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A competicao entre empresas industriais cresceu significativamente du-
rante os anos 90. Muitas delas, mesmo em nagdes industrializadas, tém
enfrentado mercados altamente competitivos, com novos e crescentes cri-
térios qualificadores para competir ou até para garantir a propria sobrevi-
véncia. Nos chamados paises em desenvolvimento industrial, como o Bra-
sil, muitas empresas estao agora tendo de conviver com a realidade de uma
economia aberta e os desafios da competicio em dimensao global.

Em ambas as situacdes, antigos paradigmas e praticas industrias ja
nao sao suficientes para orientar e conduzir essas empresas em situagao
de mercado altamente competitivo. Mesmo as grandes corporagées indus-
triais e organiza¢des que intensamente tém implementado melhorias conti-
nuas, com o intuito de tornarem-se lean organizations, nao conseguem
mais garantir uma sélida posigdo no mercado competitivo, apesar de todos
os esforgos e recursos despendidos na busca de atualizacio tecnolégica e
gerencial. Varios fatores {tanto externos quanto internos) causadores de
descontinuidades, além de novas e crescentes expectativas de clientes e
acionistas, tendem a ameacar constantemente as posi¢des do mercado com-
petitivo (cita-se, por exemplo, o caso da IBM com o advento dos microcom-
putadores e, mais recentemente, o da Microsoft com a Internet).

Por outro lado, tal ambiente competitivo tem provocado o surgimento
de novas éreas que propiciam vantagens competitivas com relagao aos con-
correntes. Nesse contexto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply
Chain Management — SCM) representa nova e promissora fronteira para
empresas interessadas na obtenco dessas vantagens de forma efetiva.

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS COMO UM NOVO
MODELO COMPETITIVO

Gestédo da cadeia de suprimentos

A Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM) pode ser considerada como
uma visao expandida, atualizada e sobretudo holistica da administracao
de materiais tradicional, que abrange a gestdo de toda a cadeia produtiva
de forma estratégica e integrada. A SCM pressupde fundamentalmente
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que as empresas definam suas estratégias competitivas e
funcionais mediante seus posicionamentos ({tanto como
fornecedores quanto como clientes) dentro das cadeias
produtivas nas quais se inserem. A figura 1 ilustra de for-
ma genérica uma cadeia de suprimentos.

A SCM também introduz interessante mudanga no
paradigma competitivo, por considerar que a competi¢cao
no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias produti-
vas e nao apenas no das unidades de negbcios (isoladas)
como estabelece o tradicional trabalho de Porter (1980).
Dessa mudanca resulta um modelo competitivo baseado
no fundamento de que hoje a competicio se da realmente
entre virtuais unidades de negocios, ou seja, entre
cadeias produtivas (Vollmann & Cordon, 1996). Atualmen-
te, as mais efetivas praticas na SCM visam obter uma vir-
tual unidade de negécios que propicie muitos dos be-
neficios da tradicional integraco vertical, sem as comuns
desvantagens em termos de custo e perda de flexibilidade
a ela inerentes.

Uma virtual unidade de negécios, formada pelo con-
junto de unidades (geralmente representadas por empre-
sas distintas) que compdem determinada cadeia produti-
va, ¢ ilustrada na figura 2. Uma unidade de negécios pode
participar de diversas virtuais unidades de negécios, como
é o caso, por exemplo, de vérias empresas de autopecas
que atuam em virtuais unidades de negécios lideradas por
grandes montadoras.

O modelo enfatiza que cada unidade da virtual unidade
de negoécios deve preocupar-se com a competitividade do
produto perante o consumidor final e com o desempenho
da cadeia produtiva como um todo. Tal preocupacéo acar-
reta a necessidade de gerir a cadeia produtiva de forma
integrada, o que requer estreitamento nas relacbes e cria-
¢&o conjunta de competéncias distintas pelas suas unida-
des (empresas).

O modelo de consércio modular implementado pela
Volkswagen do Brasil (VW), e por sete fornecedores de
autopecas, em sua nova fabrica de caminh&es e chassis de
onibus localizada em Resende (Rio de Janeiro) — a ser
detalhado e discutido posteriormente — também pode ser
usado para ilustrar o conceito de virtual unidade de negé-

cios. Na nova planta da montadora a parte final da cadeia

produtiva foi concentrada num Gnico local para, sobretu-

do, dar mais competitividade a uma virtual unidade de

negocios dentro do negécio (business) de caminhdes e

chassis de &nibus.

Um dos objetivos basicos da SCM é a maximizagao e a
realizacéo de potenciais sinergias entre as partes da ca-
deia produtiva, de forma a atender o consumidor final com
maior eficiéncia, tanto pela reducao dos custos quanto pela
adicio de mais valor aos produtos finais (Vollmann &
Cordon, 1996). A redugio dos custos tem sido obtida
mediante a diminuicdo do volume de transacdes de infor-
macdes e papéis, dos custos de transporte e estocagem e
da diminuicéo da variabilidade da demanda de produtos e
servicos, dentre outros. Valor tem sido adicionado aos pro-
dutos por meio da criagdo de bens e servicos customi-
zados e do desenvolvimento conjunto de competéncias
distintas através da cadeia produtiva e dos esforcos para
que, tanto fornecedores como clientes, aumentem mutua-
mente a lucratividade.

As préticas eficazes da SCM implementadas em todo
mundo tém visado a simplificacido e & obtencao de uma
cadeia produtiva mais eficiente. Entre os principais resul-
tados positivos obtidos pode-se citar:

e reestruturacéo e consolidacdo do nimero de fornecedo-
res e clientes, implicando sua reducio e aprofundamento
das relacdes com o conjunto de empresas com as quais
realmente se deseja desenvolver relacionamentos colabo-
rativos e com resultado sinérgico;

o divisao de informacdes e integracao da infra-estrutura
com clientes e fornecedores, propiciando entregas just-
in-time e reducdo dos niveis de estoques. A integracéo
de sistemas computacionais e a utilizacdo de sistemas,
como o Electronic Data Interchange (EDI), entre for-
necedores, clientes e operadores logisticos podem per-
mitir a prética, por exemplo, da reposicdo automética
do produto na prateleira do cliente. A utilizacéo de re-
presentantes permanentes {in plant representatives)
junto aos clientes pode facilitar, dentre outros aspectos,
o melhor balanceamento entre as necessidades dos mes-
mos e a capacidade produtiva do fornecedor;
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Figura 1: Representagcdo de uma Cadeia de Suprimentos
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Figura 2: Competigcao entre Virtuais Unidades de Negocios

Fonte: Baseada em Vollmann & Cordon (1996)

e resolucdo conjunta de problemas e envolvimento dos
fornecedores desde os estagios iniciais do desenvolvi-
mento de novos produtos;

e concepcao de produtos que facilitem o desempenho da
logistica da cadeia produtiva e escolha de um operador
eficiente para administra-la;

e compatibilizacdo da estratégia competitiva e das medi-
das de desempenho da empresa a realidade e aos obje-
tivos da cadeia produtiva.

No quadro a seguir sdo apresentadas algumas diferen-
cas entre o modelo de administracdo de materiais tradi-
cional e o modelo introduzido pela SCM.

Competéncias e capacidades

Um conceito importante em SCM é o de competén-
cia, habitualmente utilizado para representar o aprendiza-
do coletivo de uma organizacdo em determinada area. A
competéncia é o link entre a estratégia e a infra-estrutura;
pode ser descrita apenas de forma qualitativa e & um atri-
buto geralmente nao visto ou percebido pelos clientes. O
conceito de capacidade (capability) estd intimamente li-
gado ao de competéncia e representa know-how, habili-
dades e praticas associadas com a integracédo e a opera-
cao de processos. A capacidade deve ser vista em termos
relativos, ou seja, com relacdo aos competidores, e & um

O Modelo de Administracao de Materiais Tradicional e o Modelo de SCM

Modelo Tradicional
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atributo visto ou percebido pelos clientes. Por exemplo:

os clientes podem perceber a capacidade de uma empre-

sa produzir rapidamente novos e inovativos produtos, mas

n&o podem ver a sua competéncia na SCM, a qual garan-

te essa capacidade.

Sob o contexto da SCM, é importante definir trés tipos
de competéncias:

e distintas — garantem a unidade de negdcios vanta-
gem competitiva Gnica, ou seja, representam um conhe-
cimento exclusivo e néo atingido pela concorréncia;

* qualificadoras — necessidades competitivas em de-
terminados mercados e/ou ramos de negécios, como,
por exemplo, o credenciamento pelo certificado 1SO-
9000 que passou a ser condi¢ao essencial para empre-
sas interessadas em comercializar produtos com a Co-
munidade Econémica Européia;

» basicas — competéncia na realizacdo de tarefas que
néo causam impacto direto algum nos seus produtos (por
exemplo, o pagamento das contas de energia elétrica e
telefone da empresa).

Conforme ja exposto, as mais efetivas praticas da SCM
visam obter uma virtual unidade de negécios que pro-
picie muitos dos beneficios da tradicional integracac verti-
cal, sem as desvantagens quanto a custo e perda de flexi-
bilidade a ela inerentes. Assim, é fundamental a escolha
correta das empresas (parceiros) e o alinhamento de obje-
tivos e competéncias distintas dentro da cadeia produtiva.

E importante frisar que a SCM pressupde um modelo
dindmico de gestdo conjunta e interdependente entre os
parceiros da cadeia por meio de agenda comum de
melhorias e capacitacio. Tal modelo deve resultar em es-
trutura produtiva com competéncia diferenciada e dificil
de ser enfrentada pela concorréncia.

Outsourcing na cadeia de suprimentos

Outro conceito que deve ser destacado em SCM é o de
outsourcing. Comegou em areas tidas como periféricas
(como a de informaética) e agora chega s 4reas de manu-
fatura, manutencao, distribuicio e marketing. Outsourcing
refere-se & préatica em que parte do conjunto de produtos
e servigos utilizados por determinada empresa (na realiza-
¢80 de uma cadeia produtiva) é executada por outra em-
presa externa, num relacionamento colaborativo e inter-
dependente. A empresa fornecedora desenvolve e melho-
ra continuamente a competéncia e a infra-estrutura para
atender o cliente, o qual deixa de possui-las total ou parci-
almente. O cliente, entretanto, continua mantendo estrei-
ta e colaborativa integracido com o fornecedor.

Salienta-se que a visdo contemporanea de outsourcing
vai além das préticas rotuladas de subcontratacdo ou
terceirizacéao freqiientemente adotadas no Brasil nos tl-

timos anos. Outsourcing significa essencialmente a op-
¢40 por uma relacéo de parceria e cumplicidade com um
ou mais fornecedores da cadeia produtiva, decisao tipica-
mente estratégica, abrangente e de dificil reversac. Subcon-
tratacio (ou terceirizacdo), por sua vez, tem significado de
apenas um negécio, uma decisdo operacional mais restri-
ta e relativamente mais facil de ser revertida.

No Brasil, o interesse pela area de SCM tem crescido
ultimamente e alguns desenvolvimentos e experiéncias
interessantes tém sido relatados. Dentre eles podem ser
citados os trabalhos de Amato Neto (1996), discutindo os
padrées de fornecimento no complexo automobilistico
brasileiro, e de Miranda & Corréa (1996), que mostra os
resultados de uma pesquisa detectando os elos fracos da
cadeia de suprimentos da induastria automobilistica nacio-
nal e explorando as préticas vigentes no relacionamento
entre dez de suas empresas. Mais recentemente, Gobbo
Junior & Pires (1997) e Rodrigues & Pires (1997) apre-
sentaram os resultados preliminares de duas pesquisas
conduzidas em empresas que operam no interior de Sao
Paulo, enfocando principalmente o processo de reestru-
turacéo e consolidagao vigente de suas cadeias de supri-
mentos.

Por sua representatividade em termos econdmicos e
tecnolégicos, a induastria automobilistica, desde seu
surgimento no inicio deste século, tem sido continuamen-
te estudada. Com relacéo aos desenvolvimentos da SCM,
tem sido uma das principais responséaveis pela introducao
das préaticas mais inovadoras e efetivas na area. A sequir,
neste trabalho, tratar-se-a da questao do outsourcing abor-
dando especialmente uma experiéncia pioneira e inova-
dora na SCM da industria automobilistica mundial. Tal
experiéncia vem sendo implementada por uma montadora
que opera no Brasil. Objetiva-se relatar as inovacdes e a
contribuicio para o estado da arte da SCM, principal-
mente sob a perspectiva da pesquisa académica voltada a
administragdo da produgéol).

O CONSORCIO MODULAR COMO UM CASO DE
OUTSOURCING NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Outsourcing na industria automobilistica

Apbs quase duas décadas desde ¢ advento do just-in-
time (JIT), montadoras e autopecas chegaram a conclu-
s&o0 que apenas a sua adog¢do nao é mais suficiente para a
obtencao de vantagens competitivas duradouras. Constan-
tes pressGes para a reducdo de custos e a realizacdo da
producéo de forma mais eficiente e eficaz tém conduzido
a induastria automobilistica para além dos limites do JIT.
Tal fato tem forcado a reavaliacio das atividades da sua
cadeia produtiva, principalmente em termos de valor adi-
cionado e onde e como isso tem sido feito. A busca de
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melhor desempenho geral tem se convertido em novos

desafios e oportunidades a industria automobilistica, inclu-

indo o atendimento a novos mercados, a rapida introdu-

¢éo de novos produtos, o estreitamento nas relacdes e a

diminui¢ao dos canais de comunicacao nas cadeias produ-

tivas (Collins, Bechler & Pires, 1997).

As montadoras automobilisticas, visando simplificar a
cadeia produtiva e melhorar sua eficiéncia, tém buscado:
* racionalizar e diminuir a base de fornecedores diretos

(first tier suppliers);

» transferir (outsourcing) atividades que tradicionalmente
faziam parte de suas atribuicées;

» definir um novo conjunto de necessidades a serem aten-
didas pelos fornecedores (como global sourcing, forne-
cimento de sistemas e moédulos completos, participacao
no desenvolvimento de novos produtos etc.).

Em resposta a essas iniciativas, empresas de autopecas
tém realizado intensivamente, em varias partes do mun-
do, intimeras fusdes e aquisi¢cdes, resultando em significa-
tiva reestruturacdo da base de fornecedores diretos das
montadoras. No caso brasileiro, a Abipecas (segundo um
de seus diretores) esta prevendo reducéao de 550 para 250
afiliados nos préximos dois anos. Para adicionar valor a
seus produtos e servicos, muitas dessas empresas de
autopegas estdo absorvendo novas funcdes (como provi-
denciar entregas sincronizadas com as necessidades da
montadora e desenvolver novos produtos em conjunto com
a mesma) e tornando-se fornecedoras de maédulos (as for-
necedoras diretas da montadora sdo responséaveis pela
montagem de pecas e subcomponentes em médulos).

Um dos exemplos de sucesso em termos de inovagéo
na SCM da industria automobilistica & o programa
Supplier Cost Reduction Effort (SCORE), conduzido
desde 1990 pela Chrysler nos Estados Unidos (Dyer,
1996). Para a montadora, o SCORE n#o é apenas um
programa de redugéo de custos, mas também um progra-
ma de comunicagdo com os fornecedores, o qual procura
reduzir o tempo e o custo para o langamento de um novo
veiculo no mercado e o nlimero de transa¢cdes com os
clientes, alem de aumentar o market-share e a lucra-
tividade da montadora. Para tanto, utiliza principalmente
equipes de trabalho multifuncionais, envolvimento dos
fornecedores desde o inicio do projeto do produto, esta-
belecimento prévio dos niveis de custo e qualidade e me-
lhoramento da coordenagéo e da comunicacdo com os
fornecedores. O programa foi dividido em trés etapas
basicas de atuacdo:

* foco no que a montadora estava fazendo incorretamente;

* solicitacdo para que os fornecedores diretos da monta-
dora conduzissem programas de racionalizacao de pe-
cas e materiais (considerados ndo-estratégicos) perante
seus fornecedores;

* foco no que os principais fornecedores diretos da monta-
dora (sistemas e componentes considerados estratégi-
cos) estavam fazendo incorretamente.

Até 1996, o programa havia reduzido: o numero de
fornecedores da empresa de 2.500 para 1.140; o tempo
médio de desenvolvimento de um novo veiculo de 234
para 160 semanas; o custo desse desenvolvimento em 20%
a 40%. Mais do que economias, porém, o programa tem
gerado produtos com maior valor agregado e alavancado
promissora fase de revitalizacio e crescimento da monta-
dora em todo o mundo.

No setor automobilistico brasileiro também vem sendo
implementado um experimento pioneiro, inovador e ex-
tremamente importante no contexto da SCM. Trata-se do
consorcio modular, implementado pela VW e por sete
fornecedores diretos na nova fabrica de caminhées e chassis
de &nibus da empresa, funcionando em Resende (RJ) des-
de novembro de 1996. Por seu caréater revolucionério, tal
fabrica tem recebido grande atencio e se convertido em
grande laboratério para a industria automobilistica de
todo o mundo. Algumas das implicacées do modelo, prin-
cipalmente no tocante ac estado da arte da SCM, serdo
tratadas a seguir.

O modelo de consércio modular e a planta pioneira

O modelo de consércio modular pode ser definido como
um caso radical de outsourcing entre uma montadora e
pequeno numero de seus fornecedores diretos (chamados
na planta em questdo de modulistas), no qual:

* os fornecedores assumem a montagem prévia do moédulo
sob sua responsabilidade e sua posterior montagem di-
retamente na linha de produgdo da montadora, os in-
vestimentos em equipamentos e ferramentas e a SCM
do médulo;

* a montadora providencia a planta e a linha de monta-
gem final, executa a coordenacéo da mesma e o teste
final dos veiculos.

A planta da VW de Resende

A nova féabrica de caminhées e chassis de 6nibus da
VW representa experiéncia pioneira na utilizacao de um
consoércio modular puro. O mesmo grupo automobilisti-
co ja havia experimentado o conceito de modularizacao
na fabrica da Skoda, que produz o modelo Fenicia na Re-
plblica Checa, mas de forma parcial e localizada. A plan-
ta instalada em Resende é resultado de investimento con-
junto da montadora e de sete fornecedores (modulistas)
para a produgdo de 30 mil caminhées e chassis de énibus
por ano (antes da nova planta, a montadora trabalhava
com cerca de 400 fornecedores diretos).
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O novo sistema produtivo foi concebido para realizar a
producéo em ciclo menor e com custos mais baixos do que
no tradicional modelo de montagem ainda vigente no setor.
De acordo com a montadora, dos aproximadamente 1.300
funcionérios planejados para atuar na fabrica, apenas cerca
de 200 devero ser contratados diretamente pela VW e de-
les somente pequena parcela (em torno de 40) atuaré no
chao-de-fabrica. Com o consércio modular, a montadora
deve concentrar seus esfor¢os no projeto, na qualidade, no
marketing e nas vendas dos produtos. Na figura 3 é ilustra-
do o arranjo fisico da fabrica e as empresas dela participan-
tes. Nao estao incluidos na ilustracido o operador logistico
interno e o consolidador logistico externo.

A responsabilidade pelo sistema logistico da planta foi
atribuida a duas companhias distintas: um consolidador
logistico externo e um operador logistico interno. A prin-
cipal responsabilidade do consolidador externo é prover o
operador interno com o material necessario na quantida-
de e no tempo programados, significando ser ele respon-
savel por follow-up junto aos fornecedores dos modulistas,
administracio dos pallets e racks, recebimento dos mate-
riais nos fornecedores e transporte até a fabrica. O opera-
dor interno tem como principal atribui¢do o abastecimen-
to dos modulistas com os materiais na quantidade e no
tempo necessarios, assumindo o controle de materiais no

sistema de informacio e movimentando (just-in-time)
todo o material dentro da planta.

As normas e regras estabelecidas formalmente en-
tre as empresas do consércio ndo sao de dominio publi- -
co, mas algumas questdes inerentes a sua operacio-
nalizacdo podem ser levantadas. Assim, o consércio
modular implementado tem introduzido varios desafios
e também vérias oportunidades de novos negdcios para
os parceiros da nova planta.

Os desafios enfrentados e as oportunidades ofereci-
das & montadora e aos modulistas serdo analisados a se-
guir, com a utilizacdo de dois modelos conceituais recen-
temente desenvolvidos por este e dois outros pesquisado-
res em um projeto de pesquisal® interessado, entre ou-
tros aspectos, no papel do consércio modular dentro do
contexto da SCM (Collins, Bechler & Pires, 1997).

O consorcio modular sob a perspectiva de dois
modelos conceituais

A matriz de relacionamento na cadeia de suprimentos
A matriz apresentada na figura 4 ilustra nove op-

¢bes genéricas de relacionamento cliente-fornecedor em
uma cadeia de suprimentos da industria automobilisti-
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Figura 3: Esquema da Planta de Resende com seus Fornecedores (Modulistas)

Fonte: Consércio Modutar (1996)
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ca. Neste artigo, servira de guia para as discuss®es acerca
das caracteristicas do relacionamento que montadoras e
fornecedores vém definindo ultimamente como parte de
um processo mundial de reestruturacdo das cadeias pro-
dutivas do setor. O interesse, aqui, reside em dois para-
metros decisérios fundamentais e estratégicos em uma
cadeia de suprimentos: o niimero de fornecedores ¢ a
amplitude de atuacao dos fornecedores. Tal proces-
so de reestruturacao tem sido liderado mundialmente por
grandes montadoras automobilisticas, forcando acdes si-
milares dos fabricantes de autopecas em suas cadeias de
suprimentos. Salienta-se que a matriz poderia ser também
utilizada para discutir a realidade de outros segmentos in-
dustriais, mas o procedimento foge dos propoésitos deste
trabalho.

Niamero de Fornecedores

Multiplos Unico Exclusivo

Global

Regional

Amplitude de Atuacéo
dos Fornecedores

Local __________;______PVWResendé
—>

Figura 4: Matriz de Relacionamento na Cadeia de
Suprimentos

Fonte: Collins, Bechler & Pires (1997)

Na matriz, as linhas representam a atuacéo geografica
dos fornecedores e as colunas o ntimero de fornecedores
envolvidos no relacionamento. E importante diferenciar o
fornecedor tinico do fornecedor exclusivo: no primeiro
caso, o cliente tem mais de um fornecedor qualificado,
mas se abastece com apenas um; no segundo, tem ape-
nas um qualificado e exclusivo fornecedor. As duas setas
continuas na figura representam uma das tendéncias atu-
ais dentro da indUstria automobilistica, que caminha no
sentido do relacionamento exclusivo-global, ou seja, um
moédulo (ou mesmo um componente ou um sistema) do
veiculo abastecido globalmente por um fornecedor exclu-
sivo. Destaca-se ainda que as setas apenas sinalizam uma
tendéncia e ndo uma posi¢ao (célula) na matriz que deva
ser necessariamente almejada. Inimeros fatores {(como
tecnologia envolvida, competéncia no negécio, nivel de
qualidade do fornecedor, confiabilidade do sisterna logistico,
sistema de tributagao etc.) irdo ser decisivos na definicao
da melhor posicéo para determinada parceria.

As duas setas da matriz de relacionamento também sina-
lizam o sentido do crescimento no nivel de colaboracéo da

parceria: uma montadora que possui um fornecedor exclusi-
vo para determinado item (para todos os lugares do mundo
onde produz veiculos), certamente vai consolidar e aprofundar
mais sua parceria com esse fornecedor.

Analisando a planta de Resende sob a perspectiva des-
sa matriz, pode-se dizer que os modulistas estdo agora na
posicéo exclusivo-local. No momento, cada um dos sete
modulistas é o fornecedor exclusivo de um dos sete modulos
que compdem a montagem do veiculo. Adicionalmente, a
parceria desses modulistas com a montadora no negécio
de caminhdes e chassis de 6nibus limita-se & nova planta.
A seta pontilhada na matriz ilustra também que, anterior-
mente, esse relacionamento com a montadora estava
majoritariamente na posicao miltiplos-local, isto é, ha-
via 400 fornecedores contratados para abastecer a antiga
planta da montadora e vérios itens eram providenciados
por multiplos fornecedores.

Fica evidente que o modelo de consércio modular pres-
supde um relacionamento montadora-fornecedor dentro
da coluna de fornecedor exclusivo. Seguindo essa linha
de anélise, observa-se que o relacionamento entre a
montadora e o operador logistico interno da planta pare-
ce estar caminhando efetivamente para a posicio exclu-
sivo-global. Ambas as companhias ja tinham associacao
similar (exclusivo-local) operando na divisdo Seat do grupo
(Espanha) e agora trazem o mesmo tipo de parceria para o
negécio de caminhdes e chassis de énibus no Brasil.

Geralmente o movimento de uma posicéo (célula) para
outra nessa matriz de relacionamento implica a necessida-
de de serem realizadas transformacées nas atividades da
cadeia produtiva. O movimento realizado pelos sete modu-
listas da fabrica de Resende tem acarretado a necessidade
de relacionamento bem mais integrado e colaborativo en-
tre os participantes do consoércio. Esse movimento pode
ser melhor ilustrado e discutido com base no modelo
conceitual apresentado a seguir.

A escada de transformagdes no consércio modular

A escada de transformagdes apresentada na figura 5
ilustra quatro importantes niveis de mudancas que, poten-
cialmente, devem ser conduzidas na relacao cliente-forne-
cedor (montadora-modulista) dentro do modelo de con-
sorcio modular. Em outras palavras, a escada sinaliza as
transformagGes necessérias na busca de uma parceria ge-
nuina na cadeia produtiva que proporcione o efetivo
envolvimento de todos parceiros, desde os estagios inici-
ais de concepgao de um novo produto até o atingimento
de um novo patamar competitivo baseado em uma virtual
unidade de negécios.

Sobre cada degrau da escada est4 especificada a ativi-
dade/processo realizada naquele nivel por modulistas e
montadora. Da mesma forma, sob cada degrau est4 espe-
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FORNECEDOR

CLIENTE

Projeto

I Novo
Patamar
Custo/
Beneficio

Integrag@o em
Novos| Processos

Funcionalidade

g

Suportar a
Programagao
| de Montagem

Conformidade

—

' ' Foco
Operacional

—

Parceria
Genuina
Integracdo
Virtual Reconfiguracio
da Competéncia
Foco
Estratégico

Outsour¢ing

Redugao
de Custos

Unindo Competéncias Distintas

Figura 5: Escada de Transformagdes no Consdrcio Modular

Fonte: Colfins, Bechler & Pires (1997)

cificado o objetivo basico que cada lado da associagéo busca
atingir com a implementacao dessas atividades. Ressalta-
se que o modelo busca apenas enumerar etapas relevan-
tes no processo de transformagéo, sem o prop6sito de
delimitar precisamente onde/quando comega cada uma
delas, até porque parte dessas transformagdes deveré ser
realizada concomitantemente. De forma figurada, poder-
se-a ilustrar tais etapas afirmando que, ao subir uma esca-
da, um pé é colocado no degrau superior enquanto o ou-
tro ainda n&o deixou o inferior.

Na figura 5 é demonstrado também que, para subir os
degraus da escada, ambos os lados da associagao devem
desenvolver e unir competéncias distintas em cada nivel.
Adicionalmente, ambas as partes devem continuar imple-
mentando melhorias nos degraus (atividades/processos) ja
atingidos, com o intuito de tornar mais efetiva a parceria.
No modelo desenvolvido, tal procedimento poderia ser
representado pela largura da escada, ou seja, por desen-
volvimentos que possam ampliar as competéncias obtidas
com a parceria, porém sem garantir um salto de degrau.
Sob a perspectiva dos modulistas, mover-se para o alto da
escada (até envolver-se nas atividades de projeto de novos

produtos) significa atingir um novo patamar na relagao
custo/beneficio das atividades/processos realizadas junto
4 montadora. Sob a perspectiva da montadora, atingir o
topo da escada significa implementar e consolidar um
modelo produtivo capaz de garantir vantagens competiti-
vas (pelo menos por determinado periodo) sobre a con-
corréncia.

Na planta de Resende os modulistas comecaram seu
envolvimento pela atividade de montagem (trabalhando
conforme especificac®es de projeto advindas da montadora)
e estdo tentando se mover para o topo da escada. No
primeiro ano de funcionamento a atividade de logistica
foi intensamente focada com o objetivo de suportar de
forma efetiva a programacao de montagem dos veiculos,
que passou a ser realizada em local distante de onde se
concentra a maioria dos fornecedores da cadeia de supri-
mentos dos modulistas. A perspectiva dos modulistas &
que, com o desenvolvimento de uma nova linha de veicu-
los, em futuro préximoe deverao estar envolvidos desde o
inicio do projeto do produto, atingindo dessa forma o topo
da escada de transformagées. Antes disso, o modelo esti-
pula ainda a transicao por um estagio (ja sendo executado)
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em que o modulista passa gradativamente a se integrar e a
participar do aperfeicoamento dos processos produtivos
(via backward, comecando pelos processos ja existentes).

A montadora, por sua vez, simplificou sua infra-estru-
tura (redefinindo seu foco operacional) e configurou sua
competéncia (redefinindo seu foco estratégico, principal-
mente para as areas de projetos, qualidade, marketing e
vendas). A obtencdo de uma parceria genuina e efetiva
com os modulistas certamente ainda nao foi atingida de
forma plena.

Desafios e oportunidades dos parceiros no
consorcio modular

Subir na escada de transformagdes apresentada na fi-
gura 5 (desenvolvendo e unindo competéncias distintas
em cada nivel) tem representado vérios desafios gerenciais
e vérias oportunidades de desenvolvimento de novos ne-
gécios para os parceiros do consércio modular. Alguns
deles serao sucintamente relatados a seguir.

Desafios gerenciais

Para a montadora, a implementacao do novo sistema
tem significado a imediata divisdo de parte de seu tradi-
cional territorio, implicando a delegagdo da SCM aos
modulistas, ao operador e ao consolidador logistico. O
sistema também introduziu a necessidade de a montadora
dividir o controle dos custos de producao, em co-gestio
com as empresas do consorcio.

Para os modulistas, o sistema também tem introduzido
uma série de desafios imediatos, como a SCM do médulo,
a necessidade de rapida absor¢ao de novas competéncias,
os investimentos em infra-estrutura de produg&o (ferramen-
tal, dispositivos etc.). Exemplo de desafio enfrentado por
um dos modulistas na nova planta é representado pela
empresa responsavel pelo médulo de tapecaria. A com-
panhia é tradicional fornecedora de instrumentos de me-
dida para veiculos em todo o mundo e, em Resende, tor-
nou-se responsavel por toda a montagem da cabine, in-
cluindo o painel de instrumentos (onde esté sua tradicio-
nal competéncia distinta) e toda a parte de tapecaria. Uma
cabine de caminh&o contém, aproximadamente, 700 itens
(em torno de 60% do necessario para montar o produto)
e varias tecnologias envolvidas, o que significa para a em-
presa ter de obter rapidamente competéncia em novas
tecnologias e processos, aprender a administrar ¢ a de-
senvolver a cadeia de suprimentos do médulo e desenvol-
ver infra-estrutura basica de trabalho.

De maneira nao-convencional, a planta esta colocan-
do diferentes companhias no mesmo chao-de-fabrica (em
linha de montagem interdependente), o que demanda gran-
des esforcos na gestao da interface entre elas e clara defi-

nicédo do papel de cada uma no estabelecimento das re-
gras gerais de trabalho e na resolucio dos problemas dia-
rios. Para tanto, desde o inicio do projeto da nova planta,
a montadora e os sete modulistas formalizaram um inova-
tivo, cobigado e restrito (nao-divulgado) contrato de traba-
lho que estipula as regras e a responsabilidade de cada
parceiro no negécio. A qualidade final do produto é ga-
rantida pela montadora®, mas cada modulista é res-
ponséavel pela montagem de seu médulo no produto final.
O contrato firmado pelos parceiros estipula que, por exem-
plo, no caso de uma parada na linha de montagem devido
a problema causado por um modulista ou no caso de um
veiculo rejeitado no teste final, o responsavel pelo proble-
ma deve pagar pelos reparos e pelas perdas causadas as
outras empresas da planta.

Outro aspecto que merece ser mencionado é a exis-
téncia de médulos supridos por novas empresas, incluin-
do companhias que sdo competidores fora da planta. O
modulo de rodas e pneus esta sob a responsabilidade de
uma nova empresa em que trés fornecedores estao apren-
dendo a trabalhar juntos de forma complementar. O moé-
dulo de motores esté sob a responsabilidade de uma orga-
nizacéo criada pela associacdo de dois tradicionais com-
petidores no segmento de motores diesel. Até recen-
temente, ambas as companhias forneciam motores para a
montadora de forma totalmente independente. Fora dos
limites da fabrica as duas organizacées continuam a ser
concorrentes no segmento de motores diesel de média
poténcia, mas dentro dela trabalham como parceiras.

Oportunidades de negécios

Para os modulistas, os desafios que estao sendo en-
frentados também representam grande oportunidade para
o rapido desenvolvimento de novas competéncias e novos
negoécios. Em andlise superficial, o modelo de consércio
modular parece ser altamente favoravel & montadora por
repassar a maior parte da responsabilidade da producao
aos modulistas, o que lhe permite a concentracio em ati-
vidades potencialmente mais rentaveis. Entretanto, os for-
necedores de autopecas ja percebem que a modularizacao
é uma tendéncia irreversivel na industria automobilistica e
que o consoércio modular tem acelerado drasticamente esse
processo. Participar como um fornecedor de médulos (mo-
dulista) em uma planta pioneira representa oportunidade
para obter novas competéncias em processos, tecnologias
e administracao da produgéo. Em outras palavras, signifi-
ca subir e ampliar a largura da escada de transformacdes
discutida anteriormente. Como resultado, eles deverao
participar no desenvolvimento de novos veiculos desde a
fase inicial do projeto e poderso acompanhar a montadora
(ou outras montadoras) em novas plantas em outras par-
tes do mundo.
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Para a montadora, a nova planta também representa

a possibilidade de implementagéo e melhoria continua de

um inovativo sistema de producéo, o qual pode determi-

nar novo padrao de desempenho para a induistria auto-
mobilistica, especialmente com relagao aos custos de pro-
ducéo e ao tempo de desenvolvimento de novos produ-
tos. Desde o inicio do projeto, a montadora tem rotulado

a nova planta de truck excellence center, certamente com

razao para tanto. A fabrica possui algumas caracteristicas

que podem facilitar a sua transformagdo em uma nova
fonte de referéncia para a indastria automobilistica. Por
exemplo:

* sob os aspectos tecnolégico e gerencial, é relativamente
mais facil dividir em médulos o processo de produgéo
de caminhdes e chassis de 6nibus do que no caso da
producao de automéveis e/ou motores;

* 0 negécio de caminhdes e 6nibus é relativamente novo
para a montadora, diferentemente de seu core business
tradicional em automéveis. A companhia nao produz
motores para esses veiculos;

® a regido do Brasil onde a nova planta foi instalada nao
tem tradicao na industria automobilistica, como ocorre no
ABCD paulista e na regido mineira de Betim, o que tende
a ser um fator facilitador na implementacéo de um siste-
ma inovativo em termos de relacdes de trabalho.

COMENTARIOS FINAIS E CONCLUSOES

Para muitos especialistas e estudiosos do setor, o con-
s6rcio modular implementado pela VW e por sete modu-
listas (com posterior adi¢éo de duas companhias de logistica)
em Resende, Rio de Janeiro, representa o estado da arte
em termos de sistema produtivo na industria automobilis-
tica. Conforme ja referido, a planta possui algumas carac-
teristicas distintas que podem garantir seu sucesso e sua
efetivacio como um novo paradigma produtivo para o
setor, visto que a montadora escolheu cuidadosamente o
produto, o lugar, o tempo e os parceiros para a implemen-
tacao do sistema.

NOTAS

e com um fornecedor direto (modulista).

(1) Parte dos dados apresentados sobre a nova planta
foram extraidos da literatura sobre o assunto e
informacdes adicionais obtidas em entrevistas
com pessoas atuando na montadora, na Abipecas

Fora dos limites da fabrica o sistema tem gerado gran-
de interesse e provocado discussdes e movimentos em toda
a industria automobilistica. A GM do Brasil, por exemplo,
j& anunciou que em sua nova planta no Rio Grande do Sul
(cujo inicio de atividades esta previsto para o primeiro se-
mestre de 1999) dividira a producao com 15 fornecedo-
res de sistemas, instalados dentro (ou ao redor) da plan-
ta, responsaveis pela SCM do sistema sob sua responsa-
bilidade (Marchand, 1997).

Resende é uma planta
revolucionaria, ndo uma planta
evolucionaria, e ja deu sua
contribuicao para o estado da arte
na administracdo da producéo.

A planta de Resende, apesar dos elogios recebidos por
parte da imprensa especializada, também tem recebido
criticas. Reportagem recente da revista Exame relata que
o seu desempenho estaria abaixo da expectativa inicial.
De acordo com Vassalo (1997), o objetivo inicial de 20%
de reducio dos custos de produgado nao havia ainda sido
atingido e o market share da montadora no setor havia
diminuido.

Entretanto, deve-se ponderar que o tempo decorrido
desde a instalacio da planta é ainda insuficiente para qual-
quer conclusao a respeito do seu real desempenho nos
proéximos anos. Resende € uma planta revolucionéria, néo
uma planta evolucionaria, e ja deu sua contribuicéo para
o estado da arte na administracdo da producéo. Certa-
mente ela ja faz parte do seleto nimero de fabricas que
tem construido a histéria da industria automobilistica
mundial. Com relacdo ao seu desempenho, sé o tempo
mostrara se os parceiros do consoércio realmente conse-
guirdo enfrentar seus desafios e transformar suas poten-
ciais oportunidades de negbcios em reais vantagens
competitivas. ¢

péias (VW-Audi, Siemens, Philips, Nestlé, Nokia,
Heineken, GKN) e, durante 1996, este pesqui-
sador nele atuou como um visiting research pro-
fessor.

(3) Um profissional denominado mestre acom-

(2) Como parte do projeto Manufacturing 2000

conduzido pelo International Institute for Man-
agement Development (IMD) da Suica. O pro-
jeto foi patrocinado por grandes empresas euro-

panha a producéo, executa os testes finais e
assume a responsabilidade pela qualidade do
veiculo por meio do registro de seu nome no
chassis.
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A Gestdo da Cadeia de Suprimentos tem se transformado rapidamente em uma fonte de vantagens competitivas
para as empresas industriais. Cada vez mais as empresas tém procurado explorar seus elos com fornecedores
e clientes, objetivando a obten¢éo de muitos dos beneficios da integracéo vertical, porém sem suas inerentes
perdas em custo e flexibilidade. Nos ultimos anos as montadoras automobilisticas tém procurado transferir
parte de suas tradicionais atribuicées para alguns fornecedores, na tentativa de obter vantagens competitivas
mediante a diminui¢do dos custos de produgdo e o aumento na velocidade de desenvolvimento de novos
produtos. Nessa direcéo, o modelo de consércio modular tem representado um caso radical de transferéncia
de atribuicdes. Em novembro de 1996 a Volkswagen do Brasil e sete fornecedores inauguraram uma nova
fabrica em Resende (Rio de Janeiro) para produzir caminhées e chassis de énibus por meio de um pioneiro
consércio modular. A fabrica tem despertado grande interesse e se tornado um laboratério para toda a
industria automobilistica. Neste artigo sdo apresentados alguns conceitos basicos e dois modelos conceituais
recentemente desenvolvidos para tratar do consércio modular, sob a perspectiva da gestao da cadeia de
suprimentos. E ainda apresentada uma breve descricao da planta de Resende e alguns dos desafios e
oportunidades de novos negécios introduzidos por ela aos parceiros do consércio sdo discutidos.

RESUMO

Palavras-chave: gestéo da cadeia de suprimentos, indstria automobilistica, consércio modular.

Supply Chain Management has quickly moved to the forefront for companies interested in competitive
advantages. More and more companies are using Supply Chain Management to exploit the links between
themselves and their suppliers and customers, providing many of the benefits of vertical integration without
the associated losses in cost and flexibility. Recently, automotive manufacturers have sought to outsource part
of their traditional territory in an attempt to gain competitive advantages by decreasing production costs and
increasing the speed of the development of new products. In order to do this, the modular consortium model
has been introduced as a new and revolutionary approach to outsourcing assembly in automotive manufacturing.
In November 1996, VW and seven module suppliers inaugurated a new truck and bus plant in Resende (Rio
de Janeiro), a greenfield site in Brazil, using a pioneering pure modular consortium model. As a radical case
of outsourcing in the supply chain, the factory has aroused great interest and become a laboratory for the
entire automotive industry. In this article are presented some basic concepts and two conceptual models in
supply chain management, and provides a brief description of the modular consortium plant. In the article are
also discussed some managerial challenges and new business opportunities which have been introduced on
both sides of the partnership with the establishment of the new plant.
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