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RESUMO: Com a crescente competitividade no mercado automobilistico e sua busca por melhoria nos
indicadores produtivos, as empresas viram-se obrigadas a rever suas formas de relacoes de fornecimento
e redimensionar seus arranjos industriais.

ldentificar a forma deste relacionamento e seus resultados nos indicadores de produtividade e produgdo
flexivel é o objetivo deste trabalho.

Para alcangd-lo, utilizou-se uma abordagem exploratoria na Volkswagen nas unidades de Resende e Sdo
Bernardo do Campo.

Os dados recolhidos apontam para uma melhoria nos resultados, orientando este modelo de negocio para
a disseminagdo de sua prdtica no setor.
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1. INTRODUCAO

O setor automobilistico tem sido objeto de diversos estudos na Administracdo e na
Engenharia de Producdo. A crescente competitividade obrigou as empresas a buscar novas
formas para permanecer no mercado. Baixar custos, agregar valores aos produtos, inovar
processos e gestao estdo entre as muitas iniciativas tomadas. Segundo Montgomery & Porter
(1998), as acdes de inovacdo em seu sentido mais amplo podem incluir tanto tecnologias como
novos modos de fazer as coisas. Entre as inovagdes nos sistemas produtivos na busca de maior
competitividade pela reducdo de custos uma estratégia utilizada estd o Consoércio Modular da
Volkswagen Caminhdes Resende.

Algumas empresas, com sistema de producdo complexos, com células de producado,
tinham dificuldade em alocar recursos produtivos em momentos de baixa produtividade em seu
modulo, embora outros médulos (ou células) estivessem com capacidade de produ¢do no limite.

A partir de entdo as empresas passaram a tomar atitudes no sentido de reduzirem parte de
seus custos fixos e terem menos impacto na manutencdo de recursos em periodos de baixa
produtividade.

2. O CONSORCIO MODULAR E A FABRICA DE CAMINHOES DA VW

A constante busca, por parte das empresas nacionais e multinacionais, por vantagens
competitivas, tem sido a meta no Brasil na ultima década. Especificamente nas montadoras, os
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parques industriais estavam ultrapassados quanto a organizacdo do trabalho: os leiautes nao
facilitavam grandes mudancas e o gigantismo dos complexos fabris tornava a administracdo mais
lenta e com dificuldades de logistica. Aos poucos as montadoras foram procurando solucdes para
seus problemas especificos. Algumas construiram unidades em outros estados, outras cidades,
buscando sempre o aprimoramento dos seus processos e servicos. Os riscos do trabalho no
modelo just-in-time estavam atrelados a fornecedores responsdveis quantos aos termos de prazos
e a qualidade do produto.

Diante desse cendrio, a empresa Volkswagen do Brasil desenvolveu, em 1995/1996, uma
forma de processo produtivo chamado Consércio Modular. Esse sistema consiste em uma
parceria entre empresa e fornecedores. Nessa parceria, 0s riscos € os investimentos foram
compartilhados, conforme ressalta Ferro (1998, apud WOMACK; JONES, 1998, p. 372) citando
Roberto Barretti, diretor geral da planta na época: “A Volkswagen € responsavel pelo edificio,
enquanto os parceiros sao responsaveis pelos méveis”.

Vale ressaltar que a Volkswagen ndo tinha tradicdo em produzir caminhdes. Apds a
aquisicdo da americana Chrysler no inicio da década de 80, a Volkswagen participou de uma
Jjoint venture com a Ford, criando a Autolatina.

A Autolatina objetivava primordialmente uma reducao dos custos através das economias
de escala que poderiam ser atingidas pelas empresas operando conjuntamente. No entanto,
conflitos e divergéncias de cunho estratégico; além da turbuléncia advinda do rdpido processo
de internacionalizacdo da producdo de automdveis, ndo permitiram que a parceria fosse adiante
e, em 1994, iniciou-se o processo de dissolu¢dao da Autolatina (PIRES, 1998).

O desafio da Volkswagen ndo era apenas construir fisicamente uma nova planta e
redesenhar a cadeia de suprimentos, mas também recuperar, renovar ou estabelecer relacdes com
os fornecedores de pecas e componentes para caminhdes e Onibus, rompidas durante o periodo da
Autolatina, pois essas relagdes com fornecedores eram desenvolvidas pela Ford Brasil.

A separacdo definitiva apenas foi completada em 1996, quando .todas as plantas que
trabalhavam sob a marca da Autolatina voltaram a ser operadas pelos seus respectivos donos. A
Volkswagen viu-se entdo obrigada a retirar-se da fabrica da Ford no bairro do Ipiranga, em Sao
Paulo., onde a Autolatina construia 6nibus e caminhdes (MARX, ZILBOVICIUS e SALERNO,
1997, p. 293). A partir desta perda instantinea de capacidade e participacdo neste. mercado
especifico € que a empresa decidiu, valendo-se das capacidades apreendidas durante a operagao
conjunta da fabrica de Ipiranga, construir sua prépria planta para fabricar seus veiculos pesados.

A fabrica de caminhdes e 6nibus da Volkswagen instalou-se na cidade de Resende, Rio de
Janeiro, distante 280 Km de Sido Paulo e 150 Km da cidade do Rio de Janeiro, com 80 mil metros
quadrados de area construida em um terreno de mais de 1 milhdo de metros quadrados.

2.1 O PROCESSO DE ESCOLHA DOS PARCEIROS

Definida a forma de produto baseada no conceito de Consércio Modular, o préximo passo
foi a escolha dos parceiros. Para tanto 53 empresas nacionais e internacionais foram analisadas,
por meio de um sistema de compra internacional da Volkswagen do Brasil. A andlise passou por
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uma verificacdo da condi¢do técnica de cada empresa, além dos aspectos do melhor preco
oferecido para a realizacdo da tarefa.

As sete empresas participantes sdo de diversas origens: trés sdo alemas; duas, americanas;
trés, nacionais; € uma formada pela jun¢cdo de duas empresas nacionais € uma japonesa. Dessa
forma, a relevancia do estudo estd em entender como foram administrados os empregados das
sete empresas parceiras mais os empregados da Volkswagen em um mesmo local fisico de
trabalho e sob os mesmos procedimentos e politicas de recursos humanos. Cabe lembrar que,
antes da nova planta, a montadora trabalhava com pouco mais de 400 fornecedores diretos.

A adaptacdo ao novo ambiente de trabalho também foi influenciada pelas praticas
anteriormente usadas pelas empresas: a comparagdo entre beneficios, saldrios, e a propria forma
como o trabalho foi organizado.

Depois de toda a anélise, foram escolhidas as sete empresas que passaram a fazer parte do
Consorcio Modular, conforme Tabela 01:

Tabela 01: Empresas participantes do Consércio Modular por origem e responsabilidade
na montagem

MODULO EMPRESA ORIGEM

Chassis Maxion Nacional

Eixo e Suspensdo Meritor Americana

Rodas e Pneus Remon Unido entre duas

empresas nacionais (Maxion e
Borlen) e uma  japonesa

(Bridgestone).
Motor Powertrain Unido entre uma empresa
americana (Cummins) e uma alema
MWM).
Cabine e acabamento final VDO Alema
Montagem da carroceria Delga/KG Nacional
Pintura Carese/Eisenmann Alema

Fonte: Area de Marketing de caminhdes e 6nibus, junho, 99

Com o seu préprio ferramental e empregados, as empresas participantes se encarregam de
todas as suas atividades, no processo: transporte de pecas, montagem de kits, estoque e controle
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de qualidade. Nao se estabelece uma associa¢do. Nao ha controle aciondrio entre as empresas € a
Volkswagen. O que existe € uma parceria entre a Volkswagen e as empresas.

2.2 O FUNCIONAMENTO DO CONSORCIO MODULAR

De acordo com Arbix; Zilbovinicius (1997, p. 448-469), a montadora reordena suas
especialidades, mantendo seu foco nas fungdes estratégicas, como o design, e a arquitetura global
do veiculo, o projeto, a qualidade, a politica do produto e marketing e a comercializacao.

Segundo Ferro (1998, apud WOMACK; JONES, 1998, p. 379), a ndo participacdo na
montagem final, por parte da Volkswagen, é apenas um dos elementos inovadores da planta de
Resende. O proéprio leiaute ja& mostra uma planta bastante ousada. Aparentemente “irregular”,
procura adequar-se aos processos definidos e marca claramente a redefini¢do das fronteiras
fisicas, organizacionais e empresariais entre a montadora e os seus fornecedores (parceiros). O
autor salienta a simplicidade da planta e dos processos basicos. Os fluxos de materiais sdo bem
estabelecidos, e o acesso a planta é independente para cada mdédulo. Assim, as pecas € 0s
componentes sdo entregues no ponto mais préximo possivel do local onde serdo montados. O
planejamento e a programacdo de producdo, a manutencdo das maquinas e dos equipamentos
passam a ser responsabilidade conjunta dos parceiros e da Volkswagen.

As compras compartilhadas, coordenadas pela Volkswagen, em vez de serem feitas
isoladamente, facilitam a obtencdo de economias de escala e melhores precos e condi¢des de
pagamento e entrega.

Conseqiientemente, esse sistema produtivo busca diminuir incertezas em uma situagao de
intensificacdo da concorréncia internacional e nacional, investindo em um experimento de
redefini¢do de seu negdcio e de revisdo de riscos com outros capitais.

O que se observa de imediato do "layout", conforme figura 1 da planta é que,
contrariamente a organizacao de um distrito industrial onde os fornecedores da fabrica central se
localizam na regido relativamente proxima a esta, no consorcio modular os fornecedores sio
literalmente parte fisica da linha de montagem, ocupando espacos especificamente reservados
dentro do prédio. Percebe-se, entdo, que tal configuracdo fortalece sobremaneira as relacdes entre
a montadora e seus fornecedores, na medida em que o fluxo de material e informacdes estd
confinado em uma unidade fisica acessivel a qualquer instante para todos os participantes do
consorcio. No caso de Resende, entretanto, esta presenga fisica representa mais do que um
estreitamento de relacionamento entre os fornecedores e as montadoras para fins de otimizacao
operacional, representando uma divisdo maior de riscos e lucros (ZAWISLAK, VIEIRA e
IRALA, 2000).
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Figura 1: Consércio Modular Volkswagen Resende RJ

A idéia central desta inovagdo consiste na subdivisdo do produto em moddulos ou
subsistemas, cuja responsabilidade pelo projeto (parcialmente), fabricacdo, submontagem do
conjunto, fornecimento ¢ montagem dos mddulos no veiculo na linha de montagem final fica a
cargo de fornecedores especificos, os "modulistas” (PIRES', 1998).

No que diz respeito a divisdo do trabalho na fabrica, esta nova configuracdo reflete-se no
numero de empregados da Volkswagen que sao necessarios ao funcionamento do projeto. De um
total de 1565 empregados em Resende, apenas 265 sdo funciondrios da Volkswagen, dos quais
somente cerca de 60 tém sob sua responsabilidade as atividades do chdo-de-fabrica relacionadas
ao controle de qualidade, coordenagdo das atividades e projeto do produto, estando o restante
encarregado das areas de "marketing" e vendas (PIRES, 2001).

Logo, 80% da for¢a de trabalho necessdria ao fornecimento de valor ao cliente estd
representada pelos trabalhadores dos fornecedores "modulistas' e terceirizados que compdem o
consorcio, ndo existindo funciondrios da Volkswagen trabalhando diretamente na montagem.

Collins, Bechler e Pires (1997) sintetizam as relagdes de responsabilidades, definindo-o
como uma relacdo contratual de longo prazo entre o fabricante e um pequeno nimero de
fornecedores de primeiro nivel, onde:
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a) os fornecedores assumem a responsabilidade pela montagem final
'on-line' dos médulos no veiculo;

b) participam como investidores na operacdo e gerenciamento da
cadeia de fornecimento dos modulos;

c) prové a planta e a linha de montagem, assumindo a
responsabilidade pela coordenagdo da planta e do teste final.

Na implementacio da fébrica, o investimento inicial da montadora foi de
aproximadamente US$ 250 milhdes, enquanto que o dos modulistas foi de US$ 42 milhdes.
Pode-se fazer uma analogia afirmando que nesse caso a montadora providenciou a planta,
enquanto os modulistas providenciaram os moveis. Praticamente todos os investimentos feitos
pelos modulistas foram gradativamente amortizados pela montadora durante o tempo de duragao
do contrato, o que garantiu a montadora maior liberdade no momento de sua renovacao.

Grande parte das mdquinas e equipamentos necessdrios ao funcionamento da planta
foram, de inicio, responsabilidade Unica e exclusiva dos "modulistas", cabendo a montadora a
participacdo naqueles diretamente empregados na linha de montagem.

Formalmente, toda a organizacdo, comprometimentos, deveres e direitos de cada
participante do consércio modular estao estabelecidos em contrato firmado conjuntamente entre
a Volkswagen e seus sete "modulistas". Um dos pontos mais importantes diz respeito ao
interesse da montadora em amortizar o investimento executado pelos sete "modulistas" na planta
durante o prazo em que o contrato firmado estiver vigorando. Operacionalmente, é como se o
pagamento pelos médulos fornecidos estivesse subdividido em uma parcela fixa, independente
do volume e relacionada a amortizacdo, e uma parcela varidvel e dependente do volume de
subconjuntos aceitos pela montadora segundo seus critérios de qualidade (SALERNO, 2002).

O pagamento dos modulistas é contabilizado numa freqiiéncia didria e baseado nos
veiculos montados de forma completa e sem problemas de qualidade. No caso de uma nao-
conformidade, a principio o ressarcimento de todas as perdas dos consorciados € de
responsabilidade do modulista causador do problema. Eventuais paradas na linha de montagem
também podem ter seus prejuizos assumidos pela empresa causadora. Isso tudo incentiva um
sistema produtivo enxuto, agil e que produza veiculos de forma sempre completa.

Ao comportar os seus fornecedores imediatos no mesmo espaco fisico e, mais importante,
delegar-lhes parte considerdvel e estratégica de seu processo de producdo, os fabricantes
extrapolam papel que comumente € alocado as empresas que prestam determinado tipo de
servico, como na terceirizacdo, por exemplo. Dentro do espectro dos tipos de relacionamento a
serem estabelecidos entre as partes nota-se que a configuracao da planta de Resende se assemelha
mais a uma parceria do que ao tradicional modelo de relacionamento contratual (ARKADER,
2001).

A partir deste posicionamento € possivel argumentar entdo que, a despeito da
comprometida flexibilidade da planta na mudanca dos "modulistas" face a existéncia das
instalacdes fisicas permanentes operadas por estes, a sele¢do e alternancia entre os fornecedores

ndo se torna, desta forma, proibitiva, cabendo a decis@o, em ultima instancia; aos objetivos
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estratégicos da montadora. Contratualmente estd definido também o sistema de pagamento aos
"modulistas"”, especificando que cada fornecedor serd pago em 90% do valor relativo ao médulo
fornecido apdés a consecu¢do da montagem no veiculo, os 10% restantes sendo repassados
quando da conformidade atestada pelo departamento de teste final da montadora (PIRES, 2001).

Observa-se entdo que os riscos do investimento realizado pelos fornecedores sao
minimos, j4 que a montadora remunera seus parceiros pela producdo realizada e nao pelas
previsodes e tendéncias da demanda e seus excessos de estoques. O que se tém, afinal, conforme
observam Salerno e Dias (apud PIRES, 2001), € uma situacdo onde "fornecedores adotam
procedimentos para diminuir a divisdo dos riscos com a Volkswagen e a montadora adota
procedimentos para diminuir a divisdo do poder com os modulistas”.

Neste sentido, no que diz respeito aos médulos em si, a organizacdo e o gerenciamento da
producdo cabem unica e exclusivamente aos proprios "modulistas” e, indo mais além, alcanga o
gerenciamento dos segundo e terceiro niveis da cadeia de fornecimento correspondente ao seu
moédulo (MARX. ZILBOVICIUS e SALERNO, 1997). Os sete "modulistas" sdo submetidos a
um programa mestre de producdo coordenado pela montadora, mas a decisdo estratégica sobre a
forma pela qual o fornecedor vai atender a esta programacao fica a cargo destes. Entretanto, da
mesma forma que autoriza e incentiva escolhas estratégicas para a organizacdo da producao nos
fornecedores, a montadora também decreta que qualquer ganho de produtividade na planta
devido a melhorias no processo € repassado eqiiitativamente entre a Volkswagen e o fornecedor
proponente, independentemente de onde tal melhoria tenha sido implementada (PIRES, 2001).

Em relagdo a coordenagdo da cadeia de suprimentos, a montadora cabe a conducdo do
processo de selecdo dos parceiros de terceiro nivel, tendo sob sua responsabilidade também a
rotina de negociacdo da compra das matérias-primas destes fornecedores, visto que desta forma €
mais factivel o controle e a obtencdo de vantagens de preco ji que seu poder de barganha é
incontestavel se comparado aos fornecedores de terceiro nivel. Tal configura¢do, no entanto,
permite 2 montadora o conhecimento de grande parte da estrutura de custos do "modulista”, ja
que o preco cobrado pelo seu fornecedor de matéria-prima é acordado em negociagdo com a
Volkswagen, o que leva a dificuldades criticas para os "modulistas" no momento da negociacao
por precos mais altos (MARX. ZILBOVICIUS e SALERNO, 1997)

No sentido de debelar possiveis conflitos entre as partes, a relagdo entre montadora e
fornecedores é aprimorada através de reunides e acordos coletivos envolvendo os parceiros da
planta. No entanto, o poder da barganha da Volkswagen logo se torna aparente quando tal
questdo diz respeito a decisOes estratégicas consolidadas da montadora. A alternativa
representada pelo contrato firmado em Resende leva os fornecedores a uma decisdo que retrata
sua estratégia diante do mercado. Ao arcar com parte do risco do projeto investindo uma parcela
de seus ativos financeiros na planta, o fornecedor praticamente compromete-se a dedicar tais
investimentos a um cliente especifico, reduzindo sobremaneira sua flexibilidade. No entanto,
mais do que representar uma restri¢ao fisica e contratual de fornecimento, esta caracteristica pode
ser contornada com o artificio de se utilizar o minimo possivel de investimento no médulo da
planta; preparando-o apenas para a montagem final dos subconjuntos preliminarmente
construidos e montados em plantas mais distantes, com capacidade maior e com flexibilidade
suficiente para o atendimento a outros clientes (MARX, ZILBOVICIUS e SALERNO, 1997).
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Ao se analisar tecnicamente os ganhos advindos da integracdo entre os elos da cadeia de
valor, seja esta integragdo fisica (material) ou virtual (informag@o), nota-se que estes sobrepdem
0s custos e riscos econdomicos imediatos. No entanto, ao se observar as oportunidades geradas
pela configuracdo com respeito a transferéncia de conhecimento entre as partes € que se
vislumbra o seu ponto crucial.

Desta forma, ao ingressar em um projeto nos moldes do consércio modular, um
fornecedor pode estar claramente beneficiando-se das oportunidades de aprendizado de
competéncias até entdo restritas ao dominios da montadora. O nivel com que tais fornecedores
terdo sucesso nesta busca, conforme observam Marx, Zilbovicius e Salerno (1997), depende
exclusivamente do "gerenciamento do relacionamento entre os parceiros, sendo que a
Volkswagen terd que avaliar o risco de compartilhamento de seu conhecimento com outros, os
quais poderdo estabelecer outros contatos com outros clientes no mercado".

Com relacdo ao gerenciamento da interface entre as partes constituintes do consércio, o
que se observa € a necessidade de uma maior integracdo entre as diferentes culturas gerenciais
existentes no principio, estando as diretrizes da montadora em um plano superior a estas, como
no caso da qualidade, por exemplo. Ao definir estas diretrizes, mais do que procurar facilitar o
gerenciamento da rotina entre seus fornecedores, o que a montadora realmente almeja € a
uniformidade de funcionamento da planta, situacdo que venha a permitir no futuro a identificacdo
de.-uma cultura prépria de gerenciamento do consércio modular de Resende.

N

Compreende-se que, a despeito das ameacgas postadas a montadora e aos seus
fornecedores através dos riscos descritos anteriormente, o consorcio modular integra fisicamente
numerosos elos da cadeia de fornecimento. No entanto, o que se observa primordialmente € a
integracdo prévia de elos para a formag¢do de um "modulista” que nada mais € do que uma
montadora em menor escala, cabendo ainda sob sua responsabilidade a coordenagdo e integragao
dos elos externos a planta e que possivelmente podem ser geograficamente dispersos.

Para os modulistas, o sistema introduziu uma série de desafios imediatos como a
responsabilidade pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos do moédulo, a necessidade de
répida absorcdo de novas competéncias e investimentos em infra-estrutura de producdo
(ferramental, dispositivos etc.). Um bom exemplo de desafio enfrentado por um modulista na
nova planta foi aquele colocado para a VDO (atualmente Siemens VDO Automotive),
responsavel pelo médulo de montagem interna e externa da cabine (mddulo de tapecaria, na
linguagem do setor). A empresa sempre foi conhecida em todo o mundo como tradicional
fornecedor de velocimetros, tacOmetros e cong€neres, mas em Resende assumiu a
responsabilidade pela montagem de todo o mdédulo, incluindo o painel de instrumentos que €
onde residia seu tradicional core business até entdo. Coube a ela a responsabilidade pelo
modulo com o maior nimero de itens a serem gerenciados (cerca de 2.500 no mdédulo) e uma
série de tecnologias envolvidas, o que significa que a empresa teve que rapidamente buscar novas
competéncias e aprender a administrar e desenvolver a cadeia de suprimentos do médulo.

A planta também inovou colocando diferentes empresas trabalhando juntas em uma linha
de montagem interdependente, o que requereu grandes esforcos na gestdo da interface entre as
mesmas e uma defini¢do clara do papel de cada uma delas no estabelecimento das regras gerais
de trabalho e na resolucdo dos problemas didrios do chao-de-fabrica. Outro aspecto interessante
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da planta é que alguns mddulos foram supridos por novas empresas, incluindo companhias que
sdo competidores fora da planta. Por exemplo, o médulo de rodas e pneus (Remon) ficou sob a
responsabilidade de uma companhia em que dois fornecedores (Bridgestone e Borlen) tiveram
que aprender e construir juntos uma forma de trabalho complementar. J4 o médulo Power Train
ficou sob a responsabilidade de uma empresa (joint venture) criada pela associacdo de dois
tradicionais competidores no segmento de motores diesel, a Cummins e a MWM. Antes de a
planta de Resende funcionar, as duas companhias forneciam motores a montadora de forma
totalmente independente. Fora dos limites da fibrica ambas companhias continuam a ser grandes
competidores mundiais, especialmente no segmento de motores diesel de média poténcia, mas
dentro da planta elas construiram uma verdadeira parceria entre competidores. (PIRES, 2004).

3. A VOLKSWAGEN RESENDE E O MERCADO ATUAL

Quando do inicio de sua producdo de caminhdes logo apds a aquisi¢do da Chrysler em
1981, a Volkswagen produzia somente 2 tipos de caminhdes: os modelos VW 11130 e VW
13130.

Atualmente, na planta de Resende, sdo produzidos 25 modelos de caminhdes, com
capacidades variando de 5 a 45 toneladas, sendo 6 da marca Constellation, um veiculo super
pesado para cargas de 45 toneladas e que até entdo ndo era uma drea em que a montadora atuava.

No mercado de Onibus, a Volkswagen iniciou sua participagio desde o inicio da operagio
da planta de Resende. De acordo com os dados da ANFAVEA (2207), desde 1999 a produgéo de
Onibus da Volkswagen cresceu 247%. Em caminhdes, este indice foi de 163%.

Nos udltimos anos, a competicdo nestes dois segmentos com seu maior concorrente, a
Mercedes — Benz, tem sido acirradas. A Volkswagen conquistou a lideranca nos dltimos 4 anos,
porém, como a Mercedes Benz trabalha com alguns veiculos (furgdes Sprinter e caminhdes a
partir de 4 toneladas), muitas vezes a divulgacdo de liderangca por parte de uma de outra
montadora se caracteriza mais como a¢ao de marketing.

Tabela 1 Dados de producdo da Volkswagen Resende

Caminhoes| Onibus | Total
2006 28040 6048 | 34088
2005 32781 5680 | 38461
2004 29271 4984 | 34255
2003 22649 6370 | 29019
2002 18570 5051 23621
2001 18989 4639 | 23628
2000 14631 3951 18582
1999 10641 1741 12382

4. O SISTEMA DA VOLKSWAGEN NA PLANTA DE SAO BERNARDO DO
CAMPO
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Em visita a fabrica da Volkswagen em Sao Bernardo do Campo, feita em junho de 2007,
foram levantadas diversas dificuldades operacionais de uma planta onde ndo h4 o processo de
outsourcing (Consércio Modular ou Condominio Industrial).

No entanto, ficou nitida a adaptacdo a esses rearranjos produtivos que a planta de Sao
Bernardo do Campo vem, de forma esparsa e discreta, aplicando a sua producao.

Sao vérios e delicados os problemas verificados com fornecimento de pecas.

Em entrevista feita com supervisores das areas de logistica e produgao, estes apontaram 0s
seguintes pontos:

- Atualmente, 7 fornecedores externos assumiram a producdo de pecas que antes eram
produzidas internamente. Destes 7 fornecedores, 5 localizam-se no estado de Sao Paulo, 1 em
Santa Catarina e 1 em Minas Gerais. Nao sao modulistas nem conddminos, apenas fornecedores.
O fornecedor de carcagas para cambio, sediado em Minas Gerais, apresenta problemas de entrega
e qualidade. Foi identificado, na visita a planta de Sdo Bernardo do Campo lotes enormes de
carcagas de cambio que seriam devolvidas ao fornecedor em Minas Gerais por erro na usinagem
do diametro do eixo.

- O fornecedor de bloco de motor, sediado no municipio de Maud, préximo a Sdo
Bernardo do Campo, simplesmente ndo tem condicdes de atender a demanda do cliente. A
Volkswagen precisa constantemente recorrer a um fornecedor de bloco de motor na Argentina.

- Diversas pecas do cambio e do motor ainda sdo usinadas na planta de Sao Bernardo do
Campo devido a falta de confianca nos fornecedores atuais.

E importante ressaltar que muitas operacdes conseqiientes destas atividades internas
geram diversas outras atividades que a planta de Sao Bernardo do Campo acaba por absorver.

Um exemplo que ficou bastante claro é que os residuos industriais gerados pelas
atividades de usinagem, corte e estamparia executados internamente continuam a gerar outras
atividades que estes tem de administrar. Somente o desenvolvimento de uma adaptacao de uma
Kombi para transportar cavacos consumiu 3 meses, utilizando mdo de obra alocada da usinagem,
montagem e pintura. A drea ocupada somente para estoque e reprocessamento de limalhas e
cavacos ocupa um espaco de aproximadamente 2000m”. Funciondrios da Volkswagen ocupam-se
das tarefas de gestdo de todas estas operagdoes.

4.1 APROXIMACAO DO MODELO DE CONDOMINIO

E interessante frisar que nos contatos com o pessoal da logistica, estes alegaram que ja
existe uma ambientac@o de seus processos orientado ao modelo de consércio/condominio.

As atitudes da planta de Sdo Bernardo do Campo, embora esparsa e superficial, denota o
entendimento do pessoal a esta necessidade.
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Atualmente, algumas empresas estdo instaladas dentro da planta de S3o Bernardo do
Campo abastecendo as necessidades da Volkswagen. Muito embora isto ainda seja apenas um
processo de fornecimento tradicional, onde o fornecedor 14 instalado apenas “entrega” o produto
just in time, enxerga-se ali algumas nuances de reestruturacio via outsourcing de sua cadeia de
suprimentos.

Existe na Volkswagen uma drea denominada Ala 20 onde concentram-se 12 empresas
(Pelzer, Kromberg, Arvim Meritor, Quasar, Logservice, entre outras) que estocam nesta ala pecas
e abastecem just in time as necessidades de um plano de produ¢do da Volkswagen.

A Logservice gerencia a administracdo de materiais de todas estas 12 empresas. Nesta
area estdo concentrados os fornecedores de pecas de pequeno e médio porte, como pedais,
macanetas, para choques e pecas do painel, entre outras.

Vale lembrar que a Quasar, que fornece pedais, monta ali dentro em uma pequena area as
pecas utilizando mao de obra prépria e entrega (via gerenciamento de materiais feito pela
Logservice) a peca para que funciondrios da Volkswagen monte a peca no veiculo na linha.

A Arvim Meritor, que apenas fornece escapamento dentro da mesma ala, ja tem
experiéncia como modulista na planta de Resende.

Este modelo, muito parecido com um CDA (Centro de Distribuicdo Avancado), € também
utilizado na Ford de Sdo Bernardo do Campo e na Fiat Betim, sendo que este dltimo o denomina
de Centro de Distribuicao Compartilhado.

Algumas outras operagdes internas ja sdo repassadas a prestadores de servicos. A AESA
aluga 30% do parque de empilhadeiras e administra o estoque e substituicio de 100% das
baterias. A AESA ocupa, assim como a Logservice, uma drea restrita onde seus proprios
funciondrios operam a manuten¢do das empilhadeiras da Volkswagen dentro desta drea. A
intencdo da Volkswagen € repassar 100% de sua frota para a AESA. Um dos problemas alegados
€ que uma empilhadeira da prépria Volkswagen ja chegou a ficar parada por 2 meses por falta de
pecas e pessoal disponivel.

Outro modelo de fornecimento que merece destaque € o sistema da empresa Faurecia.
Esta ocupa, desde 2003, um espago que antes era um depdsito de estamparia da Volkswagen,
pagando um aluguel. Esta area foi definitivamente adquirida pela Faurecia em maio de 2007. No
entanto, a drea € juridicamente separada, havendo portaria e entrada prépria.

A Faurecia fornece a frente do veiculo Pélo Sedan e entrega just in time na porta da
Volkswagen. Uma observacdo interessante é que para produzir o P6lo Sedan na planta de Sao
Bernardo do Campo, foi obrigatdéria uma linha de producdo dedicada e flexivel. A planta de Sao
Bernardo do Campo possui trés linhas de produgdo. Uma para a Kombi, uma para o Gol e a
Saveiro e a do P6lo. A linha de produ¢do do Gol e da Saveiro s6 consegue atender um plano de
producdo em lotes. A nova linha de produgao flexivel do Pdlo atende a um plano de producao
customizado e com mais variedades de modelos do que as demais linhas da planta. Por fim, o
unico fornecedor ali instalado que fornece dentro de um sistema muito préximo do modulista é a
Goodyear, que fornece e instala o pneu com funciondrios proprios.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apesar das dificuldades comparativas entre diversos indicadores de competitividade, dado
que a comparacao se dd entre empresas, planta, formas de produgdo e produto final muitas vezes
distintos, apresenta-se aqui alguns resultados observados nas empresas que adotaram o
outsourcing, seja este consorcio modular ou condominio industrial.

Do ponto de vista de mercado, a performance do modelo de Resende vem sendo bastante
positiva, com seguidos crescimentos. No mercado de caminhdes a participacdo da Volkswagen
Caminhdes teve significativo crescimento (os dados podem ser verificados nas tabelas da
ANFAVEA). Vale lembrar que a menos de 20 anos atrds a empresa sequer produzia este produto.

A flexibilidade possibilitada pelo tipo de sistema produtivo adotado por meio da
terceirizacao de modulos ou subconjuntos dos veiculos, proporcionou as montadoras 0 maximo
de flexibilidade produtiva e de custos.

Atualmente, a Volkswagen Caminhdes oferece uma variada linha de caminhdes, desde
cargas leves (5 toneladas) até as pesadas (45 toneladas).

O nivel de produtividade por espagco ocupado também € significativamente alto nestas
plantas. Apenas para um efeito comparativo, a planta da Volkswagen em S@o Bernardo do
Campo possui quase 2.000.000m?, produzindo atualmente uma média de 1044 veiculos por dia
(504 unidades da familia P6lo, 450 unidades entre as familias Gol e Saveiro e 90 da Kombi),
dados estes obtidos na linha de produgao do fabricante em junho de 2007.

A planta de Resende, com 80.000m?, produz aproximadamente 150 caminhdes/Onibus por
dia, apresentando flexibilidade suficiente para produzir 23 modelos diferentes de caminhdes e 10
modelos de 6nibus em uma dnica plataforma de producao. A unidade de Sdo Bernardo do Campo
possui trés plataformas de producao.

De qualquer forma, € interessante citar o comportamento dos funciondarios das plantas ndo
modulares frente a possivel mudanca de politica, principalmente nas unidades destas montadoras
no ABC paulista. Muito embora o sindicato atue de forma a ndo permitir estas mudancas,
observou-se nas visitas feitas as empresas que os proprios funciondrios ja percebem uma
necessidade de realinhamento em suas configuragdes produtivas orientadas ao sistema modular.

O modelo de Consércio Modular da Volkswagen Resende, por ser o inico no mundo,
serve como modelo e benchmark para diversas outras adaptacdes e rearranjos possiveis nas
empresas.

A preocupacio com este trabalho era realizar uma anélise da op¢ao do Consércio Modular
como modelo de arranjo produtivo onde suas vantagens sirvam de orientadores as outras
empresas.
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Apesar dos procedimentos adotados ndo serem conclusivos devido ao fato de que o
Consércio Modular ndo € uma “best practices” por si — ndo sdo vantajosos em todas as situacoes
— este se mostram como auxiliares a uma produgdo enxuta, flexivel e agil.
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