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Resumo

A alta complexidade de “procurement’ nos aspectos que envolvem as atividades de aquisi¢do
de bens que constituem partes de um produto final, requer a aplica¢do de métodos e técnicas
que promovam o ajuste de conhecimentos, processos e ferramentas e o alinhamento das
praticas de gestdo entre as organizagoes compradora e as fornecedoras, como se observa na
industria automotiva. Este trabalho desenvolve uma andlise estruturada sobre modularidade,
uma alternativa recomendada para uma convergéncia saudavel, entre comprador e seus
fornecedores e para cuja efetivacdo, ¢ necessdario estabelecer critérios de sele¢cdo dos
fornecedores, denominados "modulistas”, que irdo participar deste consorcio. Dentre os
critérios se destacam: a disposi¢do para promover as mudangas necessarias, as condigoes
técnicas e as condi¢oes para operar dentro desta nova realidade — investimentos,
treinamentos, informagoes, pesquisas etc -, bem como os atributos que irdo determinar se a
organizagdo fornecedora, esta preparada para empreender uma jornada que agregue
vantagens na cadeia de suprimento, tais como, projetos modulares, organiza¢do modular e
linguagem comum entre fungoes e unidades operacionais como marketing, engenharia,
produgdo e logistica. A andlise e as conclusoes estdo fundamentadas em estudos
bibliograficos e num caso aplicado na industria automotiva.
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1. Introducao

O processo que trata da questdo de aquisicao de bens e servigos, desde a elaboracdo de um
pedido até a efetivacdo do pagamento, ¢ conhecido como “procurement” e esta focalizado na
parte descendente da cadeia de suprimento, ou seja, ¢ o relacionamento entre uma organizacao
e seus fornecedores. A organizacdo, na sua estratégia de negocio, deve se posicionar entre
produzir internamente ou procurar fornecedores que fornegam pecas, conjuntos de pecas ou
produtos completos. Procurar fornecedores implica em estabelecer o processo de
“procurement” que de imediato analisa as necessidades para determinar as especificagdoes —
técnicas, logisticas, financeiras etc - ¢ os volumes. A estratégia de procurement, define os
objetivos, a categoria de fornecedor - pecas, conjuntos ou produto completo - e o processo de
qualificacdo e selecdo, seguida de taticas e fonteamentos, que recomenda a localizacdo dos
fornecedores, formas de suprimento e o processo de integracdo. Nestas condi¢des, compras
aciona o processo de qualificacdo e o processo de concorréncia ou licitacdo que, apoiado em
negociacdes, decide pelo(s) fornecedor(es) e as condi¢des de contrato. Finalmente a gestdo do
relacionamento estabelece o processo de avaliagdo, os niveis aceitaveis, as atividades de
resolugdo de problemas, as atividades de melhoria continua, controles etc, como ilustrados na
figura 1. Em “procurement” sdo utilizados modelos de aquisi¢do diversos, que cobrem desde
uma simples intervencdo para ajustar e adaptar pecas ja produzidas, estendendo-se pela
fabricacdo pura e simples a partir de um desenho existente, até o desenvolvimento de projetos
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de pecas e montagem de conjuntos de pecas, que identifica neste caso as técnicas de
modularidade, entendida como a associacdo de componentes em modulos (Fredriksson, P.,
2002), que podem ser separados e recombinados sem causar impactos na funcionalidade de
um sistema, e possui um grande potencial de possiveis configuragdes a partir de um conjunto
de atributos ou “inputs”, por ex.: aspectos visuais, seguran¢a, aspectos funcionais etc, o que
permite aumentar de maneira significativa a flexibilidade de um sistema.

Analise das Necessidades

Estratégia de Procurement

Taticas e "Fonteamento''s

Comprar / Fazer Negocios

Medir / Gerenciar Relacionamento

Fonte: adaptado de http://www.targetedprocurement.co.za/papers/background.htm (maio de 2005).

Figura 1 - Processo de Procurement

A andlise de Schilling, M.A. (2000) ressalta essas caracteristicas e confirma as conclusdes de
alguns pesquisadores, sobre as vantagens obtidas na implantacdo de projetos de produtos
modulares, em aspectos que interessam tanto a empresa, nas diversas opcoes de configuracdes
de produgdo disponiveis, quanto aos clientes, nas ofertas de configuragdes de produtos e nos
efeitos sobre o prego final. A opcao por modularidade, entretanto, tem causado mudancas nas
organizagdes, especialmente no sistema de producdo, pela ado¢cdo da montagem modular
(Fredriksson, P., 2002), como nas industrias automotivas e de computadores. As reflexdes e os
conceitos que apdiam o desenvolvimento de todo este trabalho, refletem a profundidade
analitica de pesquisadores e estudiosos de grande relevancia para o tema e estdo enriquecidos,
por uma entrevista com pessoal-chave de uma organizagdo participante do consoércio, visitada
pelos autores deste artigo.

2. Metodologia

Na composicdo deste artigo, utilizou-se de dois modelos de pesquisas, uma pesquisa
exploratdria na etapa inicial e na seqiiéncia um estudo descritivo, com respaldo de uma
pesquisa direta. Os tipos de pesquisas universalmente aplicados, sdo classificados de acordo
com dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios de investiga¢do (Vergara,
2000). Quanto aos fins, classificou-se a pesquisa realizada, como sendo exploratoria, pois tem
o proposito de obter progressivamente um aprofundamento sobre consércio modular. O
principal objetivo da pesquisa exploratoria € ajudar na compreensdo do problema (Malhotra,
2001). E uma pesquisa flexivel de natureza qualitativa, que permite a geragio de idéias claras
sobre o problema (Churchill, 1995). Os estudos exploratorios, a partir de dados secundarios,
tém na flexibilidade e na criatividade, as caracteristicas que ampliam o entendimento ja nos
contatos iniciais com o tema pesquisado (Samara e Barros, 1997). Foram estudados aspectos
relativos a selecdo de fornecedores, modularidade e consércio modular, topicos extremamente
importantes no que diz respeito aos objetivos desta pesquisa, através de artigos e periodicos, e
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a técnica utilizada tratou do entendimento especifico do material disponivel, a identificagdo
dos elementos de interesse e a extracdo de dados e informagdes que atendessem o objetivo
deste estudo. Adotou-se para este trabalho, quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa de
campo e a bibliografica, uma vez que foi possivel acessar essas condi¢des. Diferentemente da
pesquisa exploratoria, os estudos descritivos sdo considerados rigidos, a medida que devem
ser baseados em objetivos claros de pesquisa. Eles descrevem situagdes a partir de dados
primarios, que podem ser obtidos por meio de entrevistas ou discussdes em grupo, com o
intuito de relacionar e confirmar as hipéteses levantadas na defini¢ao do problema de pesquisa
(Churchill, 1995; Samara e Barros, 1997). O estudo descritivo envolveu uma visita, “in loco”,
as instalacdes de operagdes do unico consércio modular em funcionamento no Brasil e dados
especificos foram obtidos a partir da aplicagdo de um questionario estruturado, nas entrevistas
diretas com gerente e funciondrios de um dos membros do consodrcio, realizadas nas
instalacdes em Resende - R. J., em julho de 2005. Os dados obtidos foram analisados, com a
conclusdo dos principais resultados e a identificacao de suas implica¢des gerenciais.

3. Revisao Bibliografica

A partir de experiéncias de profissionais e pesquisadores que atuam em atividades que
abrangem a cadeia de suprimento, entende-se que os aspectos pertinentes as praticas de
aquisi¢ao tém assumido uma importancia cada vez maior, a medida em que boa parte da
maximiza¢do de benéficos na cadeia pode ser originada das eficientes manobras e eficazes
decisdes que ocorrem nestes elos da cadeia de suprimento.

3.1 Métodos de Apoio a Decisiio de Seleciio de Fornecedores

De acordo com Boer, Labro e Morlacchi (2001), os estudos e pesquisas para estabelecer
métodos de orientagdo a tomada de decisdo, relacionadas com a selegdo de fornecedores, estdo
de fato direcionada para a fase final de escolha, deixando as demais fases, definicdo do
problema e pré-qualificagcdo, com poucas informagdes e analises. Pesquisadores entretanto, t€ém
destacado a importancia dessas fases, ao enfatizar os beneficios de um enfoque sistémico e
mais transparente na tomada de decisdo de comprar, considerando-se que com a globalizagdo
do comércio e a Internet, o leque de escolhas do comprador ficou mais amplo (Boer, Labro e
Morlacchi, 2001 apud Carter et al., 1998; Vonderembse e Tracey, 1999). A esséncia dessas
consideragdes, esta na utilizacdo de técnicas ¢ métodos em todas as fases da seclegdo de um
fornecedor (figura 2), de acordo com a classificagdo dos itens.

Comprar / nao comprar?
Muitos / poucos fornecedores?
Substitnicio do fornecedor atual?

Muitos / poucos critérios?

For:;ulag:ao do Critérios de auditoria para todos os fornecedores
problema — 5 Arios?
Formulacao de sdo realmente necessarios?
critérios Lista de concorrentes,
Qualifica¢io fornecedores anrovados.

y Selegdio Final /I Anilise de cotagio,

colocacio de pedidos.
Ferramentas qualitativas U yi - P

(anélise visual, brainstorming)

Ferramentas quantitativas (técnicas de
otimizag¢do, analise de decisdo multi-critérios)

Fonte: adaptado de Boer, Labro e Morlacchi (2001).
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Figura 2. Posicionamento macro de métodos de decisdo na seleciao de fornecedores.
No nivel mais baixo desta classificagdo estdo os itens comerciais, cujo fornecedor ¢
selecionado para atuar durante certo periodo, apdés o qual havera nova selecdo, sendo as
alteragdes de itens tratadas pelo proprio fornecedor. No nivel dos itens especiais ou
estratégicos as alteragcdes nas especificagdes sdo tratadas automaticamente pelo fornecedor,
neste caso pode haver um risco elevado de suprimento, devido a dificuldade em escolher
outro fornecedor rapidamente, ja que estd estabelecido um forte laco entre os recursos € o
suprimento. Restam os itens de alavancagem com valores altos e grande potencial de
economia, justificando a freqiiente selecdo de fornecedores. Nas contribuigdes relativas a
formulagdo de critérios, para a escolha de fornecedores verifica-se entre outras, a aplicagdo na
fase de pré-qualificagao do método de delineamento de categorias que consiste em classificar
o desempenho de fornecedores em positivo, neutro e negativo segundo Labro e Morlacchi
(2001) apud Zens (1981) e Timmerman (1986) e a andlise de agrupamentos, método
estatistico que utiliza um algoritmo de classificacdo, de modo que as diferengas entre itens
dentro de um mesmo ‘“agrupamento” sejam minimas e entre itens de diferentes
“agrupamentos” sejam maximas e o resultado ¢ a classificagdo de fornecedores em
agrupamentos de fornecedores comparaveis, conforme Boer, Labro e Morlacchi (2001) apud
Hinkle et al. (1969) e Holt (1998).
Na fase final tem-se o método de ponderacdo linear, onde cada julgamento devera estar
designado para um dos critérios — isto caracteriza um rateio entre os critérios —, os rateios serao
multiplicados pelo peso do critério e somados, e o fornecedor com avaliacao total maior sera
entdo o escolhido. Estdo relacionados aqui, o processo de hierarquia analitico (AHP) e a teoria
de conjuntos entrelagados (FST) (Boer, Labro ¢ Morlacchi, 2001 apud Masella e Rangone,
2000; Sarkis e Talluri, 2000; Morlacchi, 1997; Li et al., 1997 e Holt, 1998). Aplicam-se ainda
os modelos de programagao matematica, que permitem ao responsavel formular o problema de
decisdo em termos de uma fun¢do matematica objetiva, que subseqiientemente precisa ser
maximizada (ex.: lucro maximo) ou minimizada (ex.: custo minimo). Conclui-se desse modo,
que os métodos existentes abrangem informagdes e analise em todas as etapas do processo de
selecao de fornecedores.

3.2 Modularidade e os Aspectos Relevantes

Um sistema ¢ definido pelo conjunto de pecas obtido a partir do seccionamento de um
produto, que assim constituido realiza por si s6 uma determinada fun¢do no produto que o
originou. A modularidade por sua vez, ¢ a quebra do sistema em modulos, com a finalidade de
otimizar as atividades de projeto, desenvolvimento, fabricagdo e montagem de produtos. O
tipo de arquitetura escolhido, ¢ um importante determinante das oportunidades para
"fonteamento" externo de sistemas, conforme Gadde & Jellbo (2002) apud Henderson &
Clark (1990), Ulrich (1995) e Momme et al.(2000), e a estratégia de "fonteamento" ¢
determinante para a divisdo de trabalho, entre comprador e fornecedor, no processo de
desenvolvimento e fabricagdo das pecas e componentes que constituem o sistema inteiro.
Quando os projetos sao elaborados pela compradora, ha padronizagdo nas interfaces entre os
subsistemas, facilitando o "fonteamento" de sistemas modularizados, apesar de que, existe
uma forte tendéncia em descentralizar e “repartir essas atividades” para reduzir custos,
melhorar a qualidade e acelerar o ritmo em inovagdes, entre os fabricantes de médulos que
assumem grande parte das responsabilidades de projeto, € quando isso ocorre os problemas
relacionados ao "fonteamento" de sistemas ficam evidenciados (Gabbe & Jellbo, 2002). A
agregacao dos componentes pode ocorrer em niveis diferentes, fornecendo dessa forma vérias
alternativas para o "fonteamento" como ilustrado na figura 3, mostrando que um automével
pode ser modularizado em niveis diferentes, ¢ que o seccionamento das atividades de projeto
e desenvolvimento cria as condi¢des para a divisdo de trabalho em fabricagdo e montagem.



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005
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Fonte: Adaptado de Gadde & Jellbo (2002).

Figura 3. Diferentes niveis de modularidade de um veiculo

Analisando os aspectos de competéncias e habilidades da empresa compradora e dos
fornecedores, as decisdes de "fonteamento" tomadas pela primeira sdo afetadas em grande
parte pelos recursos internos disponiveis e pelos perfis de competéncia dos fornecedores. Na
analise de Gadde & Jellbo (2002), a Honda escolheu integrar as habilidades e competéncias
em suas proprias instalacdes, enquanto a GM usa fornecedores para estas tarefas. Um
fornecedor ao qual ¢ dada a responsabilidade para o projeto, terd que desenvolver e manter
este conhecimento, enquanto que um fabricante de componente fortalecera principalmente sua
competéncia de produgdo.

3.3 A Questao Modularidade — Outras Contribuicoes

Entende-se que um sistema tem um alto grau de modularidade quando seus componentes
podem ser desagregados e recombinados numa nova configuragdo — possivelmente com
alguns componentes substituidos -, com nenhuma ou pequena perda de funcionalidade. O
grau em que um sistema consegue maior funcionalidade, através de combinacdes de seus
componentes, ¢ chamado de “especificidade sinergética” ou seja, a combinacdo de
componentes s6 alcanca a sinergia quando estes componentes sdo especificos de uma
determinada configuragdo (Schilling, M.A., 2000). Caracteristica comum em sistemas de
software, onde existem milhares de programas interdependentes, devido as redundancias de
codigos ou ao compartilhamento de dados. Niveis altos de especificidade sinergética atuam
como uma enorme for¢a que se opde a reconfiguragdo de sistemas existentes numa estrutura
mais modular. A modularidade contudo, tem como acdes diretas, permitir que insumos
heterogéneos sejam recombinados numa variedade de configuragdes heterogéneas, e
aumentar o nimero de configuragdes possiveis de um produto, pela dissociagdo de fungdes
integradas nos componentes. No primeiro caso, quanto mais ampla for a variedade de
componentes a ser recombinada, na montagem de um carro, mais ampla serd a variedade de
possiveis configuragdes de carro conseguidas através da modularidade e no outro, um
fabricante de microcomputador pode oferecer um sistema totalmente integrado numa Unica
configuracdo, porém, se a demanda pressionar por maior flexibilidade, as fungdes do sistema
principal podem ser desmembradas, e a empresa passa a ofertd-las em moddulos isolados, o
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que permitird a combina¢ao com componentes de outros fabricantes, e neste caso o cliente
pode obter diferentes configura¢des de produtos. Portanto, a vantagem mais observada ¢ a
habilidade da modularidade para aumentar significativamente a flexibilidade no produto final
e que permite uma variedade de possiveis configuragdes a serem produzidas conforme
Schilling, M.A. (2000) apud Baldwin & Clark, (1997) e Sanchez (1995). Em suma, podem-se
mapear os fatores que influenciam a migracdo de um sistema para uma crescente
modularidade como representado na figura 4, a heterogeneidade dos insumos e das demandas
aumenta a pressao para o sistema se tornar mais modular e ambos reforcam o efeito de um e
de outro. A especificidade sinergética do sistema cria uma pressao contraria a migragao para a
modularidade e a urgéncia no ambiente ird estabelecer os fatores de equilibrio para esta
decisdo. As empresas automotivas tém promovido mudangas significativas, para
permanecerem competitivas, pela introducao do processo de modularidade.

+ Urgéncia
. - -
Sistema modular crescente N
Heterogeneidades de % " | Demandas de
insumos ) 'IE heterogeneidades
N Especificidade .
sinergética

Fonte: adaptado de Schilling, M.A. (2000)

Figura 4. Sistemas Modulares (linhas cheias representam efeitos diretos e as tracejadas efeitos indiretos)

As mudangas implicam em dizer que, os fornecedores irdo assumir mais responsabilidades
com a absor¢do das atividades de projeto de sistemas/mddulos inteiros (Zagnoli&Pagano,
2001 apud Liker et al., 1996) e estas situacdes introduzem novas praticas organizacionais,
processos de produgdo, sistemas logisticos e sistemas de gestdo de dados de produto. Além
disso, as montadoras redesenharam a configura¢do de toda a cadeia de suprimento, onde a
forte redugdo do numero de fornecedores e a maior interagdo e fluxos adequados de
comunicagdo, sdo necessarios para aumentar o desempenho. O novo enfoque de parcerias,
leva as montadoras a desenvolver extensivas terceirizagdes e promover forte interdependéncia
tecnoldgica e logistica e relacionamentos de longo prazo com seus fornecedores. Produziu-se
uma ampliagdo do conceito de “procurement”, quando as montadoras decidiram estabelecer
parcerias em atividades compartilhaveis. O Covisint, ¢ uma solucdo e-commerce de B2B, isto
¢, negocios pela Internet entre parceiros, que permite realizar em tempo real, compras diretas
de bens e servigos em escala global. GM, Ford, Daimler-Chrysler, Renault, Nissan, ¢ PSA
Peugeot Citroén dividem essa solugdo com seus fornecedores (Covisint on line, 2005). Um
novo “regime de variedade” foi estabelecido exigindo novas estratégias de desenvolvimento e
as variaveis basicas, enfatizadas na literatura, que dao forma a emergéncia deste regime nesta
industria, sdo: evolucao de mercado, configuragdes de produto e arquitetura organizacional
(figura 5). As novas estratégias trouxeram resultados positivos, na anélise de Zagnoli&Pagano
(2001) sobre a pesquisa na IVECO (Industrial Vehicles Corporation: fabricante europeu de



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

caminhdes), comparando o modo tradicional de producdo, onde a escolha do cliente entre 300
configuracdes padronizadas, causava um impacto continuo na engenharia e producdo, com a
geracao de documentacdo completa para cerca de 4000 detalhes de cada configuragao,
exigindo recursos adicionais e gerando perda de tempo e, um novo enfoque de cooperacao,
comunicagdo e com forte envolvimento de fornecedores e empresas de projetos: o S-2000.

Competéncias Organizacionais

® (Competéncias técnicas

/ ® Organizacional

Evolucao de Configuragdo de

mercado produto
\ Arquitetura Organizacional
® Rede interna

® Rede externa

Fonte: adaptado de Zagnoli&Pagano (2001)

Figura 5. Estrutura analitica preliminar: a emergéncia do “regime de variedades” e novas
exigéncias de conhecimento.

A introdu¢do de novos sistemas permitiu reduzir tempo e trouxe mais flexibilidade para os
pedidos dos clientes e mudancas radicais na maneira de combinar pecas € componentes, isto
resultou num conjunto de 123 fungdes/moddulos, cuja combinagdo produz 3000 variagdes e
agregou a vantagem de um pacote modular de documentagdo. No processo de “procurement”,
cujo objetivo inicial do S-2000 era desenvolver uma base de fornecedores composta pelos 250
melhores da classe, aconteceu que na base de 540 em 1996, o numero se estabilizou em 260
em 2000, sendo que 80 sdo novos. Os gerentes de compras foram desafiados para fortalecer as
capacidades relacionais tais como: promover contratos de longo prazo, facilitar integracao de
fornecedores com os novos processos de logistica.

4. O Modelo de Consércio Modular

O modelo de montagem modular segundo Kerwin (1998), ¢ uma extensdo da idéia de
terceirizacdo. Faz alguns anos que as montadoras se afastaram do modelo em que produziam a
maioria dos componentes em torno de 5.000 itens, necessarios para que um veiculo, hoje, seja
montado e entregue ao cliente. O modelo modular vai adiante da simples terceirizagdo,
delegando a fornecedores responsabilidade pela engenharia e producdo de sub-montagens
inteiras, como o chassis ¢ o interior. Os fornecedores estabelecem operagdes proximas ou
mesmo dentro da operacdo da montadora e entregam modulos de forma correta para a
montagem do veiculo final. E convicgdo dos autores que o caminho para se atingir a
modularidade, passa pela migragdo aos modelos de produgdo baseados em células de
manufatura, onde sdo produzidos os moddulos. Na seqiiéncia, a montadora terceiriza a
responsabilidade pela produgdo deste modulo e num terceiro estagio, a iniciativa do consorcio
modular. Na evolucdo dessa pratica surge um novo papel, a de empresa governante, criando a
coalizdo de varias empresas, ¢ um conjunto de regras, visiveis e menos visiveis, ¢ de
informagdes, que fardo com que o produto como um todo funcione, assim como ha o papel do
projetista e fabricante dos modulos em si. Neste contexto o papel da empresa governante ¢
convencer os "modulistas" que o conceito proposto vai prevalecer no mercado.

4.1 O Consorcio Modular da Volkswagen em Resende
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A inauguracgdo da fabrica de 6nibus e caminhdes da Volkswagen em Resende, Rio de Janeiro,
em 1996, chamou a atencdo de profissionais de todo o mundo, pois era a pioneira na adogao
do que passou a ser chamado o conceito de “consércio modular”. Os projetistas da nova
fabrica haviam decidido levar a idéia de parceria ao extremo, com uma pequena quantidade
(7) de fornecedores com responsabilidades ampliadas, tanto de projeto quanto de produgao.
Os 7 fornecedores ndo s projetariam a totalidade dos 7 médulos (grandes sub-montagens)
nos quais os produtos foram divididos, mas seriam também os Unicos responsaveis pela
montagem dos modulos na linha da VW. Pela primeira vez, uma fabrica de veiculos ndo
utilizaria mao-de-obra direta propria, mas, apenas a mao-de-obra dos fornecedores. O ponto a
destacar ¢ que a VW, até entdo, ndo tinha tradicdo s6lida na manufatura de caminhdes de
médio e grande porte, mesmo em considerando a VW mundialmente. Embora solidamente
estabelecida no mercado brasileiro como um dos lideres na fabricagcdo de automoveis, apenas
recentemente havia ingressado no mercado brasileiro de caminhdes, onde mais do que 50%
do transporte de cargas no Brasil ¢ feito por via terrestre. A VW havia anteriormente se
apoiado em expertise de parceiros mais experientes mundialmente na producdo de caminhdes,
no inicio da década de oitenta beneficiou-se da experiéncia da Chrysler e no final da mesma
década com a criagdo da Autolatina, uma associa¢do Ford e VW , beneficiou-se da
experiéncia da Ford. Com a extin¢do da Autolatina a VW ficou sem instalagdo fabril, porém
detendo com sua marca, cerca de 18% do mercado global de caminhdes no Brasil. Esta
condicdo motivou a idealizacdo da fabrica de Resende, cuja implementagdo foi fortemente
influenciada pela vontade de um profissional com muita experiéncia, o principal executivo de
operacdes da VW para a América Latina a época (Corréa, 2001). Além de projetar e
desenvolver os modulos, os fornecedores da fabrica de Resende teriam ainda a
responsabilidade adicional de montar os modulos diretamente na linha de montagem da
Volkswagen. A fabrica foi entdo, projetada para abrigar, além das operagdes de montagem
final dos veiculos, as operagdes de montagem final dos modulos de 7 fornecedores, conforme
tabela 1.

Fornecedor de:
Maxion modulo chassis
ArvinMeritor moddulo suspensdo e eixos (dianteiro e traseiro)
Powertrain (MWM+Cummins) moddulo que inclui motor e transmissao
Remon (Bridgestone+Borlem) moddulo rodas e pneus
Delga modulo estrutura e painéis da cabine
Siemens VDO modulo de interior da cabine e instrumentos
Carese servigos de pintura da cabine

Tabela 1- participantes do consoércio VW Resende

E muito importante ressaltar que, cerca de 15% dos que trabalham nas instalagdes em
Resende sdo funcionarios da VW, e nenhum deles trabalha montando o produto. Alguns dos
“modulistas” sdo joint ventures de empresas que fora do consorcio, competem entre si, por
exemplo o fornecedor do mdédulo de motor e transmissdo, “Powertrain”, ¢ uma sociedade
entre a MWM ¢ a Cummins, ambos fabricantes de motores diesel, e concorrentes. Além das
empresas "modulistas", ha ainda, convivendo dentro da planta, outras empresas envolvidas
em atividades de suporte: logistica interna, alimentacdo, limpeza, seguranca, entre outras. Isso
significa a necessidade de gerenciar um ambiente cultural que inclui empresas de porte,
origem e politicas gerenciais bastante variadas, todas vivendo sob mesmo teto. Nao e dificil
imaginar as dificuldades na fase de projeto inicial no startup da fabrica: estabelecimento de
contratos de nivel de servicos, definicdes de responsabilidades, e um imenso arcabouco de
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diferentes aspectos envolvidos em um empreendimento de porte, com o agravante de ser um
empreendimento sem parametro de comparagdo, devido ao fato de ser o primeiro deste tipo.

5. Pesquisa em Campo

Foi realizada pelos autores deste artigo, uma pesquisa de campo em 08 de julho de 2005 onde
foram entrevistados um gerente, alguns supervisores e alguns funcionarios de um modulista.
A seguir estdo relatados alguns pontos importantes levantados nas entrevistas.

Pergunta: Como ¢ a estrutura organizacional de cada modulistas? Existem fungdes
compartilhadas, como por exemplo, Recursos Humanos?

Resposta: Cada modulista ¢ uma empresa completa, com todas as funcdes presentes e nao
compartilhadas: RH, finangas, manutencao, etc., cada um tem sua propria estrutura, porém,
mantemos coeréncia nas politicas, por exemplo, todos os funcionarios de chdo de fabrica tém
o0 mesmo nivel salarial.

Pergunta: Ja que estamos falando de politica salarial como é feita a negocia¢do salarial?

Resposta: Sentamos a mesa de negociacdo: VW e os 7 modulistas, cada um tém direito a um
voto com peso 1. Apesar do consorcio ser de autopecas a negociagdo se dd com a ANFAVEA.

Pergunta: No inicio, como foi a integra¢do cultural entre os 7 modulistas e a VW?

Resposta: Muito dificil. Véarias culturas entrelagadas, algumas vezes complementares, outras
conflitantes. Tudo isso exacerbado pela pressdo do arranque da fabrica e do atingimento dos
patamares projetados para a operagao em cadéncia. Levou algum tempo até que todas as pegas
do tabuleiro pudessem trabalhar em sincronismo, harmonicamente.

. j 1ti ) :
Pergunta: Qual foi o fator critico de sucesso para que "a poeira assentasse'?

Resposta: Flexibilidade e adaptabilidade. Foi um verdadeiro processo de educacdo a
aprendizagem, onde muitas vezes tivemos de abrir mdo de uma crenca arraigada em nossa
organizagdo em prol de uma nova realidade melhor para o conjunto.

Pergunta: Quais foram os critérios para selecionar os modulistas?

Resposta: Posso responder somente para o nosso caso. Fomos escolhidos pois ja éramos
fornecedores tradicionais da VW. Creio que a maioria foi escolhida para participar do
consorcio por deterem o know how essencial em relacdo aos principais produtos de cada
modulo.

Pergunta: Houve alguma troca de modulista desde o inicio da operagdo?

Resposta: Nao. Porém agora havera a substitui¢do de um. O motivo foi o desinteresse, ou
talvez recursos, da parte deste modulista para se adaptar as novas necessidades estabelecidas
em funcdo da atualizagdo da linha de produtos da VW. Vale ressaltar que todas as condigdes
foram oferecidas pela VW para que este modulista continuasse no consorcio.

Pergunta: Como é definida a entrada de um novo modulista no consorcio?

Resposta: A sele¢do do novo modulista basicamente pertence 8 VW. O processo ¢ definido e
conduzido pela propria VW.

Pergunta:Todo modulista realiza tarefas que ndo estdo associadas as suas competéncias
essenciais, como isto é definido dentro do consorcio? Quem define quem monta o que?

Resposta: Esta definicao ¢ feita por meio de reunides entre a VW e os 7 modulistas. Definido
o pré-roteiro de fabricagdo, definimos onde e quem se encarregara desta montagem.

Pergunta: Qual a principal diferenca entre ser um fornecedor e ser um modulista?
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Resposta: Somos parte da manufatura, uma etapa do processo de fabricagao. Se algo da errado
temos que agir imediatamente, caso contrario, o modulista seguinte ndo monta, a linha para, a
VW nao expede caminhdes e nenhum dos modulistas recebe. Temos muito mais voz ativa nas
unidades fabris do nosso grupo, as acionamos como se a propria VW o estivesse fazendo.

Pergunta: A participagdo de vocés no consorcio modular despertou a aten¢do de sua casa
matriz?

Resposta: Indubitavelmente! Somos um caso de estudos. Sempre estamos recebendo visita de
executivos e técnicos da matriz e de outras unidades de nossa corporacdo para verifiquem in
loco qual o segredo do consorcio modular.

Pergunta: Com a vinda da Peugeot Citréen, ao lado da fabrica da VW, houve algum
compartilhamento de infraestrutura ou fonte de fornecimento.

Resposta: Nao hd nenhum compartilhamento com a nossa vizinha.
Pergunta: Como é medida a performance dos modulista?

Resposta: A VW tem uma série de pardmetros de medi¢do e sdo estipuladas metas que
devemos atingir. A titulo de exemplo, temos um parametro de qualidade de produto, chamado
AUDIT. Os veiculos sdo avaliados em um ponto de verificagdo, onde se houver rejeigao
somos demeritados, o veiculo é reprovado e nds, todos os modulistas, ndo recebemos.

Pergunta: Ha alguma multa aplicada em decorréncia de ndo-conformidades?

Resposta: Nao mais. No passado havia multas para as paradas, todavia com o passar do tempo
percebeu-se que, muitas vezes, uma parada ndo poderia ser imputada a um Unico moduslista,
além do que a aplicagdo de multas acaba trazendo um clima de individualismo no consoércio.
Hoje todos nos nos auto-controlamos.

Pergunta: Como nos foi dito o consorcio modular da VW em Resende é um grande sucesso.
Assim sendo porque ndo ha outro igual no mundo?

Resposta: Outros ja fizeram esta mesma pergunta. A resposta ndo sabemos ao certo. Um dos
motivos € que poucos paises no mundo t€ém uma cadeia de suprimentos na area automotiva
como temos no Brasil. Aqui encontramos todas as grandes montadoras, sistemistas e
autopecas do mundo. Outra hipotese seria porque neste consorcio a VW basicamente ¢ uma
administradora e talvez com outros produtos e outros paises esté situacao seria um risco para a
VW, pois ela poderia deixar de deter a competéncia principal sobre o produto. Enfim, esta ¢
uma questdo que continua sendo um mistério.

Pergunta: Qual é o maior beneficio para um modulista participar deste consorcio?

Resposta: Para mim, pessoalmente, como profissional ¢ uma experiéncia inigualavel, tenho
mais de trinta anos na industria automotiva, e neste consorcio desde o inicio da operacao. Para
mim e para a minha organizacdo, somos o centro das atengdes, pois estamos participando de
um grande experimento, um grande laboratorio, em funcionamento por quase dez anos e tem
se mostrado extremamente viavel, mais acima de tudo, tem se mostrado sui generis.

6. Conclusoes

O modelo de consoércio modular se justifica para situacdes em que a montadora ndo tem as
competéncias essenciais em relagao ao produto e ao processo envolvido e, pretende aproveitar
as principais competéncias dos modulistas.

Analisando a historia da implanta¢do do consércio modular da VW em Resende, observa-se
que apods a extingdo da Autolatina, a VW viu-se sem fabrica de caminhdes e 6nibus e, sem
fabrica de motores de baixa poténcia (1.0 1). Nao havendo tecnologia internamente ao grupo,
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visto que a VW ndo produzia caminhdes, a alternativa mais rapida foi buscar parceiros
comerciais que cedessem a tecnologia de constru¢do dos componentes do caminhdo. Na
pratica porém, o modelo de consércio modular pode ser aplicado tanto a empresa que possui
competéncias centrais essenciais (IVECO), quanto a que ndo possui. As competéncias
essenciais mais relevantes, podem nao estar nas atividades de fabricagcdo dos mddulos ou
mesmo nas atividades de monta-los para obter o produto final. Ao longo dos quase 10 anos de
operagdo do consorcio modular de Resende, viu-se que a VW tem competéncias essenciais
para o negocio. Segundo Corréa (2001) algumas competéncias essenciais sdo mais visiveis,
como por exemplo:

v' Competéncias para projetar a configuragdo do produto e a cabine em si;
v Competéncia para garantir um servigo pos-venda competitivo;
v' Competéncia para gerenciar a marca VW.

Contudo algumas competéncias essenciais sdo menos visiveis, a saber:

v' Orquestrar o funcionamento dos varios modulistas, uma coordenagdo cada vez mais
imprescindivel, quando a VW estabelece metas ambiciosas de percentuais cada vez maiores
de veiculos produzidos sob encomenda, customizados para o cliente (em torno de 30%).

v Gestdo de suprimentos - a VW negocia seus componentes de caminhdo de forma
centralizada, juntamente com seus componentes para veiculos leves. Com isso ganha
vantagens de barganha com fornecedores, que concorrentes fabricantes apenas de
caminhdes, cujas taxas de producdo sdo menores que as taxas de producdo de automoveis.

O consorcio modular deve ser feito apds consideracdo detalhada de diversas variaveis inter-
relacionadas, sendo duas variaveis criticas, a questdo da pluralidade cultural e a questao
estratégica referente a decisdo de "make or buy". A pesquisa mostra as seguintes vantagens:

v Comprometimento dos fornecedores de modulos no sucesso do conjunto e ndo de partes do
produto, ja que s6 sdo remunerados quando o produto ¢ aprovado e funcionalmente aceito;
v’ Prioridade junto a matriz do modulista em caso de problema de entrega ou qualidade, pois

ha um gerente do modulista dentro da montadora;

v Melhora rapida de produtividade e qualidade, visto que o ciclo de resolugdo de problemas e
melhoria é extremamente curto, pela presenca do fornecedor dentro da montadora;

v’ Diminuigdo do tempo de ciclo no desenvolvimento e langamento de novos produtos, ja que
a parceira ¢ forte e ndo ha alternativas de parceiros, desta forma, todos trabalham juntos e
empregam os conceitos de engenharia simultinea.

v’ Garantia de fornecimento, permitindo planejamento de longo prazo;

v Presenca fisica de fornecedores de modulos sem unidades fabris independentes, fato
relevante para volumes baixos de producdo que trariam dificuldade de tornar viavel o
estabelecimento destas unidades.

Porém, como toda moeda tem duas faces, podemos relacionar algumas possiveis desvantagens:

v O arranque de unidades baseadas neste conceito de modularidade tende a ter um inicio
complexo devido a pluralidade cultural

v Risco estratégico de haver evolugdes tecnologicas num modulo, sem que seja acompanhada
pelo parceiro correspondente, devido a problemas técnicos, comercias ou mesmo
estratégicos, com o agravante da dificuldade de mudar o parceiro. Portanto, deve haver um
grande cuidado na sele¢do de parceiros num modelo de consércio modular.

v’ Risco para os modulistas assumirem a competéncia essencial da montadora e se tornarem
concorrentes da montadora;

v'Risco dos modulistas que participam do consorcio modular ndo serem aceitos por outra
montadora devido ao conhecimento do processo de fabricacao da VW.
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Observa-se que o nivel de terceirizagao que a montadora esta disposta a assumir ¢ essencial
par o sucesso do consoércio . A VW decidiu terceirizar 100% dos modulos e, adicionalmente, a
montagem de seus Onibus e caminhdes. Nao ha noticia de que nenhuma outra montadora
tenha adotado um modelo como este. Sabe-se entretanto, que os concorrentes detém as
competéncias essenciais para a fabricacdo de onibus € caminhdes e, por isso ndo necessitam
de 100% de terceirizagdo e conseqiientemente, esta seja a solugdo mais viavel. Uma pergunta
no entanto, fica sem resposta: Sera que o modelo do consércio modular da VW em Resende,
R. J., foi implantando de uma forma tdo natural, que ndo se consegue saber o porqué, muito
menos reproduzi-lo, nem mesmo a VW? Ainda ndao ha dados suficientes, tampouco na
literatura que esta pergunta seja respondida, quem sabe em um futuro préximo consigamos
elucidar o enigma.
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