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Abstract

This work analyses different productive arrangements in the Automobile Brazilian Factory: Industrial Condominium and Modulate Consortium. These new configurations involve changes in relationship forms between clients and suppliers. In Modulate Consortium, the suppliers and the assembler operate under the same building, but suppliers accomplish the whole assembly of the vehicles and the investments are shared. In the Industrial Condominium, suppliers build plant facilities close to assembler, from where break the components or subset in outlines just in team and sequenced. 

This work also presents the logic that takes to the appearance of the consortia and condominiums, how products and supplying companies are chosen as participant and advantages and disadvantages can be obtained for both partners. 

As general conclusion, these arrangements provide cost reduction through improvement in the supply chain, the assemblers can obtain advantages of short period, while the largest advantages for the suppliers will be reached in longer periods, that the subject of the power of the assemblers in the productive chain is central, because they coordinate the whole formation of the arrangements, defining who and as it participates, and due to the intrinsic characteristics of these configurations, more and more the direct supplies are restricted to multinational corporations. 
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1- Introdução

Observando o número de publicações e pesquisas realizadas no setor automotivo, pode-se dizer que o setor automobilístico é um dos objetos de estudo mais presentes na Engenharia de Produção. Além disso, percebe-se que freqüentemente as indústrias que compõe o setor apresentam inovações que se convertem em paradigmas para esse ramo de conhecimento. Foi o que ocorreu em alguns casos conforme DIAS (1998) exemplifica: “a linha de montagem da Ford, no início do século; com a produção em docas da Volvo, na década de 70; e, nos anos 80, com o modelo japonês e suas técnicas – Total Quality Management (TQM), Just-in-Time (JIT), Kanban, Kaizen – que são muitas vezes denominadas como Sistema Toyota de Produção, em referencia a montadora na qual foram geradas algumas das técnicas do modelo”.

As empresas automobilísticas e fabricantes de autopeças, para superar as dificuldades existentes, inovaram o padrão de relacionamento, que se aperfeiçoa cada vez mais, com a chegada da globalização no Brasil, decorrente da abertura de mercado ocorrida na década de 90. Conforme se pode notar pelo aumento das empresas estrangeiras recém-chegadas ao Brasil, após essa abertura, as empresas de capital estrangeiro sentiram-se atraídas pelo mercado brasileiro. Essa vinda de grandes empresas acabou gerando concorrências desequilibradas com empresas nacionais. As companhias nacionais, por necessidade de tornarem mais competitivas, buscaram melhorar suas estratégias de gestão administrativa em sua cadeia produtiva. Em contrapartida, algumas empresas nacionais preferiram se unir ao capital estrangeiro por meio de fusões empresariais para manter sua existência e poder competitivo.  Muitas das empresas que resistiram acabaram encerrando suas atividades. 

Ainda nesse período, muitas empresas, para garantir sua sobrevivência e adquirir maior agilidade operacional, passaram a adotar como estratégia à descentralização produtiva, concentrando as suas atividades apenas em seu negocio central (core business).  Em paralelo, tais empresas passaram a subcontratar conjuntos de empresas (“terceiros”) especializadas em atividades especificas.  Rabelo (1989), Gitchy, Rabelo e Costa (1991) já previam que, conjuntamente com a tendência de terceirização, deveria haver uma ação de qualificação e adequação de fornecedores pelas empresas contratantes.  Essa atividade visava à garantia de fornecimento e da qualidade dos produtos supridos, o que obriga as empresas utilizarem novos padrões de relacionamento tanto com os seus clientes como os seus fornecedores. Estima-se que os componentes e as peças supridas sejam responsáveis por 60 a 75% do valor agregado e do custo final de um veículo (POSTHUMA, 1997; SCHULZ, 1997), e, portanto, as melhorias nas relações entre empresas e seus fornecedores podem significar diminuição de custo para fabricantes de veículos e componentes. Em função da escassez de literatura, que discuta cientificamente essas transformações no momento atual, busca-se nesse trabalho, incrementar o conhecimento acadêmico sobre o assunto, através da realização de estudos e aplicações empíricas. 

Dessa forma, serão apresentadas algumas das principais estratégias utilizadas entre montadoras e fornecedores, que viabilizam custos e favorecem o nível de fornecimento. Conseqüentemente, buscar-se-á fazer a apresentação das novas organizações industriais decorrentes das respectivas relações de fornecimentos que estão aumentando.
2- Globalização e as novas relações de fornecimentos

Segundo AMATO (1993), ao se observar às movimentações financeiras internacionais, percebe-se que a globalização da economia mundial vem impondo às grandes empresas industriais e, principalmente aquelas mais dinâmicas em seus respectivos ramos de atuação, uma urgente necessidade de reestruturação organizacional.  Nota-se que essas mudanças organizacionais estão ocorrendo principalmente nas cadeias de suprimentos e logística, ao adotarem a estratégia de se concentrarem em seu “negócio central”. Em paralelo, tais empresas se obrigaram a desenvolver, ou ajustar, outras empresas “terceirizadas” (especializadas em fabricação de peças, componentes, subconjuntos dos produtos e até mesmo o módulo completo), com o padrão de qualidade e nas quantidades necessárias para garantir a continuidade da produção. Sendo assim, muitas empresas passaram os últimos anos fundamentando seu comportamento competitivo na filosofia da indústria japonesa e de seus métodos de gestão de produção como “produção enxuta flexível” e nas “filosofias” de “qualidade total” e de produção “just-in-time”.
Baseando-se em BOGAN ENGLISH (1996), que estudando sistematicamente os melhores procedimentos empresariais, táticas operacionais e estratégias bem sucedidas, pode-se obter melhores resultados.  Portanto, nota-se atualmente uma nova tendência baseada na reestruturação dos padrões de fornecimento, passando por novos conceitos e arranjos organizacionais, entre as quais destacam-se o Consórcio Modular e o Condomínio Industrial. No processo de manufatura do consórcio modular, as funções de atividades tradicionais de montagem de peças e componentes estão sendo transferidas das grandes empresas (“montadoras”) para os seus fornecedores, que passam a atuar, dentro da própria planta usando o espaço físico e as instalações da empresa-cliente.  Um exemplo típico é a fábrica de caminhões da Volkswagen da unidade de Resende (RJ).

Já no sistema de Condomínio Industrial, que sob vários aspectos tem semelhanças com o Consórcio Modular, a empresa-cliente aluga o espaço físico e instalações, e cobra do fornecedor os custos fixos de manutenção da área fabril, mantendo o fornecedor mais próximo e dentro de sua área industrial, AMATO & GIMENES (1997).

3- necessidade de Terceirização

Para que esses novos sistemas sejam aplicados, é preciso que haja uma descentralização produtiva nas montadoras (terceirização). Além disso, a terceirização visa maior poder de competitividade reduzindo seus custos fixos administrativos, segundo AMATO (1993). A vantagem concreta da terceirização segundo CONTADOR (1996), é a convicção de que o tempo despendido pelos administradores no gerenciamento das atividades secundárias traz maiores benefícios a empresa se aplicado às atividades essenciais. É importante lembrar que no processo de terceirização as condições de negociação são ditadas pelas empresas contratantes às empresas subcontratadas, que devido à intensa concorrência são obrigadas a fornecerem com preços mais baixos (prestando serviços ou vendendo produtos). Em muitos casos, o processo em que ocorre a terceirização é mal conduzido, e conforme argumenta Contador (1996): “interessa a diretoria demonstrar os ganhos de produtividade a matriz, que pela distância não toma conhecimento da razão específica do aumento da produtividade”, principalmente quando a empresa é uma subsidiária de uma multinacional.

Os problemas refletidos da terceirização mal conduzida podem ser refletidos através de atrasos de entrega de produtos ou o não acompanhamento de uma exigência de qualidade assegurada. Conseqüentemente pode-se ter problemas de qualidade e a credibilidade comprometida. Nota-se que nesses últimos anos, com o crescimento da descentralização produtiva nas montadoras, parte das operações de manufatura passou para empresas subcontratadas (terceirizadas).  Por outro lado, surgiu um tipo de parceria denominado pelas montadoras como “Desenvolvimento de Fornecedores”, através do qual, as montadoras oferecem suporte na implantação de programas de qualidade, fornecimentos sincronizados, e outras formas de parceria, conforme LECLER (1993). Porém, decorrente da instabilidade econômica, as empresas subcontratadas encontram dificuldades para investimento. Essas empresas mantêm suas estruturas enxutas, carecem de tecnologia, e conseqüentemente desestabilizam o fornecimento.  Nesse caso, a corporação deve manter um controle rigoroso de auditoria e manutenção da constante avaliação de seus fornecedores. AMATO & GIMENES (1997).
4- Condomínio Industrial

Ao contrário dos distritos industriais (estabelecimentos de fornecedores de autopeças ao redor de grandes montadoras sem vínculo obrigatório de fornecimento), o condomínio industrial é uma configuração onde alguns fornecedores, escolhidos pela montadora localizam-se ao seu redor, e passam a fornecer componentes ou subconjuntos completos. Em muitos casos, o fornecedor instala-se no mesmo terreno onde se localiza a planta da montadora.  Ressalta-se que nem todos os fornecedores participam do condomínio industrial; participam somente fornecedores cujo produto possui determinadas características como elevado custo de transporte e entregas just-in-time.

Nas novas fábricas recém-inauguradas como a da GM em Gravataí-RS e da Ford em Camaçarí-BA, nota-se a presença das instalações de alguns fornecedores junto à montadora, entregando subconjuntos ou módulos completos just-in-time na linha de montagem final dos veículos. Algumas fábricas mais antigas na região do ABC passam por reestruturação, e recebem instalações dos seus principais fornecedores próximos de suas linhas de montagens. Dentro da fábrica da Volkswagen do Brasil em São Bernardo do Campo, encontram se oito empresas instaladas são elas: Goodyear (pneus e rodas), Brose (agregado de porta), Kroschu (chicotes), KMAB (componentes de chassi), Kautex (tanque de combustível), Arvin Meritor (escapamento), Quasar (pedaleira) e Faurecia (painel de instrumentos e revestimento das portas). Os módulos produzidos pelas empresas são transportados por rebocadores até a linha de montagem e entram seqüencialmente na produção. Os fornecedores instalados na Volkswagen ajudam a reduzir significativamente os custos das peças e evitar gastos desnecessários com estocagem”. Fonte: NOVO POLO (Volkswagen 2002). Essa estrutura organizacional torna-se mais precisa as informações sobre as necessidades, evita-se demora e distorções nas rotas de informações, segundo DIAS (1996). Portanto se comprova a teoria de Kanter (1996): a necessidade de o fabricante encarar os fornecedores como parte integrante dos negócios da empresa. Por outro lado, a parceria montadora-fornecedor propicia resultado favorável também para o fornecedor, conforme explica Gimenes & Amato (1997):

“A parceria com a empresa contratante faz com que a empresa terceirizada tenha uma situação mais estável de vendas e, portanto tenha condições de crescimento mesmo em momento de crise, onde as decisões de terceirização têm sido mais freqüentes, em especial no setor de bens de capital sob encomenda”.

5- Consórcio Modular

Consórcio Modular é similar ao caso de um condomínio, porém com seus aspectos “levados ao extremo”.  No Consórcio, o fornecedor localiza-se dentro da planta montadora.  Sua característica marcante é a ausência da montadora nas tarefas de montagem dos veículos, que passam as mãos dos fornecedores, que realizam não só a entrega de seus subconjuntos como também a montagem do produto final. Segundo Arbix e Zilbovicius (1997), outra característica fundamental é o risco compartilhado, “os limites de dependência do fornecedor em termos de resultados da montadora”, que amortiza o investimento ao longo do contrato com a montadora.  Foi o caso da fábrica da Volkswagen em Resende inaugurada em novembro de 1996, cujos investimentos no chão de fábrica como equipamentos, edifícios etc são divididos entre montadoras e os parceiros, conforme comenta DIAS (1998). Ainda segundo DIAS (1998), o processo de montagem foi dividido em sete etapas, cada uma destinada a um fornecedor denominado de parceiro pela Volkswagen que tem a responsabilidade também de gerenciar a execução de cada etapa de produção.

Portanto confirma-se a previsão de Valentino (1997), de quando era presidente da ANFAVEA, está “ocorrendo uma revolução: as montadoras estão abrindo mão de associações com menos fornecedores e a tendência é que eles participem do processo de concepção e desenvolvimento do produto”. Seus principais fornecedores, considerados seus parceiros, não fornecem peças isoladas, mas sim sistemas e módulos completos (como: chassis, eixos, suspensão e molas, rodas e pneus, transmissão e motores, e carroceria completa), sendo responsáveis pelas inspeções durante a fabricação.

Nesse conceito, a montadora ganha escalas e reduz custos de produção como estoques e tempo de fabricação aumentando a produtividade, eficiência e flexibilidade para montagem de produtos sem aumentar demais seus investimentos diretos, conforme ANDREATINI (2001). Essa parceria possibilita a Volkswagen concentrar-se nas atividades de Logística, Engenharia do Produto, Garantia do Processo e da Qualidade. Os empregados diretos da Volkswagen e das empresas participantes apresentam hierarquia, estruturas de cargos e salários idênticas, conforme analisou Marx (1996).

6- PRODUTOS E EMPRESAS PARTICIPANTES

Observa-se que a maioria dos fornecedores instalada em Condomínio Industrial e Consórcio Modular possui em comum a característica de fornecerem módulos (agregados) com custos logísticos elevados.  Seja porque apresentam riscos de avarias no transporte (como estampados de superfície aparente, bancos, revestimentos, peças pintadas em geral), ou porque possuem volume espacial considerável em relação ao seu valor agregado (caso dos painéis, módulos de porta, bancos, escapamentos). No processo de escolha dos fornecedores que devem compor tais arranjos, não está em jogo somente a questão de custos logísticos devido ao transporte de componentes com altos volumes espaciais ou risco de avarias. A questão da distancia física fornecedor e montadora é mais complexa e envolve pelo menos mais dois aspectos: a prestação de serviços e as entregas just-in-time seqüenciadas. No caso da prestação de serviços, o fornecimento de um sistema modular (subsistema) que apresenta maior complexidade, exige-se um bom serviço de assistência técnica no posto de montagem do produto.  DIAS (1998) afirma que o fato do fluxo de produção nas montadoras ser realizado em sistema just-in-time torna esse aspecto imprescindível, já que não é possível que a montadora realize substituições dos sistemas com problemas sem que haja parado de linha de produção. Entretanto, Leite (1998), demonstra a “diminuição da base de fornecedores inicialmente pela simplificação do projeto do produto; em seguida pela opção de fornecimento de peças similares por um único fornecedor; e pela hierarquização dos fornecimentos, a maneira japonesa, com os fornecedores deixando de fornecer componentes isolados para entregar as montadoras sistemas e subsistemas”. Conseqüentemente, fornecedores diretos passaram a ser sub-fornecedores daqueles que fabricam sistemas para atenderem as montadoras.

7- CONDOMÍNIO INDUSTRIAL X CONSÓRCIo modular

AMATO & GIMENES (1997) analisam os principais pontos dessas estruturas e afirmam que, “na perspectiva de maior poder de competitividade, os dois tipos de organização industrial tem chances de se obter sucesso e serem reproduzidos em outras experiências empresariais, fazendo com que cada empresa especializada atue de forma mais efetiva no seu negócio central (core business)”. Portanto, sendo viáveis os dois sistemas organizacionais, cabe analisar em que situação cada um deles melhor se aplica.

Observa-se que as fábricas mais antigas, hoje em processo de reestruturação, estão adotando o sistema de Condomínio Industrial. A fábrica original da Volkswagen em São Bernardo do Campo é hoje, um exemplo característico de Condomínio Industrial. Construída na década de 1950 ampliou-se aos poucos, acompanhando a demanda crescente de volume e novos produtos. A ampliação, feita segundo os padrões da época, tornou-se ao longo dos anos inadequada às exigências atuais de produtividade, qualidade e flexibilidade. Esta unidade apresenta custo de operações mais elevado que as demais, conforme DI SÉRIO (2000). Atualmente a planta de São Bernardo do Campo apresenta outra configuração após passar por um processo de reestruturação. Algumas áreas físicas foram vendidas, alas foram demolidas, e outras adequadas para receber instalações de seus principais fornecedores, formando um Condomínio Industrial, conforme o projeto de reestruturação da fábrica Anchieta MASTERPLAN-ANCHIETA. Também fez parte também desse projeto o trabalho de adequação da estrutura e para promover a transição comportamental e qualificação das pessoas, para fabricar produtos mundiais. No Condomínio Industrial, na linha de montagem encontram-se apenas funcionários da corporação e empregados terceiros estão aos arredores para a fabricação dos conjuntos montados, componentes e módulos.

As fábricas de automóveis que operam há mais de décadas no Brasil estão passando por reestruturação e fazem trabalhos, envolvendo Recursos Humanos e empresas de consultorias, para adequar e conscientizar seus funcionários sobre novos conceitos de trabalhos, inovação tecnológica e a importância da quebra de paradigmas preparando assim fazer frente à concorrência, que hoje é de nível global. Por outro lado, observa-se que as fábricas novas (recém construídas) adotam o sistema de Consórcio Modular, a exemplo da fábrica da Volkswagen Caminhões e Ônibus em Resende e a fábrica da GM em Gravataí-RS. 

A Fábrica de Caminhões e Ônibus da Volkswagen em Resende foi a pioneira a adotar esse conceito de Consórcio Modular, inaugurada em novembro de 1996, já nasceu flexível com 100% de sua linha de montagem dividida por módulos de fornecedores. A flexibilidade, neste caso, significa que as linhas produtivas são capazes de fazer diferentes versões de caminhões, mudando rapidamente o produto final. A flexibilidade é um dos principais elementos da competitividade, conforme ressalta SLACK (1997).

8- Conclusões e Perspectivas
Os arranjos citados são frutos de uma lógica de diminuição e racionalização dos custos através por melhoria na cadeia de suprimentos. Além disso, considera-se que a alteração na forma estrutural da empresa obtenha algumas vantagens relacionadas à seqüência operacional, conforme se procura demonstrar nas tabelas abaixo:

Tabela 01 - Principais vantagens e desvantagens dos arranjos industrias para as montadoras

	Fatores
	Consórcio Modular
	Condomínio Industrial

	
	Vantagem
	Desvantagem
	Vantagem
	Desvantagem

	Aplicação do arranjo
	Para fábricas novas.
	
	Para fábricas antigas em reestruturação.
	

	Instalações nas plantas
	 Investimento compartilhado com o fornecedor.
	
	Custeado totalmente pela montadora que cobra aluguel dos fornecedores pela área utilizada.
	

	Relações contratuais
	Contratos longos, acima de 2 anos, torna a situação do fornecedor mais estável, portanto  o fornecimento tende a ser é mais garantido.
	Montadora fica restrita e sob risco devido ao atendimento de um único fornecedor.
	Devido às vendas por encomendas apresentar contratos mais curtos, a montadora pode desenvolver novas fontes, portanto o fornecedor busca  melhorar o atendimento.
	

	Assistência Técnica
	Rapidez na solução dos problemas. 
	
	Rapidez na solução dos problemas.
	

	Estoque
	Estoque absolvido e gerenciado pelo fornecedor.
	
	Estoque absolvido e gerenciado pelo fornecedor.
	

	Mão de obra na manufatura
	Mão de obra é 100% do fornecedor. 
	
	Emprega sua própria mão de obra, e utiliza também a do fornecedor.
	


Ao analisar de forma imparcial é possível observar as vantagens e desvantagens na visão da Montadora, entende-se que da mesma forma será possível encontrar pontos vantajosos se desvantajosos para os Fornecedores, entre os principais estão destacados aqueles de maior relevância na tabela a seguir.

Tabela 02 - Principais vantagens e desvantagens dos arranjos industrias para os fornecedores

	Fatores
	Consórcio Modular
	Condomínio Industrial

	
	Vantagem
	Desvantagem
	Vantagem
	Desvantagem

	Investimento nas plantas
	Investimento com- partilhado com o fornecedor.
	Fornecedor depen de do sucesso da montadora.
	Fornecedor paga apenas o aluguel pela área utilizada.
	

	Fornecimento
	Maior faturamento, pois fornece e monta agregando valor ao produto.
	
	
	Apenas fornece.

	Relações contratuais
	Contratos longos Acima de 2 anos torna a situação do fornecedor mais estável.
	
	Com o tempo o fornecedor adquire habilidade e pode atender demais  montadoras. 
	Vendas por encomendas com contratos de apenas 6 meses, a montadora pode desenvolver novos fornecedores.


	Faturamento
	
	Fatura apenas um  produto a cada  equipamento pronto no ultimo posto de montagem da linha.
	Fatura por estoque recebido.
	

	Estoques
	
	Absorve 100% dos estoques.
	
	Absorve 100% dos estoques.

	Perspectivas
	Devido aos contratos de longo prazo, fornecedor adquire estabilidade econômica resistindo aos períodos de crise.
	
	Durante o contrato de fornecimento e com habilidade adquirida tem liberdade em  fornecer  para as  demais Montadoras.
	A substituição de novas fontes pela montadora é mais simples.


Analisando essas duas tabelas, percebe-se que a questão do poder das montadoras prevalece, porque elas coordenam toda a formação dos arranjos, definem quem e como participa, e devido às características intrínsecas (contrato de longo prazo) a tais configurações, cada vez mais os fornecimentos diretos são restritos a empresas multinacionais, deslocando as empresas nacionais a posições mais afastadas do topo da cadeia produtiva. O Sistema de Consórcio Modular tende-se a estender também para a maioria dos fabricantes de automóveis.  O atual sistema de Condomínio Industrial apresenta-se como uma transição para o Consórcio Modular.

E na questão do estabelecimento de parcerias, há necessidade de enriquecer a literatura existente sobre essas novas formas de arranjo industrial.
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