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RESUMO 1. RESUMO

ABSTRACT~ Em 1996, quando a nova féborica de

INTRODUCAO Onibus e caminhGes da VolksWagen em

PROJETO DO MODELO DE R&eende_, Rio de Janelrf), fol inaugurada,

sendo pioneira na adocéo do que passou

CONSORCIO MODULAR a ser chamado o conceito de “consdrcio

- modular”, ela chamou muito a atencéo

5 COMO o CONSORCIO tanto de académicos como de

MODULAR MUDOU DESDE profissonias praicos ndo SO no Bradl,
SEU PROJETO INICIAL mas também ao redor do mundo.

6. CONCLUSAO Os projetistas da nova féorica haviam
A decidido levar a idéia de parceria ao

7. REFERENCIAS extremo, com uma peguena quantidade
BIBLIOGRAFICAS E LEITURA (7) de fornecedores, a cargo de
ADICIONAL reﬂ_)onsd:)ilidades ampliadaa~tanto de
projeto quanto de producdo. Os 7
fornecedores ndo SO projetariam e
menufaturarian  a totdidade dos 7
modulos  (grandes  sub-montagens)  nos
quais os produtos foram divididos, mas
seriam também os (Unicos) responsavels
pela montagem dos modulos na linha de
montagem da VW. Pda primera vez,
uma féorica da VW ndo teia
funcion&rios de mé& de obra direta da
VW — apenas dos parceiros. O resultado
€ gue depois de 4 anos de operacdo, esta
féorica opera na redidade de forma
diferente do que foi plangada. Ela
certamente mantém o modelo globd de
“consorcio modular”, mas uma sé&rie de
aspectos tiveram de s gustados a
condiches que nd puderam  ser
antecipadas na fase de projeto industrid.
Ede artigo descreve adgumas dedtas
mudangas, comenta sobre aguns dos
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resultados dcangados e formula uma hipbtese a respeito dos porqués
de fébricas mais novas da VW néo terem sdo projetadas de acordo com o modelo de
“consorcio modular”, mas de “condominio indudtrid”, no qua os fornecedores, embora
responsavels pelo fornecimento de grandes modulos, ndo sd0 responsavels peo
fornecimento da totalidade destes médulos e também nd os montam na linha da VW,
ficando por isso responsavel's funcionarios da propria montadora.

2. ABSTRACT

In 1996, when the green fidd VolksWagen buses and trucks assembly plant in Resende,
Rio de Janeiro, Brazil, was inaugurated, pioneering the full implementation of the
"modular consortium” supply chain management modd, it captured a great ded of
attention from both academics and practitioners.

VolksWagen supply chain desgners had taken the idea of partnership, with a smal
number of suppliers (7) responsible for enlarged design and manufaturing respongibilities,
to the extreme for the firg time, a VW plant would have no VW direct labour — only
suppliers would have employees working in manufacturing and assembly operations. The
result is that after 4 years of operdion, the VW plant operates in redity in a different
fashion than it was planned to do. It Hill keegps the "modular consortium™ basic ideg, but a
long series of aspects have had to be adjusted and which had not been anticipated. The
paper describes some of such changes, takes some account of the results achieved and
peculates on the reasons why newer VW and other auto assembler plants were not built
around the "modular consortium modd” but around the "supply park" (in Brazil caled
sometimes "industrid condominium” in which suppliers are located nearby the assembly
plant but they are not respongble for the vehicle assembly operations.

3. INTRODUCAO

Alguma informacéo prévia sobre 0 caso parece importante para que se possam entender
melhor os porqués por trés da escolha do modelo de consorcio modular para a fébrica de
Resende.

O primeiro aspecto importante a notar € que a VW néo tem tradicéo solida na manufatura
de caminhGes de porte médio e grande, mesmo em nivd mundid. Embora firmemente
estabelecida no mercado brasileiro como um dos lideres na manufatura de automovels,
goenas relativamente  recentemente  ingressou no  promissor  mercado  bradleiro  de
caminhfes (gproximadamente 50% do tota do transporte de cargas no Brasil é feito por
via terrestre, enquanto 20% é feito por hidrovias, 25% por ferrovias, 4% por dutos e 1%
por via agrea — porcentagens calculadas em ton X km). A Tabela 1 traz um resumo do
historico da manufatura de caminhdes no Bragl.

Tabda 1 — Resumo histérico da manufatura de caminh®es no Brasil (Franco, 2.000)
Ano | Fatos relevantes no mercado e manufatura de caminhdes no Brasl|

1951 |Damler (Mercedes) Benz comeca a esudar a posshilidede de fazer
caminhdes no Brasl

1953 | Congtrucdo da primeira fabrica da Mercedes inicia-se; producdo comeca em
1956

1957 | Ford comeca producdo nasua primeirafébricade caminhdes no Brasl

1959 | Scaniae GM, ambos comecam producdo em suas novas fabricas no Brasl|




1965 |Chrysler comeca a fazer caminh@es numa velha fébrica da Internaiond
Harvester

1968 | Mercedes faz seu caminhdo brasileiro de nimero 100.000, ja tendo 30% do
mercado

1968 | AlfaRomeo compraaFNM e comecaa produzir caminhdes no Brasl

1975 | Scania comeca a produzir caminhdes pesados

1976 |Fa compra operacdo da Alfa Romeo de caminhdes e comeca a fabricar
caminhdes Fat

1978 | Mercedes atinge 50% de market share; mercado brasileiro ainda fechado para
importados

1978 |Volks Wagen compra 67% da Chryder Brazil, fabricante de caminhdes
Dodge

1980 | Volvo inaugurafabricanova no Parana parafazer caminhdes pesados

1980 | Volks Wagen assume 100% da operacéo de caminhdes da Chryder Brasi

1981 |Volks Wagen CaminhGes langa sua propria marca de caminhdes médios e
leves

1985 | Fat encerraoperacdo de manufatura de caminhdes no Brasil

1987 | Criadaa Autolating, umajoint venturee entre VW e Ford para América L aina
1987 | Caminhdes Autolatina comecam a ser feitos pela Ford (Ipiranga)

1990 |Brasil comeca a aourir a economia — GM, Ada, Kia comegcam a importar
caminhdes

1991 | Volks Wagen (Autolating) comeca a produzir caminhfes pesados

1994 | FHat comecaaimportar caminhdes

1995 | Autolainatermina— nadivisio de ativos, Ford fica com fébrica de caminhdes
1996 | Fabricanovada VW em Resende comeca a operar em Novembro

1997 | GM comeca comercidizaco de caminhdes |suzu e GMC no Brasl|

1998 | Novos produtos passam a ser introduzidos frequentemente no mercado

1999 | VW compra parte da operacéo mundial da Scania Caminhdes

Como pode ser visto pela Tabela 1 (baseada em Franco, 2.000), a VW apoiou-se em
parceiros mas experientes mundidmente na producdo de caminhfes em ambas as
Stuaghes, quando comegou a operar no Brasl (em 1980, quando beneficiou-se da
experiéncia da Chryder) e quando a Autolatina foi criada (em 1987, quando beneficiou-se
da experiéncia em projeto e manufatura de caminhdes da Ford). Quando termina a
Autolatina e as operagdes da VW e Ford s2o divididas novamente, a VW terminou sem
uma fébrica de caminhdes, ja que a fébrica do Ipiranga retornou a Ford. Neste ponto do
tempo, os caminhdes com marca VW (mesmo quando o acordo Autolatina estava de pé,
os veiculos mantinham as marcas comerciais Ford e VW) detinham ago como 18% do
mercado global de caminhdes no Brasl. Isso dgnificava Qua a VW necesstava
urgentemente de umafébrica capaz de manter a producéo de caminhdes no Brasil.

Antes de descrever a forma segundo a qua a VW conduziu o processo de iniciar a
operacdo da nova fébrica de caminhdes, € importante descrever um outro aspecto do caso.
Tratase do polémico executivo da VW que, aguela época estava responsavel pela
operacdo laino-americana da montadora (sendo também o vice-presidente corporativo
mundial). Seu nome € José Inacio Ldpez de Arriortla. Nascido em Amorebieta, Espanha,
Lopez havia por 13 anos sdo executivo da GM trabahando principdmente na area de
suprimentos. Quando deixou a GM para assumir uma importante posSicdo na corporacao
VW em marco de 1993, foi acusado pela GM de levar consigo segredos industriais para a
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VW. Edta acusacdo originou um processo judicial da GM contra Lopez e a VW, em que a
GM exigia que a VW demitissse Lépez e expressasse um pedido publico de desculpas.
Em novembro de 1996, findmente, um juiz de Detroit, Estados Unidos, decidiu que a
GM poderia prosseguir com 0 processo acusando a VW de “unlawful association”, ou
asociacdo ilega. Supostamente, como resultado, Lopez deixou seu cargo na VW em 29
de novembro de 1996, tornando-se consultor independente.

Quando a VW viu-se sem uma fébrica de caminh@es no Brasil, LOpez acumulava o cargo
de vice-presidente de operacOes para a Améica Latina. Tendo um passado importante em
gestéo de suprimentos (onde de fato construiu sua reputacdo como executivo na GM) e
sendo um forte defensor da politica de “outsourcing” (chamada terceirizacéo no Bradl),
ele decidiu que a nova fébrica teria a configuracdo revolucion&ia na qua nenhum
funcion&io da VW executaria quaquer operacdo de montagem ou manufatura — todas
estas operaghes seriam tercerizadas para fornecedores. Numa entrevista dada para a
Folha de S&o Paulo (16 de outubro de 1996) ele disse:

"Qualificamos 0 nosso relacionamento com os fornecedores de revolucéo,
mas ee é também, uma profunda parceria. Essa parceria é clara para a
Volkswagen, no momento, com a ingdacd da nova fébrica de caminhdes e
onibus que, por meio do sstema "consdrcio modular”, trara os fornecedores
para dentro da nossa fabrica, com seus empregados, para montar NOSSoS
caminhdes e Onibus. O mesmo acontecera na futura fébrica de motores. Além
disso, etamos em um processo de engenharia Smultnea com NOSSOS
fornecedores. Dentro de poucos meses, a Volkswagen comega um programa
de projeto e desenvolvimento de pegas de novos produtos, numa nova e
importante parceria com seus fornecedores. A Volkswagen do Brasl é a
criadora do processo de producdo "consdrcio modular" e serd a primeira
companhia do mundo a implementé-lo. A unidade de Resende se convertera
na primeira fébrica desta nova geracdo no processo de manufatura. Resende é
0 novo "plat6" da terceira revolugdo industrid [..] Com o advento do
"consdrcio modular”, a discussio sobre produtividade vai acabar. Nenhum
processo de fabricagdo serd mais moderno e ndo haverd maior produtividade e
qudidade quando este conceito for definitivamente aplicado em todas as
fébricas da'Volks no mundo.”

Parece claro pelas pdavras de Lopez que embora implementada inicidmente na fébrica
de caminhdes de Resende, a idéa de “consorcio modular”, segundo o executivo espanhal,
era ago desgjdve para ser usado em todas as fébricas da VW ao redor do mundo — e iso
inclui as fébricas de automoves.

Quando analisando as decisdes por tras do projeto e implantacdo da fébrica da VW de
Resende ndo se pode negligenciar 0s seguintes pontos, tomados das informagdes descritas
acima

* A VolksWagen ndo parecia ter a época (1996) uma competéncia estabelecida na
manufactura de caminhdes em nivd mundid — diferentemente de seus principas
concorrentes — Mercedes Benz, Volvo, Scanig;

* O edabeecimento da nova féourica foi fortemente influenciado pela vontade do
polémico Lépez, que era o principa executivo de operagbes da VW para a América
Latina a época;
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* Lépez estava sob forte pressdo e sua carreira estava em risco, pea agdo judiciad e
pelas acusagoes feitas pda GM;

* Resende era uma fébrica de caminhdes e 6nibus, em que o ritmo de producdo € muito
mas lento que aguele de fébricas de veiculos leves. Resende foi plangada para
produzir algo em torno de 70 caminhdes por dia, enquanto a operacdo de fabricas de
caros da VW chegam a uma producdo de 1.700 veiculos por dia Além disso, a
tecnologia de produto e processo em caminhdes € muito mais estédvel que em carros
leves.

A fébrica de Resende foi congtruida segundo as determinactes de Lopez. Projetistas ce
produto dividiram o produto em (grandes) sub-montagens ou conjuntos de componentes
(mbdulos) cujo fornecimento seria terceirizado inteiramente — nenhum maédulo ficaria a
cargo da propria VW. Na verdade, a escolha por uma configuracdo modular parece ter
ddo adequada e seguir uma tendéncia do setor indudtrid, ja que muitos autores
concordam que modularidade tem permitido a empresas lidar com tecnologias
crescentemente  complexas. Quebrando o produto em moédulos ou  sub-montagens,
projetitas, fabricantess e usuaios supogamente ganham termanda flexibilidede (Badwin
e Clark, 1997) e velocidade no desenvolvimento e lancamento de novos produtos. Os
fornecedores dos médulos para a fébrica de Resende teriam ainda a responsabilidade
adiciond de montar os modulos diretamente na linha de montagem da VolksWagen. A
féorica foi entéo deseenhada para dorigar, dém das operagbes de montagem fina dos
veiculos, as operagdes de montagem final dos médulos de 7 fornecedores:

*  Maxion — fornecedor do modulo chassis

*  Meritor — fornecedor do médulo de eixos (dianteiro e trazeiro)

*  Powetran (MWM+Cummins) — fornecedor do modulo que inclui motor e
transmissao

Remon (Bridgestone+Borlem) — fornecedor do madulo rodas e pneus

Dega— fornecedor do médulo estrutura e painéis da cabine

VDO/Mannesmann — fornecedor do médulo de interior da cabine e instrumentos

Carese (Eisenmann) — fornecedor dos servicos de pintura da cabine

b I

Interessantemente, de em torno de 1.400 pessoas trabalhando na fabrica, gpenas em torno
de 270 sdo funcionarios da VW, mas nenhum dees trabadha montando produto. Alguns
dos “modulistas’, como os fornecedores de modulos sBo as vezes chamados, S0 joint
ventures de empresas que no mundo exterior, competem entre s (por exemplo, o
fornecedor do modulo de motor e transmissdo, “Powertrain’, € uma sociedade entre a
MWM e a Cummins, ambos fabricantes de motores diesdl e concorrentes). Além das
empresas modulistas, ha ainda, convivendo dentro da planta, outras empresas envolvidas
em atividades de suporte logidica interna, alimentacéo, limpeza, seguranca, entre outras.
Isso dgnifica a necessidade de gerenciar um cado culturd que inclui empresas de
passado, porte, origem e politicas gerenciais bastante variadas, todas vivendo sob mesmo
teto.

Pode-se facilmente imaginar as dificuldades na fase de projeto inicid da fébrica 4 anos
arés. estabelecimento de contratos de nivel de servigos, definicbes de responsabilidades,
e uma grande congddacdo de diferentes agpectos envolvidos em um empreendimento
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como este. O desdfio era tentar antecipar possiveis problemas e desenvolver planos
contingentes para lidar com ees De forma dguma tarefa facil, consumiu grande
quantidade de esforgo gerenciad e negociacdo, tanto da VW como de seus parceiros. O
resultado do esforgo concentrado foi um contrato de 90 pégines, subsequentemente
mantido secreto. No limite da habilidade dos parceiros envolvidos, varios aspectos foram
incluidos no contrato: politicas de sdaio e de carera equdizadas entre 0s parceros,
uniformes idénticos e uma s&ie de outros aspectos visiveis. Também estabeleceram
clausulas sobre aspectos menos visiveis — por exemplo, as paliticas de responsabilizac@o,
que estabeleciam que as perdas tanto da VW como dos parceiros por parada de linha por
um eventud problema de quaidade de um componente seriam ressarcidas pelo modulista
responsdvel. Com todas as dificuldades, a faurica de Resende iniciou operagdo em
novembro de 1996, dentro do cronograma estabel ecido.

4. 0 PROJETO DO MODEL O DE CONSORCIO MODULAR

Num continuo variando de “fazer tudo internamente” aé “tercerizar tudo”, a VW optou,
para sua fabrica de Resende, por colocar-se no extrem de “terceirizar tudo”. Com isso,
uma das mais cabiveis questdes que aguém andisando o modelo pode se colocar é aé
gue ponto a VW com esta decisdo corre 0 risco de torner-se ume “hollow company”, ou
uma empresa vazia, despida completamente de competéncias que a disinguam de
concorrentes ou que reforcem sua importancia para a rede em que se insere. Em outras
paavras, tornar-se vazia dgnifica terceirizar todas as competéncias ficando sem
“musculo” suficiente para suportar o esforgo competitivo.

Jarillo (1993) menciona trés diferentes riscos na tercerizacdo de atividades que podem
resultar no completo “esvaziamento” da empresa que terceiriza

a) empresa transfere sua vantagem competitiva para 0 terceiro que se torna um
concorrente eficaz. A potencid perda de conhecimento e tecnologia pode enfraguecer

aposican competitiva futura;

b) empresa tem suas vantagens competitivas didtintivas difundidas para os concorrentes
através de um fornecedor terceiro comum, que pode absorver competéncias e supri-las
para a concorréncia;

Cc) empresa deixa de ter importantes fontes de inovacéo e gprendizado, passadas aos
terceiros.

En 1996, VW decidiu terceirizar a manufatura de todas as partes de seus caminhdes.
Decidiu manter internamente apenas as aividades de coordenacdo (plangamento,
programacdo e controle de producéo e materiais), controle de qualidade do produto final e
engenharia para configuracdo dos énibus e caminhdes produzidos. Fine (1998) propde um
quadro de referéncia para andisaxr decistes de “make or buy” (fazer ou tercerizar)
baseado em dois tipos de dependéncia deppendéncia de capacidade e dependéncia de
conhecimento. No caso da VW Resende, 0 quadro de referéncia poderia ser como o
mostrado na Tabela 2.



Table 2 — Escolhas estratégicas par a ter ceirizacio para VW Resende

Opcoes estratégicas da Independente de Dependente de
fabrica da VW Resende conhecimento conhecimento
Independente de Projeto dos veiculos, Raros casos, styling
capacidade marketing, coordenacéo
Dependente de Didtribuicdo & pds-venda, Projeto e manufatura de
capacidade assigénciatécnica, montagem | todos os componentes
do veiculo relevantes e modulos

De acordo com Fine (1998), quando o produto € modular e a empresa é dependente dos
terceiros em termos de capacidade e conhecimento, a empresa que terceiriza pode estar
entrando numa potencid “armadilha’, na qua os parceiros podem suplanté-la, ja que tém
tanto conhecimento quanto ou mais conhecimento que a empresa que terceiriza e ao
mesmo tempo pode obter de tercelros 0s mesmos eementos e componentes que a
contratante. Este seria 0 caso se um ou aguns dos parceros (modulistas) decidissem
comecar a produzir e comercidizar caminhdes. Um dos funcionaios de uma das
empresas modulistas disse em uma de nossas entrevigas. “hoje em dia nés modulistas
sabemos muito mais sobre fezer caminhdes que a prépria VW — &find, somos nés que
edamos no dia-adia da fabrica resolvendo problemas, mehorando processos e
aprendendo...”

Sera que a VW ndo terd percebido a “armadilha potencid” quando decidiu pelo modelo
de consorcio modular, terceirizando a totdidade das operagbes de manufatura e
montagem? Dificil crer que este foi 0 caso. Das trés possibilidades listadas por Jarillo (op.
cit) para a empresa tornar-se vazia, nenhuma a rigor gplica-se a VW caminhdes em 1996
(talvez e gpenas parcidmente a de nimero trés, mas edta refere-se mais a criacéo de
competéncias futuras). De fato, se consderar-se a Situacdo anterior a0 estabelecimento da
nova planta, alguém poderia notar que de fato ndo se pode perder aquilo que ndo se tem.
Para a VW tornar-se uma empresa vazia aravés da transferéncia de competéncias a
terceiros, 0 primeiro pressuposto que as competéncias teriam estado presentes na empresa
inicidmente. Em termos da producéo de partes e modulos e da montagem dos veiculos,
este ndo parece ter sdo o caso. Historicamente, como jA mencionado, primeiro a VW
apoiou-se nos produtose processos da operacdo que houvera sdo da Chryder até o inicio
dos anos '80. VW manteve-se como uma montadora pura até a formacdo da Autolatina
em 1987, quando a Ford aportou tecnologia de manufatura de caminhfes. Quando a
Autolatina terminou, a VW ja edava reativamente vazia de competéncias na manufatura
e montagem. Ao mesmo tempo pressdes de tempo faziam com que a VW precisasse
iniciar uma operacdo de caminhdes rapidamente. Foi usada entdo uma edratégia Smilar
(mas levando-a mais a0 extremo) aquela usado por Lee lacocca para executar 0 famoso
“turnaround” da Chryder no inicio dos anos '90: modularizacdo do produto e
terceirizacdo do desenvolvimento e manufatura dos médulos a parceiros, que neste caso,
adém do fornecimento dos modulos fiscos ainda forneceriam o servico de montagem dos
maodulos no veiculo. Em pouco mais de um ano a VW iniciava em Resende a producéo de
caminhdes e dnibus. Em vez de perder competéncias por ddega-las a terceiros, a VW na
verdade acabou se beneficiando das competéncias dos fornecedores (pelo menos em
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termos de projeto e manufatura dos modulos). A VW decidiu manter o dominio do cand
de digtribuicdo (smilarmente ao que a Dell Computers faz, mas ainda fazendo uso da rede
de concession&rias) e configuracdo do produto para obter diferenciacdo no mercado em
termos de conhecimento do mercado e customizagdo do produto.

Embora Lépez tenha dito que acreditava fortemente que 0 modelo de consorcio modular
deveria ser o ponto final de modelo de projeto de rede de suprimentos para todas as
féoricas da VW a0 redor do mundo, nenhuma das duas fébricas subsequentemente
inauguradas no Brasl pertencentes a0 grupo ademédo depois de 1996 foram projetadas
conforme 0 modelo de consdrcio: a primeira, uma fébrica de motores em S&o Carlos,
congtruida para suprir a dta demanda de motores de 1.000 cc (nhos anos de Autolatina
fornecidos por fabricas Ford), embora anunciada por Lépez como mais uma fabrica a usar
0 conceito de consorcio modular, na verdade foi drasticamente dterada quando L&pez
deixou a empresa. A segunda fébrica inaugurada foi a fébrica de Séo Jose dos Pinhais,
Parang, inaugurada para montar veiculos Golf e Audi A3. Embora adotando fortemente a
filosofia modular, tendo mais de 30 fornecedores de grande sub-montagens co-locaizados
num assim chamado “condominio industrid” a0 redor da fébrica montadora em 4, os
modulistas ndo estéo responsdveis por montar 0S seus modulos no veiculo. Outra
diferenca, eta ainda mas substancia para as andises que se seguem, em relacdo a0
modelo de Resende, é que 0s modulos consderados pricipais do veiculo (motor e
transmissdo incluidos) ndo foram terceirizados, continuando sendo feitos por operacoes
internas da VW. A VolksWagen basaia fortemente sua concorréncia na confiabilidade de
seus produtos, segundo os gerentes entrevistados, e ndo ariscaria terceirizar a producéo
de médulos téo fortemente relacionados a este aspecto. A propria decisdo de montar uma
fébrica de motores contraria a afirmacéo de Lépez de que a politica de “tercerizar tudo”
relativo a producdo era uma tendéncia gerd na indUdria automobilistica, com a
concentracd de esforgos exclusvamente em dividades relativas a gestd de marca,
marketing e servico ao cliente.

5. COMO O CONSORCIO MODULAR MUDOU DESDE SEU PROJETO
INICIAL

V&ios aspectos do projeto origina mudaram ao longo dos 4 anos de operacéo da fébrica
da VW em Resende. I1sso confirma a impresso de vérios autores da literatura, segundo a
qua, uma das dificuldades sé&rias no projeto de configuragbes inovadores de redes de
suprimentos € a fdta de experiéncia em desenvolver os contratos que regulam 0s
relacionamentos. O contrato entre a VW e 0s modulistas aindo € mantido em segredo,
tendo demandado um nivel substancia de esforgo e tempo gerencid das partes envolvidas
tentando antecipar as eventuais contingéncias que a operacdo rea da fabrica trariam.
Entretanto, a redidade € sempre bem mas complexa e rebelde do que os técnicos
antecipam. A Tabela 3 descreve dgumas das mudangas que ocorreram e coisas que
aconteceram apesar da (ou meso contra a) vontade dos projetistas do modelo.



Tabela 3 —Mudancgas que ocorreram na fébrica da VW Resende
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Aspecto Como projetado Como esta

Suprimentos | VW reduziriadrasticamenteo | VW ainda lida com 450 fornecedores
setor de suprimentos que por causa dos impostos aditivos - aVW
anteriormente lidavacom 450 | entdo compra as pegas e 0s modulistas
fornecedores para lidar montam.
apenas com 7

Suprimentos | VW reduziriadragticamenteo | VW prefere comprar diretamente para
setor de suprimentos que beneficiar- se de economias de escaa
anteriormente lidavacom 450 | compras centralizadas permitem que
fornecedores paralidar pecas para caminhdes (70/dia) sgam
apenas com 7 negoci adas num pacote com compras

paraveiculos leves (1.500/dia).

Suprimentos | VW reduziria drasticamenteo | VW identificou que modulistas teriam
setor de suprimentos que problemas de cash flow nas compras de
anteriormente lidavacom 450 | terceiros - VW ent&o compra as pegas e
fornecedores paralidar entrega para modulistas montarem.
apenas com 7

Responsabili- | Modulistas responsavels por Projeto origind criou complacéncia de

zacd0 paradas de linha pagariam por | dguns modulistas que continuariam a
perdas da VW e dos outros Ser pagos durante as paradas. Para
modulistas afetados. alterar iss0, hoje, todos compartilham

as perdas.

Pagamento Pagamento aos fornecedores | Pagamento a fornecedores varia ao
foi plangado para ser feitono | longo do tempo (entre pontos de
ponto de checagem de checagem de qualidade 7 e 8) de acordo
quaidade"7" - antes portanto | com a quantidade de problemas do
do chequefind. Veiculos periodo - quando menos problemas s
"crippled” seriam pagos detectados, sd0 pagos no ponto 7 e
mesmo que afatade peca quando mais problemas acontecem, no
tivesse sido causada pelo ponto 8 (audit find).
fornecedor envolvido.

Recursos Todos os traba hadores da Todos aspectos visives estéo hoje

humanos fébrica vestem-se damesma presentes conforme plangjado, mas uma
forma, comem no mesmo culturado consorcio aindando foi
refeitorio, ttm mesmo criada segundo os entrevistados.
esquema de pagamentos e 0 Cooperacao entre 0s parceiros poderia
RH dafébricaéformado por | ser melhor, inicigtivas de "team
representante daVW edos 7 | building" comegaram apenas em 1999.
moduligas.

Recursos A locdizacéo dafabricaem Resende tornou-se um polo indudtria

humanos Resende foi escolhida entre com inclusive outras montadoras

outros motivos para evitar
aessmasindudridizadas e
portanto mais sindicalizadas.

(Peugeot, por exemplo). Sindicatos
organizaram-se e aprimeragreve ja
aconteceu. Hoje head hunters de outras
empresas assediam engenheiros e




1

técnicos da VW inflacionando os
saioslocas.

Qualidade 25% de melhoriade quaidade | Indices dtos de mehoria aingidos - os
esperadaem relacdo aplantas | nUmeros do Audit da VW (sstemade
tradicionais. checagem fina de quaidade do produto

em que nimeros proximos do zero

indicam melhor qualidade) baixaram de

6 para em torno de 3 em 4 anos,

provavelmente pelos curtos ciclos de

resolucdo de problemadevidos a

proximidade dos fornecedores.
Aspecto Como projetado Como esta

Productivity | 25% de melhoriade N&o disponiveis dados para
produtividade esperadaem comparagoes pelas dificuldades de
relacéo aplantastradicionals. | encontrar formas adequadas de

comparagdo com outras plantas.

Investimento | VW prové acasae 0s Resultado as vezes é que a

de capita modulistas provéem os responsabilidade de re-investimentos de
moveis (Pires, 1998). capital para melhorias de processo, por
Investimento dos modulistas exemplo, ndo ficou detodo clara, o que
em aivos so gradudmente pOde por vezes trazer o risco de ndo
transferidos paraaVW ao investimento. Problema aparentemente
longo de 5 anos. reduzido agora que os ativos foram em

grande parte ja transferidos.

Market share | Aumentos  esperados  na| A participacdo de mercado da VW para
participacdo de mercado caminhdes médios foi de 29% em 1995

para 27% em 1996 para 24% em 1997
para 31% em 1998 para 35% em 1999.
Em smi-pesados uma  tendéncia
smilar pode ser notada.

Introducdo de | VW plangava concentrar-se | Nos primeiros 3 anos, em torno de 25

novos em caminhdes médios model os foram introduzidos, todos

produtos usando uma Unica linha de montagem
flexive; engenhariasmulténeaem
gerd néo inclui moduligtas que
fornecem "caixas pretas’. AgoraaVW
gponta para 0 mercado de caminhdes
pesados com a compra de parte da
Scania

Logidica Origindmente cadamoduliga | Maistarde foi consensado que um
foi pensado para terceiro deveria operar alogigticapara
responsabilizar-se peasua todos os parceiros.
proprialogistica.

Veiculos Sistemade PCP centrdizado | Sstema de PCP implantado como

“crippled” e gerenciado pdaVW plangado, mas problemas de

(fdtando esperado para perfeitamente confiabilidade de entregas tém causado




pecasao fina | coordenar suprimento e anda grande nimero de veiculos
dalinha). demanda. "crippled”. Quase um terco do total de
veiculos que deixou alinhade
montagem requereu retrabaho até hoje.

6. CONCLUSAO

Quando se véem discussdes sobre o consdrcio modular na literatura dgumeas vezes esta
discussio confronta 0 moddlo de consorcio modular com o de condominio industrid.
Ambos assumem 0 conceito de producdo “modular”. A diferenca é que no primeiro, os
fornecedores dos médulos montam os modulos na linha do dliente (montadora) e no
segundo, os fornecedores entregam (de forma mals ou menos integrada, dependendo do
projeto) os modulos para que funcionarios da montadora os montem nalinha.

De fato, por causa da relativamente smples natureza das atividades de montagem fnd no
veiculo, (0 caso da fébrica da VW Resende demonstra este ponto, ja que os modulistas
rgpidamente adquiriram competéncias para montar seus modulos na linha da VW), quem
de fato monta os médulos na linha de montagem fina ndo parece ser a questdo agui. A
grande questéo parece ser a extensdo em que se da a decisdo de terceirizacd — em outras
paavras, quanto e o que do veiculo a montadora decide terceirizar.

No caso da VW Resende, a VW decidiu terceirizar todos os modulos (e sua montagem
find), principdmente porque precissva comecar do zero uma fébrica e colocala em
operacdo repidamente; a0 mesmo tempo, nd tinha competéncias estabelecidas no
negécio de manufatura de caminhdes. Portanto, decidiu adquirir estas competéncias de
fornecedores de mdédulos. Aparentemente, se a VW tivesse optado por um modelo
levemente diferente, convidando fornecedores a ocupar um condominio indugtrid,
mantendo as operagdes finals de montagem do veiculo internamente, os resultados teriam
sdo mas ou menos 0S mesmos, as virtudes da modularidade estariam presentes da
mesma forma

* O ciclo de solucdo de problemas serria curto também, porque fornecedores estariam
aindalocalizados a curta distancia;

* Haveria agproximadamente o mesmo nived de reducdo de incertezas, entre 0s
fornecedoresea VW,

* Haveria gproximadamente o mesmo nivel de reducdo de custos de transagdo, porque
0S contratos seriam Smilares em termos de comprometimento e responsabilizacéo,
incluindo paradas de linhg;

* O divio para a montadora da carga (e correspondentes custos) de lidar com um
ndmero excessivo de pecas (Schonberger, 1998) ainda ocorreira; e,

* A expeimentacdo, forjando relacionamentos mais fortes (Green, 1998) ainda edtaria
la

Portanto, a questéo béasica ndo parece ser quem monta 0s modulos no veicuo, mas quem
fornece os modulos. Em outras paavras, a questdo parece estar com a deciséo estratégica
de “comprar ou fazer” e neste sentido, € importante manter em mente que a VW
historicamente nunca tinha tido competéncia didintiva em manufaturar caminhdes — S0
explica porque naguele ponto do tempo ela decidiu ir pdo caminho da edratégia de
“comprar tudo’. Entretanto, este nd0 € 0 casd com a manufatura de veiculos leves
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(automoveis) e portanto € dificil acreditar que a VW estaria consderando (gpesar das
afirmagbes de Lopez) a decisio edtratégica de “comprar tudo” para todas as suas fébricas
de caros, uma vez que sempre teve importantes competéncias distintivas na manufatura
de automoveis e suas sub-montagens. Sera interessante acompanhar os futuros projetos de
fébricas para a sua producéo de caminhdes pesados, uma vez que supostamente, a VW
adquiriu h& pouco, uma participacdo acion&ia importante na Scania Caminhdes, um
tradiciona fabricante sueco de caminh0es pesados, com reconhecidas competéncias na
manufatura de diversos médulos dos produtos para este mercado (como motores e
transmissfn). Nosso argumento é que a VW va muito provavedmente preferir manter
internamente a manufatura em vez de tercerizar estes modulos.

Egte atigo tentou mostrar também que as duas dternativas para projetos modulares de
redes de suprimento, consbrcio modular e condominio indudtrid, nédo so
substanciamente diferentes entre 5, peo menos em termos de competéncias. De fato o
que parece s uma tendéncia para o futuro do projeto de redes de suprimentos na
indidria automohbiligtica € a possivdl adocdo de projetos modulares hibridos. dguns
maodulos seréo feitos e mantidos internamente pelas montadores (como os motores para 0s
caros VW e Audi) e outros seréo tercerizados (aguees que ndo implicam em riscos
excessvos de a empresa montadora se tornar vazia (como rodas e pneus, por exemplo) e
a0 mesmo tempo trazem as vantagens da terceirizacdo. Dos médulos terceirizados, aguns
possvemente srd montados na linha peos proprios fornecedores (quando houver
claras vantagens desta configuragdo, como habilidades especiais forem necessarias). Para
edta Stuacdo, as ligdes aprendidas pela fabrica da VW Resende poderdo ser de muita valia
— vga a Tabda 3. Entretanto, aparentemente, ndo ha evidéncia clara de que o consbrcio
modular represente uma tendéncia de tornar-se um design dominante para a indUstria
automobilistica pelo menos no curto prazo. As nova fébricas congtruidas recentemente
(ou em condrucéo) no Brasl parecem confirmar esta impressdo, pois a maioria delas
adotou a configuaracdo de condominio industria, com agumas tendo optado por
configuracdo hibrida, mas nenhuma optou pela tercarizacdo extrema do consorcio
modular:

* GM Gravatai (projeto Arara Azul) condominio industria
* Chryder Curitiba (Dakota) hibrido

* VW S.J. dos Pinhais (Golf e Audi A3) condominio indugtrid

* Ford Camagari (sub-compacto) hibrido

*  Pugeot Resende (Picasso - van) condominio industrid

Collins and Bechler (1999) colocam este ponto de forma concisx a terceirizacdo de
manufatura € uma escolha estratégica que requer avaiacdo critica ndo gpenas do ponto de
vida da edtrutura e dindmica do mercado em que a empressa compete mas também do
ponto de visa do seu posicionamento e também considerando se a terceirizacdo vai levar
a uma sustentavel vantagem competitiva. Nao parece portanto haver “one best way” para
0 projeto de redes de suprimento na indUstria automobilistica Abordagens contingentes
parecem continuar preferivels.
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