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This paper is about two new Volkswagen’s brazilians plants, implanted at 1996. One of
these plants is at Resende (RJ), and produces bus and trucks. The other plant is at S&o
Carlos (SP), and produces the engine for the Gol 1000 model. What most called attention
about these two new plants was the organization of production in a new way, called
““consorcio modular”, under wich methods Resende started its activities and that should
also be implanted at Sdo Carlos. The paper explores how this system reinforces some pre-
existent trends related to the production organization and to the relationship with
suppliers.
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INTRODUCAO

A Volkswagen implantou em 1996 duas novas plantas no Brasil. Uma planta em
Resende (RJ), com um investimento de US$ 250 milhdes, para a producéo de 40 mil énibus
e caminhdes unidades por ano. A outra planta em S&o Carlos (SP), com um investimento do
mesmo valor, para producdo de 1200 unidades didrias do motor para o Gol 1000. O fim da
Autolating, a associagdo entre a empresa e a Ford, no Brasil e na Argentina, obrigou a
empresa a instalar as novas plantas num prazo bastante apertado, pois, com o0 encerramento
do contrato com a Ford, no fim ano, esta deixaria de fornecer alguns itens para a antiga
parceira, como 0 motor para o Gol 1000.

Com estes investimentos fortaleceu-se a presenca da empresa no pais, que ja
representava a maior estrutura da empresa fora da Alemanha. Estes investimentos
chamaram ainda mais a atencdo porque foi anunciado, com grande aarde na imprensa, que
nas novas plantas seria introduzida uma nova forma de organizar a producéo, dentro de
uma nova tendéncia, que poderia ser tomada como modelo em diversas outras empresas e
indUstrias. Segundo determinacdo do entdo diretor mundial de compras e presidente do
conselho de administracdo da Volkswagen no Brasil, José Ignacio Lopez de Arriortla, a
planta de Resende iniciou suas atividades funcionando dentro de um esgquema de producédo
chamado na empresa de “consorcio modular”. Também estava determinado que a planta de
S&o Carlos operaria no mesmo sistemna, embora n&o desde o inicio de suas atividades.



Este texto apresenta algumas tendéncias que sdo reforgadas com a implantagdo deste
novo modelo de producéo e alguns dados sobre a organizacdo destas novas plantas. Trata
se do resultado das atividades de um grupo de pesquisa formado por docentes do Depto. de
Engenharia de Producdo da Universidade Federa de S&o Carlos (DEP-UFSCar), sobre a
industria automobilistica. Foram utilizados para levantamento dos dados aqui apresentados
a imprensa, documentos de discussdo produzidos pelo grupo de pesquisa e entrevistas
realizadas na planta em S&o Carlos.

1. O NOVO MODELO DE PRODUCAO

No consorcio modular um pequeno nimero de fornecedores de primeira linha tornam-se
responsaveis pela montagem dos produtos da Volkswagen. Funcionérios e méquinas destes
fornecedores ficardo na linha de montagem da montadora para inserir 0s componentes
fornecidos, cabendo a Volkswagen as atividades de coordenacdo, logistica, controle da
gualidade, desenvolvimento de produtos, marketing e vendas.

Embora tenha sido divulgado como uma grande revolucdo, o consércio modular
aprofunda tendéncias anteriores de relacionamento com fornecedores, muitas delas
inspiradas no modelo japonés, como a entrega em just-in-time, a redugdo do nimero de
fornecedores diretos, o fornecimento exclusivo, a participagdo do fornecedor no
desenvolvimento de novos produtos das montadoras, a terceirizagcéo e o fornecimento de
sistemas de componentes ou conjuntos, e Ndo mais de pegas isoladas.

As montadoras vém exigindo de seus fornecedores a realizagdo de entregas em just-in-
time desde a década de 80. Em muitos casos, ainda hoje, os fornecedores produzem
estoques (contrarios aos principios do just-in-time) e os mantém em suas as instalacdes,
entregando periodicamente de acordo com a exigéncia das montadoras.

O numero de fornecedores diretos tém diminuido em virtude de uma selecdo mais
rigorosa, do fornecimento exclusivo (por toda a vida de um modelo) e do fornecimento de
sistemas de componentes ou conjuntos, ficando os fornecedores destes responsavels pela
organizacdo das subcontratacOes abaixo da cadeia produtiva. As montadoras tém procurado
aumentar a influéncia na implantagdo de programas de qualidade dos fornecedores e a
participacdo destes nos projetos de desenvolvimento. Muitos ja passaram por um processo
de capacitacdo e estdo classificados como fornecedores de qualidade assegurada, com isso
seus produtos ndo sdo mais inspecionados na entrega.

A terceirizacdo (transferéncia de uma atividade de uma empresa para outra, a "terceira")
também é uma tendéncia preexistente e que se reforca com o consorcio modular. Trata-se
de uma estratégia de focalizacdo em produtos €/ou tarefas de maior rentabilidade ou onde
for maior a competitividade da empresa (Castro, 1995), e que tem envolvido servigos como



restaurante, transporte de funcionarios, seguranca ou limpeza, e também fases importantes
do processo produtivo e da comercializacdo (Souza, 1993).

Estas tendéncias ja vém sendo observadas em diversas empresas, principamente na
industria automobilistica. Segundo Hoffmann e Linden (1995) as fabricas piloto da BMW e
da Mercedes-Benz nos EUA tém apenas de 15% a 20% de producdo propria, sendo o
restante executado pelos fornecedores, que entregam conjuntos inteiros de componentes
nas linhas de montagem. Para redlizar a entrega de conjuntos muitas empresas vém se
associando. Hoffmann e Linden (1995) apontam algumas associacOes redlizadas por
empresas alemas para a producdo de subconjuntos:

- Eberspaecher com Calsonic (norte-americana), para fornecer o sistema de escapamento;

- Behr fechou aianca para fornecer o conjunto dianteiro (radiador, condensador,
refrigeracdo, ventoinha e far6is), com o cockpit;

- Krupp, ITT (norte-americana) e a fébrica de componentes da V olkswagen para produzir o
conjunto de transmissdo (eixo dianteiro, freios, motor, cdmbio, dinamo e direcdo).

No Brasil a Varga (nacional associada a inglesa Lucas para producdo de freios) vai
associar-se com a Dana (norte-americana produtora de eixos, longarinas e juntas
homocinéticas) em setembro, para fornecer conjuntos por exigéncia das montadoras. Estes
s80 apenas alguns exemplos do que vem acontecendo. A grande concentracéo da producéo
de veiculos em um reduzido nimero de grandes empresas montadoras no mundo deve se
repetir entre as autopecas.

A Mercedes nos EUA trabalha apenas com 50 fornecedores diretos e o novo médulo
deverd ter apenas 25. Ford e BMW compram 80% de suas pegas de fornecedores
exclusivos, exigindo-lhes a capacidade de fornecer em todas as regides do mundo. Esta
capacidade, conseguéncia do global sourcing praticado pelas montadoras, esta sendo cada
vez mais exigida, o que reforca a tendéncia de concentragdo. A Lucas (inglesa) vai se
fundir a Varity (norte-americana, antiga Massey-Ferguson), criando o segundo maior
fabricante de freios do mundo. Desta forma a primeira passa a ter acesso ao mercado norte-
americano e a segundo ao europeu. Este ano a Bosch (alem&) comprou a divisao de freios
da Allied Signa. Por trés destas negociacbes estdo a GM e a Ford, que querem
fornecedores globalizados. Os fornecedores devem também dar garantia de qualidade,
diminuir constantemente os pregos, realizar entregas no prazo e terem dominio tecnol 6gico
na area de processos. Para atingirem estes objetivos as montadoras realizam auditorias e
constantes interferéncias nas plantas dos fornecedores.

Algumas montadoras ja vém implantando modelos semelhantes ao consorcio modular.
“As montadoras querem lidar cada vez menos com a producdo de seus automoveis’ e ao
mesmo tempo ter controle sobre todo o processo produtivo, observam Hoffmann e Linden
(1995, p.2-5). Em 1984 a Keiper-Recaro passou a fabricar seus bancos na fébrica da
Mercedes em Bremen, e foi logo seguida pela Rockwell Golde, Zeuna Staeker, Ecia e



outras. Muitas montadoras na europa exigem que seus fornecedores de sistemas assumam a
montagem em suas linhas de montagem. Com isso a Opel pretende reduzir pela metade seu
tempo de fabricacdo. Algumas montadoras ja plangiam externalizar a propria linha de
montagem.

No Brasil a Ford utiliza uma forma de producéo semelhante na producdo do Fiesta,
denominada pela empresa de “condominio industrial”. A Ford aluga galpdes em sua area
para o fornecedor instalar-se, montar o seu conjunto e entregé-lo nalinha. A suspensdo, por
exemplo, era montada pela Ford, e agora o fornecedor vai entregar o sistema completo. A
pintura vai ser feita pelo fornecedor, a Renner, para a qual sero transferidos 25
funcionérios do setor. A quantidade de pecgas cai de 4000 para 2800. Diminui a quantidade
de méo-de-obra em relacdo a empregada no modelo antigo. Enquanto o modelo antigo era
montado em 21 horas o Fiesta serd montado em 16 horas.

No Brasil tem havido um grande movimento de concentracdo da producéo de
autopecas. S0 no segundo semestre de 1995 a indUstria de autopegas passou por 4 fusdes,
22 aquisi¢des e 5 joint-ventures. Além disso 8 fébricas foram desativadas. A situagdo é
agravada pela medida provisoria do setor automotivo, que incentiva a producdo local de
veiculos, facilitando a importacdo de pecas e componentes através de uma aiquota de
importagdo de 2%, com um indice nacionalizacdo de 60%. A novas montadoras instaladas
no pais podem se beneficiar da aliquota de 2% para todos os componentes importados por
3 anos, antes de nacionalizarem seus componentes. A busca de parceiros estrangeiros pode
se tornar a Unica aternativa de sobrevivéncia para muitas empresas. Esta acabou sendo a
saida adotada pela da Meta Leve, empresa sempre citada como modelo de inovagéo e de
investimento em tecnologia, que foi adquirida pela Mahle (alem&), em associagdo com a
Cofap e o Bradesco.

2. O CONSORCIO MODULAR EM RESENDE

A planta de caminhBes e 6nibus da Volkswagen em Resende é organizada dentro do
consorcio modular. Cada fornecedor é responsavel por um moédulo. Os moédulos sdo
instalados em galpdes em torno da linha de montagem. O nimero de fornecedores cai de
400 para 15, que deixam de fornecer componentes isolados para fornecerem conjuntos. Do
investimento total de US$ 250 milhdes, US$ 100 milhGes seriam redlizados pelos
fornecedores, que se associaram para fornecer conjuntos.

A fébricatem os seguintes médul os.
- chassis, da lochpe Maxion, que investiu entre US$3 milhdes e US$5 milhdes;
- suspensdo e eixo, da Rockwell;
- rodas e pneus, de uma associagao entre a Borlem, a Firestone e a lochpe Maxion;



- conjunto de motor e transmissdo, Unico com dois fornecedores diferentes, a Cummins,
para motores de até 200 cavalos e com capacidade de até 16 toneladas, e a MWM,
para motores maiores. A Eaton (que adquiriu este ano a Clark) também participar
destes médulos. Este médulo exigiu um investimento de US$ 5 milhGes a US$7
milhdes;

- montagem e pintura da cabines. A Eiseman, empresa alema produtora de equipamentos e
jafazia a pintura para a VVolkswagen da Espanha, venceu a concorréncia da Renner
Du Pont, da Glasurit e da Akzo PPG. E responsavel pelo modulo junto com a VDO,
empresa alema de montagem, a Tamet, de estamparia, € uma das empresas vencidas
na concorréncia. Uma cotagdo foi apresentada por uma associagéo entre a Glasurit,
a Brasinca, que cede um galpédo ocioso em Pouso Alegre para pintura, e a Hedcam,
gue fornece a méo-de-obra. O investimento ficou entre US$50 milhdes e US$80
milhdes (Gazeta Mercantil, 07-02-96).

Seriam empregados 2000 funcionérios, sendo apenas 300 da Volkswagen, para uma
producdo didria estimada em 140 caminhdes. Para contornar problemas na &rea fiscal os
fornecedores criaram filiais na cidade.

3. APLANTA DE SAO CARLOS

A planta de Sdo Carlos produz o novo modelo do motor do Gol 1000, e devera
produzir outros modelos de motores. Este motor substituiu 0 que era fabricado pela Ford,
cujo contrato venceu no final do ano. As principais atividades de producdo sdo a usinagem e
amontagem.

A empresa contou com apoio da prefeitura, que doou o terreno, vai realizar as obras de
infra-estrutura e concedeu a isencdo de impostos municipais por 10 anos. O galpéo foi
construido em 5 meses. Em fevereiro de 1996 iniciaram-se as obras e em junho as méaquinas
estavam sendo instaladas por técnicos da aemanha, com o acompanhamento do pessoal
contratado. A inaugurag3o estava prevista inicialmente para o dia 1° de novembro, mas em
uma visita Lopez determinou que a inauguragdo fosse realizada dia 12 de outubro.

O consorcio modular sO serd implantado numa segunda fase, mas ja existe uma area
reservada para os modulos, ao lado da montagem. Ser&o instalados 5 ou 6 modulos, como
0 do cabecgote, o do virabrequim e o do comando de vavula. Ja foram definidos 66
fornecedores, mas ainda ndo foram selecionadas quais vao gerenciar os modulos. A New
Hubner, de Curitiba, fornecerd o cabegote e a Simpa o comando de vavulas. A area da
qualidade ainda estava desenvolvendo fornecedores para entrarem nos médul os.

O bloco fundido seré fornecido pela Cofap, que esta se instalando na regido de Séo
Carlos. Os componentes que entrardo nos modulos serdo iniciamente importados da
Alemanha, mas em dois anos a fabrica tem que nacionalizar 60% de sua producdo. Apesar



desta restricdo, os itens cujo valor de compra ultrapassar US$ 100 mil por ano séo cotados
pela matriz, na Alemanha, dentro da politica de global sourcing da empresa, como defendia
Lopez: “avoltaao mundo em busca dos melhores precos’ (Gazeta Mercantil, 09-07-96).

Os responsaveis pela planta apresentam algumas dificuldades para a implantagdo do
consdrcio modular, como a falta de experiéncia em montagem de motores por parte dos
fornecedores, cujos funcionarios teriam que ser treinados pela Volkswagen, e a grande
quantidade de fornecedores. Dos funcionérios que devem ficar no consorcio modular, 36
serdo da area da qualidade da V olkswagen.

Grande parte dos servigos sdo contratados externamente. Todo o recrutamento, de
engenheiros, técnicos, operdrios, secretérias, aém de outros cargos administrativos, foi
realizado pelo balcéo de empregos da prefeitura, que recebeu 3 mil curriculos, fez uma pré-
selecdo e os enviou para a Volkswagen fazer as entrevistas e testes de selecdo. A empresa
também fez um contrato com SENAI da cidade, que mantem um funcionario em tempo
integral na empresa, e é responsavel pelos programas de treinamento.

O transporte, alimentacdo, plano médico para os funcionarios também sdo contratados
de empresas da cidade. A logistica sera redlizada pela Unido Marlen, que também esta se
instalando na regido. A logistica de pecas importadas e exportadas de todas as plantas da
Volkswagen vai ser realizada por um consorcio de 4 empresas de armazenagem, embal agem
e remessa de carga que se instalou em Taubaté, aonde esta uma das plantas da empresa.

A fébrica terd empregados 504 funcionérios, sendo 315 da Volks. Os fornecedores
consorciados deverdo adotar a mesma politica de recursos humanos da montadora, no que
diz respeito ao perfil, salério, transporte, plano médico, jornada de trabalho e demais
aspectos. Das outras unidades da Vokswagen foram recrutadas 7 pessoas para cargos de
geréncia e supervisao.

Cogitou-se instalar a nova fébrica na planta da empresa na Anchieta, em Sdo Bernardo,
que dispdem de espaco suficiente. No entanto existem outras vantagens além das oferecidas
pela prefeitura local. Com excessdo dos cargos de geréncia, que devem ter os salérios
mantidos, os demais salérios serdo baseados na média da regido, que correspondem, em
média, a 52% dos praticados em S&o Bernardo. Além disso na Anchieta a fabrica teria mais
3 niveis hierérquicos, em funcéo da estrutura la existente. Os gerentes estdo confiantes que
0 desempenho da fébrica sgja a melhor do grupo.

CONSIDERACOES FINAIS

O consorcio modular, ou outro nome que esta forma de organizagéo venha a receber em
outras empresas, da uma grande flexibilidade a montadora, com grande reducdo de
investimentos e de custos. A saida da Volkswagen de Sao Bernardo apresenta ainda outras



vantagens, como sal&ios mais baixos, sindicato menos reinvidicativo, que ndo deve
apresentar resisténcia a futuras inovagoes.

Para Sdo Carlos, a nova fébrica significa a criagdo de empregos, no entanto a Ford ficou
com excedente de mao-de-obra sem garantia de ser absorvida em outros setores da
empresa. Previses realizadas pelas mais diferentes entidades apontam a diminuicdo da
mao-de-obra empregada para a producéo de veiculos, mesmo considerando-se a perpesctiva
de aumento no volume produzido.

Outros fatores vao diminuir o impacto positivo que uma fabrica como esta poderia
trazer. A empresa sO pagard os impostos municipais daqui ha 10 anos. A prefeitura esta
endividada em funcdo da compra do terreno que doou e esta realizando mais investimentos
na infraestrutura para a empresa, mas atrasou o pagamento de seus funcionérios por varios
anos. Outros impactos que podem ocorrer € a criagd e vinda de empresas, como
fornecedores de componentes e servicos ndo incluidos no global sourcing da empresa (cujo
valor anual ndo excedam US$ 100 mil) e a possibilidade de aprendizado tecnol gico para as
empresas da regido.
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