdo (MUSSNICH et al,
2000):

- reducdo dos custos de produgdo e investimentos;
- redugdo dos estoques;

- reducdo do tempo de produgdo de veiculos;

- reducdo dos prazos de entrega;

- aumento da efici€ncia e produtividade;
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- flexibilidade na montagem de produtos;
- maior qualidade do produto final e

- possibilidade da Volkswagen se concentrar no seu core business (engenharia do produto,
garantia de processo e da qualidade, marketing, vendas e assisténcia técnica), isto €, nos
negocios centrais da empresa.

Virios autores defendem que o objetivo das empresas com a terceirizacdo €, além da
reducdo de custos, um aumento na flexibilidade e na competitividade. Para Martins (2001), “o
objetivo é transformar os custos fixos em custos varidveis, ajustando os custos de acordo com
as oscilagdes da producdo. Com a terceirizacdo, afirma, as empresas pretendem reduzir os
gastos com encargos trabalhistas e previdencidrios”.

Porém, a terceirizacdo possui algumas caracteristicas negativas, dentre as quais
podemos citar (SILVA, 2005):

- perda de vinculo para com o empregado terceirizado;

- dificuldade de aproveitamento dos funciondrios ja treinados;

- perda de identidade cultural da empresa, a longo prazo, por parte dos funciondrios;
- desigualdade entre funciondrio terceirizado e efetivo.

Tais fatores sugerem a compreensdo da motivagdo e o seu aproveitamento estratégico,
uma vez que poderd caracterizar-se como uma vantagem competitiva (FIRJAN, 2006).

A motivacdo pode ser conceituada como o esfor¢co e tenacidade exercidos pelas
pessoas para fazer algo ou alcangar algo, sendo um dos fatores que contribuem para o bom
desempenho no trabalho (CHIAVENATO, 1997).

Para Dantas (2005) a satisfagdo deriva da motivagdo. Presume-se que um individuo
motivado estard satisfeito com o seu trabalho, sendo assim um estudo do comprometimento
humano com os objetivos e valores da empresa se faz necessdrio para compreender a
qualidade do capital humano de uma organizagao.

De acordo com Nelson (1991), “quando os membros da equipe participam mais dos
processos de decisdo de uma organizacdo, a motivagao, o moral e o desempenho profissional
do empregado aumentam. Quanto maior a participacdo do empregado, maior serd seu
compromisso tanto com o trabalho como com a organizagdo".

3. OBJETIVOS

O objetivo desse trabalho é apresentar as principais diferencas, no que se refere a
gestdo de pessoas, de um modo de producgdo convencional, ilustrado pela Mercedes-Benz do
Brasil divisdo de veiculos comerciais, e aquele aplicado ao consércio modular Volkswagen
caminhdes e Onibus.

4. METODOLOGIA

Este artigo analisard diferentes métodos de gestdo de pessoas, utilizados pelas duas
maiores montadoras de veiculos comerciais do Brasil: Mercedes-Benz e Volkswagen
caminhdes e d6nibus durante o ano de 2006.

Para o inicio da pesquisa foram levantados o market share (participacdo no mercado)
de cada montadora, no periodo compreendido entre os anos de 1996 até o primeiro trimestre

de 2006. Para tanto, consultou-se a Associacdo dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA, 2006).
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As entrevistas foram realizadas no més de Julho (2006) na cidade de Resende-RJ
(Volkswagen caminhdes e Onibus) e em Sdo Bernardo do Campo-SP (Mercedes-Benz do
Brasil, divisdo de veiculos comerciais), com os responsaveis pelas dreas de recursos humanos
e manufatura de ambas empresas. Para esses funciondrios foram feitas perguntas relacionadas
aos seguintes temas:

a) Producdo diaria;

b) Quantidade de funciondrios efetivos (na producgao);

¢) Quantidade de funcionérios terceirizados (na produgdo) e

d) Diferenca de beneficios entre um funciondrio efetivo, e outro terceirizado.

Os indicadores citados tém como finalidade avaliar a gestdo de pessoas no consércio
modular Volkswagen caminhdes e Onibus, em comparagdo com um modelo mais tradicional
exemplificado pela fabrica da Mercedes-Benz do Brasil, de modo a identificar uma possivel
vantagem competitiva para esse novo modelo de produgio.

5. ANALISE DOS RESULTADOS
Atualmente o consorcio modular divide-se em sete grandes fornecedores:
- Maxion: fornecedor do médulo chassi, reservatdrio de ar e tanque de combustivel;
- ArvinMeritor: fornecedor da suspensdo, eixos (dianteiros e traseiros);
- Remon: fornecedor de pneus e rodas;
- Powertrain: fornecedor de motores e transmissio;

- Delga / AKC: fornecedores da estrutura / painéis da cabine — atualmente a empresa Delga é
responsével pelo fornecimento das cabinas antigas, denominadas série 2000, sendo a AKC
fornecedora das cabinas da familia Constellation (novos modelos de caminhdes introduzidos
no mercado em 2006).

- Carese: fornecedor dos servigos de pintura da cabine e
- Siemens VDO: fornecedor de painel de instrumento e bancos.

Esses fornecedores sido considerados parceiros e localizam-se no mesmo espago fisico
da montadora.

A gestdo de pessoas no consércio modular Volkswagen caminhdes e 6nibus tem como
caracteristica a redugdo do quadro de funciondrios e, consequentemente, Os encargos
trabalhistas, uma vez que adota a terceirizag@o da sua linha de producéo.

Segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA, 2006) o market share, no primeiro trimestre de 2006,das empresas Mercedes-
Benz do Brasil (operacdo caminhdes e Onibus) e Volkswagen caminhdes e Onibus sdo
respectivamente 35,7% e 30,0%. As mesmas ocupam, nesta ordem, a 1* e 2* colocagdo no
total de vendas de veiculos comerciais referente ao mercado nacional. Todavia, ao analisar o
Gréfico 01, observa-se uma significativa evolucdo, no que se refere a participagdo no mercado
nacional de veiculos comerciais da Volkswagen. Em 1996, ano da construg¢do da fabrica de
Resende, a Mercedes-Benz possuia total hegemonia nesse segmento. Caracteristica essa nao
identificada em 2006.
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O indicador sobre a producdo didria, das empresas mencionadas, € apresentado no
Grifico 02, onde nota-se que a Mercedes-Benz possui producdo 111% maior em relacdo a sua

Griéfico 1: Evolucdo do market share (1996-2006) — Volkswagen vs Mercedes-Benz
Fonte: ANFAVEA (2006)
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Pelo Grifico 03 nota-se a diferenca no conceito da gestdo de pessoas, ligadas a
producdo, entre as duas empresas. A Volkswagen, com o conceito de consércio modular,
possui 82,6% da mao-de-obra de producdo, terceirizada. No entanto, na Mercedes-Benz,

Gréfico 02: Producdo didria — Volkswagen vs Mercedes-Benz

100,0% dos funciondrios da linha de produc¢ao s@o funciondrios efetivos.
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Griéfico 03: Quantidade de funciondrios terceirizados / efetivos na producio

Verifica-se também, no Grifico 03, que a Mercedes-Benz possui uma quantidade
superior de funciondrios, em nimeros absolutos. Isso € explicado pelo nivel de verticalizagdo
da empresa, uma vez que a mesma produz praticamente todos os componentes utilizados nos
veiculos (motor, transmissao, eixos, cardans, etc). Por outro lado, na fabrica de Resende, essa
verticalizag@o € diluida entre os sete integrantes do consércio modular, sendo o nimero de
empregados, de cada mddulo, apresentados no Gréfico 04.
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Gréfico 04: Quantidade de funciondrios por médulo

E possivel notar, no Grifico 04, diferencas entre os nimeros de funcionarios de cada
moédulo. Tal caracteristica ilustra a funcdo que cada empresa possui na fédbrica da
Volkswagen. Por exemplo, como dito anteriormente, a Remon (19 funcionérios) é
responsdvel pelo fornecimento/montagem das rodas e pneus, j& a Siemens VDO (220
funciondrios) fornece todos os componentes do painel de instrumentos (além dos bancos). Em
resumo, quanto mais complexos os componentes fornecidos, maior serd o ndmero de
funciondrios do médulo em questao.

Outro indicador analisado, e um dos aspectos mais interessantes, tem como principio o
senso de igualdade entre os funciondrios pertencentes as empresas do consércio modular, se
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comparado com os seus colegas efetivos (ligados diretamente a Volkswagen). Os seguintes
beneficios sdo comuns para ambos os funcionérios:

- plano de saude;

- alimentagao;

- transporte;

- participacdo nos lucros e resultados;
- reajustes salariais.

Além disso, todos os trabalhadores do consércio modular possuem o mesmo uniforme,
sendo que apenas o logotipo do bolso da camisa diferencia os funciondrios das diversas
empresas que formam a Volkswagen caminhdes e Onibus, o que refor¢a ainda mais o senso de
coletividade dos trabalhadores (essa caracteristica também é aplicada aos executivos da
empresa).

No que se refere ao treinamento, todas as sete empresas, ditas modulistas, sdo
responséveis pelo treinamento de seus funciondrios. Esses trabalhadores ndo possuem vinculo
empregaticio com a Volkswagen caminhdes e Onibus, muito embora utilizem o espago fisico
da empresa e produzam veiculos para a mesma. A contratagdo desses funciondrios estd
diretamente ligada a producdo dos caminhdes e Onibus, isto é, a Volkswagen paga para cada
um dos médulos um valor referente aos sistemas que cada um possui. Sendo que, dentro desse
custo ja estd inserido a mao-de-obra dos trabalhadores, servicos de logistica, bem como os
componentes e insumos utilizados na produgao.

Por outro lado a Mercedes-Benz do Brasil possui um processo tradicional, onde todo o
treinamento e contratagdo dos funciondrios € realizada pela montadora. Vale ressaltar que a
empresa foi fundada na década de 50, o que justifica o elevado nimero de funciondrios, se
comparado com a Volkswagen que teve o inicio de suas atividades em 1996.

6. CONCLUSAO

Ap6s analisar os resultados obtidos pode-se concluir que a gestdo de pessoas aplicadas
no consorcio modular Volkswagen caminhdes e 6nibus é uma vantagem competitiva, uma vez
que essa possui um quadro de funciondrios reduzidos se comparado com a sua principal
concorrente (Mercedes-Benz do Brasil). Esse fator é essencial para minimizar custos com
treinamento e encargos trabalhistas, tendo em vista que apenas 17,4% dos funcionarios
ligados & producdo sdo funciondrios Volkswagen. Entretanto o aspecto mais interessante
baseia-se na igualdade de beneficios entre um funciondrio pertencente a uma das empresas
integrantes do consorcio modular, e aquele dito como efetivo (plano de saude, participacdo
nos lucros e resultados, alimentagdo, transporte e reajustes salariais).

Com isso a Volkswagen caminhdes e Onibus conciliou dois fatores importantes: a
otimizagdo de sua linha de producdo (utilizando a terceirizacdo como ferramenta) e a
igualdade entre os funciondrios, evitando assim a insatisfacdo / desmotivacdo dos mesmos.
Além disso, assegura uma participacdo no mercado semelhante ao de empresas como a
Mercedes-Benz que possui um modelo de producdo tradicional, onde a grande maioria dos
funciondrios possui vinculo direto com a montadora.

Finalmente recomenda-se para futuros trabalhos um estudo aprofundado sobre a
percepcao desses trabalhadores quanto a sua condicdo de funciondrios terceirizados.
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