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1. RESUMO

Em 1996, quando a nova fauica de
onibus e caminhdes da VolksWagen em
Resende, Rio de Janeiro, foi inaugurada,
sendo piondra na adocdo do que passou
a ser chamado o conceito de “consorcio
modular”, da chamou muito a aencéo
tanto de académicos como de
profissonias préicos ndo s no Bradl,
mas também ao redor do mundo.

Os proetigas da nova féorica haviam
decidido levar a idéa de paceria ao
extremo, com uma pequena quantidade
(7) de fornecedoress a cago de
regponsabilidades  ampliades, tanto  de
proeo quanto de producdo. Os 7
fornecedores ndo SO projetarian e
manufaturariam a totdidade dos 7
modulos  (grandes  sub-montagens)  nos
guais os produtos foram divididos mas
sgriam também os (Unicos) responsavels
peda montagem dos modulos na linha de
montagem da VW. Pda primera vez
uma féorica da VW ndo teda
funcionaios de md de obra direta da
VW — gpenas dos parceiros. O resultado
€ gue depois de 4 anos de operacéo, eda
fabrica opera na redidade de forma

diferente do que foi plangada Ela ceatamente mantém o moddo globad de “consorcio
modular”, mas uma s&ie de aspectos tiveram de s gudados a condigbes que néo
puderam s antecipadas na fase de projeto indudriad. Este atigo descreve agumas destas
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mudancas, comenta sobre dguns dos resultados acancados e formula uma hiptese a
respaito dos porqués de faboricas mais novas da VW néo terem Sdo projetadas de acordo
com o moddo de “consdrdo modula”, mas de “condominio indudtrid”, no qud os
fornecedores, embora responsaveis peo fornecimento de grandes modulos, néo Sdo
responsaveis peo fornecimento da totdidade destes modulos e também ndo 0s montam
nalinhada VW, ficando por isso responsavels funcionérios da prépria montadora.

2. ABSTRACT

In 1996, when the green fidd VolksWagen buses and trucks assembly plant in Resende,
Rio de Jandro, Brazil, was inaugurated, pionearing the full implementaion of the
"modular consatium”  supply chan managemet modd, it cgptured a gret ded of
attention from both academics and practitioners.

VolksWagen supply chan dedgners had taken the idea of patnership, with a smdl
number of suppliers (7) respongble for enlarged desgn and manufaturing responghilities,
to the extreme for the fird time, a VW plant would have no VW direct labour — only
uppliers would have employees working in manufacturing and assembly operations. The
result is that after 4 years of operation, the VW plant operates in redity in a different
fashion then it was planned to do. It dill kegps 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
aound the "modular consortium modd” but aound the "supply park” (in Brazil cdled
someimes "indudrid condominium” in which suppliers are located nearby the assembly
plant but they are not respongible for the vehicle assembly operations.

3. INTRODUCAO

Alguma informacdo prévia sobre 0 caso parece importante para que Se possam entender
melhor os porqués por trés da escolha do moddo de consdrcio modular para a féorica de
Resende.

O primero aspecto importante a notar € que a VW nédo tem tradicdo solida na manufatura
de caminhfes de porte médio e grande, mesmo em nived mundid. Embora firmemente
edabelecida no mercado braslero como um dos lideres na manufatura de automoves,
goenas  relativamente  recentemente  ingressou N0 promissor  mercado  brasleiro  de
caminhdes (gproximadamente 50% do tota do trangporte de cargas no Brasl é feito por
via teredre, enquanto 20% é feito por hidrovias, 25% por ferrovias, 4% por dutos e 1%
por via aérea — porcentagens caculadas em ton X km). A Tabda 1 traz um resumo do
histérico da manufatura de caminhdes no Bradl.

Tabela 1 — Resumo historico da manufatura de caminhdes no Bras| (Franco, 2.000)

Ano | Fatosrédevantes no mer cado e manufatur a de caminhdes no Brasil

1951 | Damler (Mercedes) Benz comeca a edudar a posshilidade de fazer caminhdes




no Bradl

1953 | Construcéo da primeira fabrica da Mercedes inicia-se; producéo comecaem 1956

1957 | Ford comeca producdo nasuaprimerafaoricade caminhes no Brasil

1959 | Scaniae GM, ambos comecam producéo em Suas novas fébricas no Brasl

1965 | Chryder comecaafazer caminhes numa velha fébricada Internationa Harvester

1968 | Mercedes faz seu caminhd brasleéro de nimero 100.000, ja tendo 30% do
mercado

1968 | AlfaRomeo compraaFNM e comeca a produzir caminhdes no Bragl

1975 | Scaniacomecaa produzir caminhdes pesados

1976 |Fa compra operagdo da Alfa Romeo de caminhdes e comega a faboricar
caminhdes FHat

1978 | Mercedes ainge 50% de maket shae mercado braslero anda fechado para
importados

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

1980 | Volvo inaugura fébricanova no Parana para fazer caminhdes pesados

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

1981 | Volks Wagen Caminhes lanca sua propria marca de caminhdes médios e leves

1985 | Fat encerraoperacdo de manufatura de caminhdes no Brasl|

1987 | Criadaa Autolaing, umajoint venturee entre VW e Ford para América Latina

1987 | Caminhdes Autolatina comecam a ser fatos pela Ford (Ipiranga)

1990 |Bradl comega a &ir a economia — GM, Ada Kia comegcan a importar
caminhdes

1991 | Volks Wagen (Autolatingd) comeca a produzir camnhfes pesados

1994 | FHat comecaaimportar caminhdes

1995 | Autolainatermina— nadivisio de ativos, Ford fica com fébrica de caminhdes

1996 | Fébricanovada VW em Resende comeca a operar em Novembro

1997 | GM comeca comercidizacdo de caminhdes Isuzu e GVIC no Brasl

1998 | Novos produtos passam a ser introduzidos frequentemente no mercado

1999 | VW compra parte da operacéo mundid da Scania Caminh0es

Como pode s vido pda Tabda 1 (bassada em Franco, 2.000), a VW gpoiou-se em
parceros mas experientes mundidmente na producdo de caminhdes em ambas as
Stuagbes, quando comecou a operar no Brasl (em 1980, quando beneficiouse da
expeiéncia da Chryder) e quando a Autdlatina foi criada (em 1987, quando beneficiou-se
da experiéncia em proeto e maenufaua de caminhGes da Ford). Quando termina a
Autoldina e as operagbes da VW e Ford so divididas novamente, a VW terminou sem
uma fébrica de caminhdes, j& que a fébrica do Ipiranga retornou a Ford. Neste ponto do
tempo, os caminhdes com marca VW (mesmo quando o acordo Autoldina etava de pé,
os veiculos mantinham as marcas comercias Ford e VW) ddinham dgo como 18% do
mercado globd de caminhGes no Brasl. Isso dgnificava Qua a VW necesstava
urgentemente de umafébrica cgpaz de manter a produco de caminhfes no Bresl.

Antes de descrever a forma segundo a qud a VW conduziu 0 processo de iniciar a
operacdo da nova fébrica de caminhdes, € importante descrever um outro aspecto do caso.
Trataase do polémico executivo da VW que aguda época edava reponsave pea
operacéo laino-americana da montadora (sendo também o vice-presdente corporaivo
mundid). Seu nome é Jos2 Inacio LOpez de Arriorta Nascido em Amorebieta, Epanha,
Lépez havia por 13 anos Sdo executivo da GM trabdhando principdmente na aea de
uprimentos. Quando deixou a GM para assumir uma importante posSiG&0 ha corporacéo
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VW em margo de 1993, fol acusado pea GM de levar conggo segredos indudrials para a
VW. Eda acusagdo originou um processo judicid da GM contra Lépez e a VW, em que a
GM exigia que a VW demitisse Ldépez e expressasse um pedido publico de desculpas.
Em novembro de 1996, findmente um juiz de Detroit, Edados Unidos decidiu que a
GM poderia prosseguir com o processo acusando a VW de “unlawful association”, ou
associacéo ilegd. Supostamente, como resultado, Lopez deixou seu cargo na VW em 29
de novembro de 1996, tornando-se consultor independente.

Quando a VW viu-s2 sem uma fabrica de caminh@es no Brasi, Lopez acumulava o cargo
de vice-presidente de operacOes para a Améica Latina Tendo um passado importante em
gestdo de suprimentos (onde de fato condruiu Sua reputacdo como executivo na GM) e
sendo um forte defensor da politica de “outsourcing” (chameda terceirizacdo no Bradl),
ee decidiu que a nova féuica teria a configuracdo revolucion&ia na qua nenhum
funcionaio da VW executaria quaquer operacdo de montagem ou manufaura — todas
edas operacles seriam tercerizadas para fornecedores. Numa entrevista dada para a
Folha de Sdo Paulo (16 de outubro de 1996) de dise

"Qudificamos 0 noso rdacionamento com os fornecedores de revolucéo,
mes ee € também, uma profunda parceria Essa paceria € claa paa a
Volkswagen, no momento, com a inddacd da nova féurica de caminhdes e
onibus que, por meio do Sgema “"consorcio modular™, trard os fornecedores
paa dentro da nossa faorica, com seus empregados, para montar NOSOS
caminhdes e onibus. O mesmo acontecera na futura fébrica de motores. Além
disso, edamos em um proceso de engenharia Smulténea com NOSOS
fornecedores. Dentro de poucos meses, a Volkswvagen comega um programa
de projeto e desenvolvimento de pecas 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 sera a primera
companhia do mundo a implement&lo. A unidade de Resende se convertera
na primeira fébrica desta nova geracdo no processo de manufatura Resende é
0o novo "plad’ da tercara revolugdo indudrid [..] Com o advento do
"oonsdrcio modular”, a discussio sobre  produtividede va  acabar.  Nenhum
proceso de fabricacdo serd mais moderno e ndo haverd maior produtividade e
qudidede quando este conceito for definitivamente aplicado em todas as
fébricas da VVolks no mundo.”

Parece claro pelas paavras de LOpez que embora implementada inicidmente na faorica
de caminh@es de Resende, a idéa de “consdrcio modular”, segundo 0 executivo espanhal,
era dgo desgéve para ser usado em todas as fébricas da VW ao redor do mundo — e iso
incdui as faoricas de automovels

Quando andisando as decisies por tras do projeto e implantacdo da fébrica da VW de
Resende ndo se pode negligenciar os seguintes pontos, tomados das informagdes descritas
acima

* A VoksWagen 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;
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* O edabdecimento da nova féourica foi fortemente influenciado pela vontade do
polémico Lépez, que era 0 principd executivo de operacBes da VW para a América
Latina a época;

* Lopez edava sob forte pressio e sua carrera edava em risco, pea acdo judicid e
pelas acusacdes feitas pda GM;

* Resende era uma féorica de caminhdes e 6nibus, em que o ritmo de producdo € muito
mas lento que aguee de féuricas de veiculos leves Resende foi plangada para
produzir dgo em torno de 70 caminhdes por dia, enquanto a operacdo de féoricas de
caros da VW chegan a uma producdo de 1.700 veiculos por dia Além diso, a
tecnologia de produto e processo em caminhfes é muito mas etdve que em caros
leves.

A fébrica de Resende foi condruida segundo as determinacOes de Lépez. Projetistas de
produto dividiram o produto em (grandes) sub-montagens ou conjuntos de componentes
(modulos) cujo fornecimento seria tercerizado interamente — nenhum médulo ficaria a
cago da propria VW. Na verdade, a escolha por uma configuracdo modular parece ter
Sdo adequada e seguir uma tendéncia do setor indudrid, jA que muitos autores
concordam  que modulaidade tem pemitido a empresss lidar com  tecnologias
crecentemente complexas. Quebrando 0 produto em modulos ou  sub-montagens,
projetidas, fabricantess e usu&ios supostamente ganham termanda flexibilidade (Badwin
e Clak, 1997) e vedocidade no desenvolvimento e lancamento de novos produtos. Os
fornecedores dos modulos para a fabrica de Resende teriam anda a responssbilidade
adiciond de montar os mddulos dirdamente na linha de montagem da VolksWagen. A
féorica foi entéo deseenhada para abrigar, dém das operagbes de montagem find dos
veiculos, as operacdes de montagem find dos médulos de 7 fornecedores:

*  Maxion — fornecedor do modulo chassis

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

* Poweatran (MWM+Cumming) — fornecedor do modulo que indui motor e
transmisséo

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

Delga— fornecedor do médulo estrutura e painés da cabine

VDO/Mannesmann — fornecedor do modulo de interior da cabine e insrumentos

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

* ok ok ok

Interessantemente, de em torno de 1.400 pessoas trabahando na fébrica, apenas em torno
de 270 so funcionaios da VW, mas nenhum dees trabadha montando produto. Alguns
dos “modulisas’, como os fornecedores de modulos S0 as vezes chamados, S0 joint
ventures de empresss que N0 mundo exterior, competem entre 9 (por exemplo, O
fornecedor do médulo de motor e trangmissfo, “Powertrain”, é uma sociedade entre a
MWM e a Cummins, ambos faoricantes de motores diesdl e concorrentes). Além das
empresas modulistas, h& anda, convivendo dentro da planta, outras empresas envolvidas
em dividades de suporte logidica interna, dimentacdo, limpeza, seguranga, entre outres.
Iso gdgnifica a necessdade de gerenciar um cddo culturd que incui empresss de
passado, porte, origem e politicas gerencials bedante variadas, todas vivendo sob mesmo
teto.
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Pode-se facilmente imaginar as dificuldades na fase de projeto inicid da féorica 4 anos
arés. edabelecimento de contratos de nivel de sarvigos, definigdes de responsabilidades,
e uma grande conddacdo de diferentes agpectos envolvidos em um  empreendimento
como ete O dedfio ea tentar antecipar possivels problemas e desenvolver planos
contingentes para lidr com des De foma dguma taefa fadl, consumiu grande
quantidade de esforco gerencid e negociagdo, tanto da VW como de seus parcaros. O
resultado do esforgo concentrado foi um contrato de 90 pagines, subsequentemente
mantido secreto. No limite da habilidade dos parceiros envolvidos, V&ios aspectos foram
incluidos no contrato: politicas de sd&io e de cardra equdizadas entre os parcaros,
uniformes idénticos e uma sS&ie de outros agpectos visives. Também estabeleceram
cdéusulas sobre agpectos menos visiveis — por exemplo, as paliticas de responsabilizacéo,
gue estabeleciam que as perdas tanto da VW como dos parceiros por parada de linha por
um eventud problema de qudidade de um componente seriam ressacidas pdo modulista
reponsvd. Com todas as dificuldedes, a fébrica de Resende iniciou operacio em
novembro de 1996, dentro do cronograma estabe ecido.

4. 0 PROJETO DO MODEL O DE CONSORCIO MODULAR

Num continuo variando de “fazer tudo internamente’ aé “tercdrizar tudo’, a VW optou,
para sua fébrica de Resende, por colocar-s2 no extrem de “tercerizar tudo”. Com iso,
uma das mas cabivels questfes que dguém andisando o moddo pode s colocar € aé
que ponto a VW com edta decisfo corre 0 risco de torner-s2 ume “hollow company”, ou
uma empresa vVazia, despida completamente de competéncias que a disinguam de
concorrentes ou que reforcem sua importéncia para a rede em que s insre. Em outras
pdavras, tornar-se vezia dgnifica tercarizar todas as competéncias ficando sem
“misculo” suficiente para suportar 0 esforgo competitivo.

Jaillo (1993) menciona trés diferentes riscos na tercerizacdo de aividades que podem
resultar no completo “esvaziamento” da empresa que terceriza

a) empresa trandere sua vantagem competitiva paa O tercdro que se torna um
concorrente eficaz. A potencid perda de conhecimento e tecnologia pode enfragquecer

aposcéo competitiva futurg;

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

C) empresa deixa de ter importantes fontes de inovacdo e aprendizado, passadas aos
terceiros.

Em 1996, VW decidiu tercdrizar a manufatura de todas as pates de seus caminhdes.
Decidiu manter internamente gpenas as  dividades de coordenacdo  (plangamento,
programacéo e controle de producdo e materias), controle de qudidade do produto find e
engenharia para configuracdo dos onibus e caminhdes produzidos. Fine (1998) propde um
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quadro de referéncia para andisar decisbes de “meke or buy” (fazer ou tercdrizar)
baseedo em dois tipos de dependéncia dependéncia de cgpacidade e dependéncia de
conhecimento. No caso da VW Resende, 0 quadro de referéncia poderia ser como 0O
mostrado na Tabda 2.

Tabela 2 — Escolhas estratégicas para terceirizacdo para VW Resende

Opcoes estratégicas da Independente de Dependente de

fébrica da VW Resende conhecimento conhecimento

Independente de Projeto dos veiculos, Raros casos, gyling

capacidade marketing, coordenacéo

Dependente de Didtribuicdo & pds-venda, Projeto e manufaturade

capacidade assgénciatécnica, montagem todos os componentes
do veiculo relevantes e modulos

De acordo com Fine (1998), quando o produto € modular e a empresa € dependente dos
terceiros em termos de cgpacidade e conhecimento, a empresa que terceiriza pode estar
entrando numa potencid “amadilhd’, na qua os parceros podem suplantéla, ja que tém
tanto conhecimento quanto ou mais conhecimento que a empresa que terceriza e ao
mesmo tempo pode obter de tercdros 0s meImos eementos e componentes que a
contratante. Ete seria 0 caso 2 um ou dguns dos parceiros (moduligtas) decidissem
comecar a produzir e comedidizar caminhdes Um dos funcion&ios de uma das
empresss modulistas disse em uma de nossss entrevigas “hoje em dia nés modulistas
sabemos muito mais sobre fezer caminhdes que a propria VW — &ind, somos nés que
etanos no da-adia da féurica reolvendo problemas mehorando processos e
gprendendo...”

Sara que a VW ndo terd percebido a “amadilha potendd” quando decidiu pdo moddo
de consdrcio modular, tercerizando a totdidede das operagbes de manufatura e
montagem? Dificil crer que este foi 0 casn. Das trés possbilidedes lisadas por Jarillo (op.
cit) para a empresa tornar-se vazia, nenhuma a rigor gplicase a VW caminhdes em 1996
(talvez e agpenas parcidmente a de nimero trés mas eda referese mas a criagdo de
competéncias futuras). De fato, se condderar-se a Stuagdo anterior ap estabelecimento da
nova planta, aguém poderia notar que de fao ndo se pode perder aguilo que ndo se tem.
Paa a VW tornar-se uma empresa vezia aravés da transferéncia de competéncias a
tercairos, 0 primero pressuposto que as competéncias teriam estado presentes na empresa
inicidmente. Em termos da producdo de pates e modulos e da montagem dos veiculos,
ede ndo parece tar 9do 0 casn. Higoricamente, como jA& mencionado, primeiro a VW
gpoiou-2 nos produtose processos da operagdo que houvera sdo da Chryder aé o inicio
dos anos '80. VW manteve-s2 como uma montadora pura aé a formagdo da Autolatina
em 1987, quando a Ford goortou tecnologia de manufatura de caminhdes Quando a
Autoldina terminou, a VW ja edava redivamente vazia de competéncias na manufatura
e montagem. A0 mesmo tempo pressdes de tempo faziam com que a VW precisasse
inicar uma operacdo de caminhfes rgpidamente. Foi usada entéo uma edraiégia Smilar
(mas levando-a mais ap extremo) aguela usado por Lee lacocca para executar 0 famoso
“turnaround” da Chryder no inido dos anos '90: modulaizacdo do produto e
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tercarizacdo do desenvolvimento e manufatura dos médulos a parceros, que neste caso,
dém do fornecimento dos moédulos fiscos anda forneceriam 0 sarvigo de montagem dos
maédulos no veiculo. Em pouco mais de um ano a VW inidava em Resende a producéo de
caminhfes e Onibus. Em vez de perder competéncias por ddegé-las a terceiros, a VW na
verdade acabou se beneficando das competéncias dos fornecedores (pelo menos em
termos de projeto e manufatura dos modulos). A VW decidiu manter 0 dominio do cand
de digribuico (Imilarmente ao que a Ddl Computers faz, mas ainda fazendo uso da rede
de concesson&ias) e configuracdo do produto para obter diferenciacG no mercado em
termos de conhecimento do mercado e customizacéo do produto.

Embora Lopez tenha dito que acreditava fortemente que o moddo de consdrcio modular
deveria ser o ponto find de moddo de projeto de rede de suprimentos para todas as
féorices da VW a redor do mundo, nenhuma das duas fabricas subsequentemente
inaugurades no Brasl pertencentes a0 grupo dem@o depois de 1996 foram projetadas
conforme 0 moddo de consircio: a primera uma féorica de motores em Séo Carlos
condruida para suprir a dta demanda de motores de 1.000 cc (nos anos de Autolatina
fornecidos por fabricas Ford), embora anunciada por Lopez como mais uma fébrica a usar
0 conceito de consdrcio modular, na verdade foi dragticamente dterada quando Lopez
deixou a empresa A segunda fabrica inaugurada foi a fébrica de Sdo Jose dos Pinhas,
Parang, inaugurada para montar veiculos Golf e Audi A3. Embora adotando fortemente a
filosofia modular, tendo mas de 30 fornecedores de grande sub-montagens co-locdizados
num assim chamado “condominio indudrid” ap redor da faorica montadora em 4, oS
moduligas ndo eddo responsives por montar oS seus médulos no veiculo. Outra
diferenca, esta anda mais substancid para as andlises que se seguem, em reagdo @
moddo de Resende, € que os modulos consderados pricipas do veiculo (motor e
tranamissfo incduidos) ndo foram tercerizados, continuando sendo feitos por operagbes
internas da VW. A VolksWagen basdia fortemente sua concorréncia na confiabilidade de
Seus produtos, segundo os gerentes entrevistados, e néo ariscaria terceirizar a producéo
de modulos téo fortemente reacionados a este aspecto. A propria decisio de montar uma
féorica de motores contraria a afirmacdo de Lopez de que a politica de “terceirizar tudo”
rdetivo a producdo era uma tendéncia gerd na indidria automobiligica, com a
concentracdo de esforgos exclusvamente em  atividades rdaivas a getéo de marca,
marketing e servico ao diente.

5. COMO O CONSORCIO MODULAR MUDOU DESDE SEU PROJETO
INICIAL

Véaios agpectos do projeto origind mudaram a0 longo dos 4 anos de operacéo da fébrica
da VW em Resende. Isso confirma a impresso de vé&ios autores da literatura, segundo a
gua, uma das dificuldedes s&ias no projeto de configuragbes inovadores de redes de
suprimentos é a fdta de experiéncia em desenvolver os contratos que regulam oS
relacionamentos. O contrato entre a VW e os modulitas a@ndo € mantido em segredo,
tendo demandado um nivel substancid de esforgo e tempo gerencid das partes envolvidas
tentando antecipar as eventuais contingéncias que a operacdo red da féorica trariam.
Entretanto, a redidade é sempre bem mas complexa e rebdde do que os técnicos



antecipam. A Tabda 3 dexreve dgumas das mudangas que ocorreram e coisas que

aconteceram gpesar da (ou meso contra a) vontade dos projetistas do modelo.

Tabela 3 —Mudancas que ocorreram na fabrica da VW Resende

Aspecto Como projetado Como esta

Suprimentos | VW reduziriadragicamenteo | VW aindalida com 450 fornecedores
setor de suprimentos que por causa dos impostos aditivos - a
anteriormente lidava com 450 VW entdo compra as pegas e 0S
fornecedores paralidar moduligtas montam.
gpenas com 7

Suprimentos | VW reduziriadrasicamenteo | VW prefere comprar diretamente para
setor de suprimentos que beneficiar-se de economias de escda
anteriormente lidava com 450 compras centrdizadas permitem que
fornecedores paralidar pecas para caminhdes (70/dia) sgam
gpenas com 7 negociadas num pacote com compras

paraveiculos leves (1.500/dia).

Suprimentos | VW reduziriadragticamenteo | VW identificou que moduligtas teriam
setor de suprimentos que problemas de cash flow nas compras
anteriormente lidava com 450 detercaros- VW entéo compraas
fornecedores paralidar pecas e entrega para modulistas
apenas com 7 montarem.

Responsahili- | Modulistas responsavels por Projeto origind criou complacénciade

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

as perdas.

Pagamento Pagamento aos fornecedores Pagamento a fornecedores variaao
fol plangado para ser feito no longo do tempo (entre pontos de
ponto de checagem de checagem de qudidade 7 e 8) de
qudidede"7" - antes portanto acordo com a quantidade de
do chequefind. Veiculos problemas do periodo - quando menos
"crippled” seriam pagos problemas sfo detectados, S0 pagos
mesmo que afdtade peca Nno ponto 7 e quando mais problemas
tivesse Sdo causadapelo acontecem, no 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
forma, comem no mesmo uma cultura do consorcio andanéo
refetdrio, ttm mesmo fol criada segundo os entrevistados.
esgquema de pagamentose o Cooperacéo entre 0s parceiros poderia
RH dafabrica é formado por ser mehor, inicidivas de "team
representante daVW edos 7 building" comegaram gpenasem
moduligtas. 1990,

Recursos A locdizacéo dafébricaem Resende tornou-se um polo indudtrid

humanos Resende foi escolhida entre com indudve outras montadoras

outros motivos para evitar

(Peugeat, por exemplo). Sndicatos




aess maisindudridizadas e

organizaramse e aprimeragreve ja

portanto mais sndicaizadas. aconteceu. Hoje head hunters de
outras empresas assediam engenheiros
e técnicos da VW inflacionando os
sdéaioslocas.

Qudidede 25% de mehoriade qudidede | Indices dtos de mehoriaaingidos -
eperadaem relaco aplantas | osnimeros do Audit daVW (Sstema
tradicionas. de checagem find de qudidade do

produto em que nimeras proximaos do
zero indicam mehor qudidade)
baixaram de 6 paraem torno de 3 em
4 anos, provave mente pelos curtos
ciclos de resolucéo de problema
devidos a proximidade dos
fornecedores.

Aspecto Como projetado Como esta

Produtividede | 25% de mehoriade N&o disponiveis dados para
produtividede esperadaem comparagdes pelas dificuldades de
relacéo aplantastradicionals. encontrar formas adequadas de

comparagéo com outras plantas.

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

de capitd moduligtas provéem os responsabilidade de re-invesimentos
méveis (Pires, 1998). de capital para mehorias de processo,
Investimento dos modulistas por exemplo, ndo ficou de todo dlara,
em aivaos sfo gradudmente 0 que pdde por vezes trazer O risco de
tranderidos paraa VW a0 néo invesimento. Problema
longo de 5 anos. gparentemente reduzido agora que os

ativosforam em grande parte ja
transferidos.

Market share | Aumentos  esperados  nal A paticipagdo de mercado da VW
participacéo de mercado para 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
tendénciasmilar pode ser notada.

Introducéo de | VW plangava concentrar-se Nos primeros 3 anos, em torno de 25

novos em caminhdes médios mode os foram introduzidos, todos

produtos usando uma Unica linha de montagem

flexivel; engenhariasmulténeaem
gerd néo indui modulistas que
fornecem "caixas pretas’. Agoraa
VW gponta para 0 mercado de
caminhdes pesados com a compra de
parte da Scania

1



Logidica Origindmente cadamoduliga | Maistarde foi consensado que um
fol pensado para terceiro deveria operar alogidtica para
regponsabilizar-se pela sua todos os parcaros.
proprialogidica
Veiculos Sstemade PCP centrdizado Sgemade PCP implantado como
"crippled” egerenciado pdaVW plangiado, mas problemas de
(faltando esperado para perfeitamente confiabilidade de entregastém
pegasao find | coordenar suprimento e causado ainda grande nimero de
dalinha). demanda. veiculos "crippled”. Quase um terco
do totd de veiculos que deixou alinha
de montagem requereu retraba ho até
hoje

6. CONCLUSAO

Quando s véem discussies sobre 0 consorcio modular na literatura dgumas vezes etta
discussio confronta 0 moddo de consdrcdo modular com o de condominio indudtrid.
Ambos assumem o conceito de producdo “modular”. A diferenca é que no primeiro, os
fornecedores dos médulos montam os médulos na linha do diente (montadora) e no
segundo, os fornecedores entregam (de forma mais ou menos integrada, dependendo do
projeto) os modulos para que funcionérios da montadora os montem nallinha,

De fao, por causa da rdaivamente Smples natureza das dividades de montagem find no
veiculo, (0 cao da féorica da VW Resende demondra este ponto, ja que os modulistas
rapidamente adquiriram competéncias para montar seus médulos na linha da VW), quem
de fato monta os modulos na linha de montagem find néo parece ser a questéo agui. A
grande questéo parece ser a extensdo em que e da a decisfo de tercarizacdo — em outras
paavras, quanto e o que do veiculo a montadora decide tercarizar.

No caso da VW Resende, a VW decidiu terceirizar todos os modulos (e sua montagem
find), principdmente porque precissva comecar do zero uma féorica e colockla em
operacdo rapidamentes a0 mesmo tempo, ndo tinha competéncias edtabdecidas no
negécio de manufatura de caminhdes. Portanto, decidiu adquirir estas competéncias de
fornecedores de modulos. Aparentemente, se a VW tivesse optado por um moddo
levemente diferente,  convidando fornecedores a ocupar um  condominio indudtrid,
mantendo as operagles finds de montagem do veiculo internamente, os resultados teriam
9do mas ou menos 0s mesmos as virtudes da modularidede edariam presentes da
mesma forma

* O cddo de s0lucio de problemas sarria curto também, porque fornecedores estariam
aindalocdizados a curta digéncia;

* Haveria goroximadamente o mesmo nivel de reducdo de incertezas, entre os
fornecedoreseaVW;
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* Haveria goroximadamente o mesmo nivel de redugdo de cugtos de transagdo, porque
0S contratos seriam dmilaes em termos de comprometimento e responsabilizacéo,
incluindo paradas de linha;

* O divio paa a montadora da carga (e correspondentes cudtos) de lidar com um
nUmero excessivo de pegas (Schonberger, 1998) ainda ocorreira; €,

* A expaimentacédo, forjando relacionamentos mais fortes (Green, 1998) anda edaria
la

Portanto, a questéo basica ndo parece s quem monta os modulos no veiculo, mas quem
fornece os médulos. Em outras pdavras, a questéo parece estar com a decisfo etratégica
de “comprar ou fazer” e neste santido, € importante manter em mente que a VW
historicamente nunca tinha tido competéncia digintiva em manufaturar caminhGes — is0
explica porque naquele ponto do tempo €a decidiu ir pdo caminho da edraégia de
“comprar tudo’. Entretanto, ete ndo é 0 cao com a manufatura de veiculos leves
(automoveis) e portanto € dificil acreditar que a VW edaria consderando (gpesar das
afirmagbes de Lopez) a decisio edratégica de “comprar tudo” para todas as suas fébricas
de caros, uma vez que sempre teve importantes competéncias digtintivas na manufatura
de automdveis e uas sub-montagens. Serd interessante acompanhar os futuros projetos de
féoricas para a sua producio de caminhdes pesados, uma vez que supodamente, a VW
adquiriu ha pouco, uma paticipaco aciondia importante na Scania CaminhGes, um
tradiciond fabricante sueco de caminhdes pesados, com reconhecidas competéncias na
manufatura de diversoss modulos dos produtos para ete mercado (como motores e
transmissdo). Nosso argumento € que a VW va muito provavedmente preferir manter
internamente a manufatura em vez de tercerizar estes modulos.

Ede atigo tentou modrar também que as dues dternaivas para projetos modulares de
redes de suprimento, consdrcio modular e condominio  indudrid, néo <o
Subgstanciamente diferentes entre 9, pdo menos em termos de competéncias. De fato o
Que parece s uma tendéncia para o futuro do projeto de redes de suprimentos na
indidria automobiligica € a possivd adocio de projetos modulares hibridos  dguns
mabdulos seréo feitos e mantidos internamente pelas montadores (como 0s motores para 0s
caros VW e Audi) e outros serdo tercdrizados (aguees que ndo implicam em riscos
excessivos de a empresa montadora se tornar vazia (como rodas e pneus, por exemplo) e
a0 mesmo tempo trazem as vantagens da tercarizacd. Dos maédulos terceirizados, aguns
possvemente sdo montados na linha peos proprios fornecedores (quando  houver
claras vantagens desta configuragdo, como habilidades especiais forem necessdrias). Para
esta Stuacdo, as ligdes aprendidas pela fabrica da VW Resende poderdo ser de muita vdia
— vga a Tabda 3. Entretanto, aparentemente, ndo h& evidéncia clara de que o consdrcio
modular represente uma tendéncia de tornar-se um design dominante para a indidria
automobilistica pdo menos no curto prazo. As nova fébricas condruidas recentemente
(ou em condrucdo) no Brasl parecem confirmar esta impressio, pois a maoria ddas
adotou a  configuaracd de condominio indudtrid, com dgumas tendo optado por
configuracdo  hibrida, mas nenhuma optou pea tercerizacdo extrema do consdrcio
modular:

* GM Gravaai (projeto Arara Azul) condominio indudtrid
*  Chryder Curitiba (Dakota) hibrido
* VW SJ. dos Pinhas (Galf e Audi A3) condominio indugtrid
*  Ford Camacgari (Sub-compacto) hibrido

Pugeot Resende (Picasso - van) condominio industrid
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Callins and Bechler (1999) colocam ede ponto de forma concisa a terceirizacédo de
manufatura € uma escolha edratégica que requer avaiacdo critica ndo apenas do ponto de
viga da edrutura e dindmica do mercado em que a empressa compete mas também do
ponto de visa do seu poscionamento e também consderando se a tercarizacdo va levar
a uma sustentavel vantagem competitiva N&o parece portanto haver “one best way” para
0 projeo de redes de suprimento na indidgtria automobilistica Abordagens contingentes
parecem continuar preferiveis.
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