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Glossario

de Termos e Acronimos utilizados no Texto

Segue um conjunto de conceitos basicos e genéricos que auxiliardo na leitura
e interpretacao deste relatério de pesquisa. Ele serve para estabelecer e uniformizar
o entendimento sobre o conceito de alguns termos que serao utilizados ao longo

deste texto.

Conceitos de termos

Atividade: conjunto de tarefas que se combinam por meio de processos, das quais
resultam um produto ou servigo ou um misto dos dois. Ex.: Fixar a pega X no torno

Y; varrer o piso da fabrica; desengraxar pegas metalicas.

Cliente: pessoa fisica ou juridica em potencial para o consumo de um produto ou

Servigo.

Commodities: produtos homogéneos produzidos em grande escala (FERRAZ et al.,
1997, p. 34).

Componente: que compde, ou entra na composicdo de alguma coisa; constituinte;

Parte constituinte.

Consumidor: é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto ou
servigo como destinatario final (art. 2° da Lei n° 8.078, de 11 de setembro de 1990 -

Cddigo do Consumidor).

Custo de oportunidade: mede o valor das oportunidades perdidas em decorréncia
da escolha de uma alternativa de produgdo em lugar de outra também possivel
(CARVALHO, In: Montoro Filho et al., 1991, p. 134).

Dado: é um elemento da informagdao, um conjunto de letras, numeros ou digitos,
que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento, ou seja, nao
contém significado claro (REZENDE e ABREU, 2003, p. 61).

Definigao: explicacao precisa (FERREIRA, 1986, p. 528).

Economias de escala: redugcdo de custos unitario devido a produgédo em
quantidade maior, surgem sempre que o custo total da produgdo seja menor que o

dobro (quando o nivel de producéo é duplicado), qualquer que seja a combinagéo de
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insumos, ou seja, quando os custos aumentam menos rapidamente do que o nivel
de producgao (PINDYCK e RUBINFELD, 1994, p. 299).

Eficacia: capacidade ou potencialidade para atingir as metas.

Eficiéncia: é o critério administrativo que revela a capacidade real de produzir o

mMaximo com o minimo de recursos.
Efetividade: capacidade de atingir as metas, empregando o minimo de recursos.

Empresa: organizagao particular, governamental, ou de economia mista, que produz
e/ou oferece bens e servigos, com vista, em geral, a obtencéo de lucros (FERREIRA,
1986, p. 638).

Fase: qualquer estagio (ou etapa) de uma evolugao, que compreende uma série (ou
um ciclo) de modificagdes (FERREIRA, 1986, p. 760).

Fazer: dar existéncia ou forma a; produzir fisica ou moralmente (FERREIRA, 1986,
p. 762).

Follow up: busca de posicao sobre algo requisitado/solicitado.

Fornecedor: aquele que fornece ou se obriga a fornecer mercadorias (FERREIRA,
1986, p. 802).

Heijunka: nivelamento do tipo e da quantidade de producdo durante um periodo fixo
de tempo (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2000, p. 31)

Idonea: “propria para alguma coisa; conveniente, adequada”; idoneidade: “aptidao,
capacidade, competéncia” (FERREIRA, 1986, p. 914).

Industria: o conjunto de empresas que produzem produtos similares, portanto
concorrentes (PORTER, 1991).

Informacgao: é todo o dado trabalhado, util, tratado, com valor significativo atribuido
ou agregado a ele e com um sentido natural e légico para quem usa a informacéo
(REZENDE e ABREU, 2003, p. 61).

Item: parte constituinte, material semi-acabado, pré-montado ou produto acabado.

Jidoka: fornecer as maquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando
uma condicdo anormal ocorreu e interromper imediatamente o trabalho (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2000, p. 36).
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Kaizen: melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um processo
individual, a fim de se agregar mais valor com menos desperdicio (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2000, p. 38).

Manufatura: processo de confecg¢ao ou fabricagado de: materiais de producéao; pecas
de produgdo ou reposicao; montagens; ou tratamento térmico, solda, pintura,
tratamento superficial ou outros servigos de acabamento (ABNT ISO/TS 16949:2004,
p. 3); um conjunto de processos fisicos, utilizados para agregar valor aos produtos.
Por simplificacdo, neste trabalho dependendo do contexto, o termo também

abrangera fabricar e produzir.

Mercado: a) o local (material ou virtual), do encontro regular entre compradores e
vendedores de uma economia determinada. b) O conjunto de pessoas e/ou
empresas que, oferecendo ou procurando bens e/ou servicos e/ou capitais,

determinam o surgimento e as condi¢des dessa relagdo (FERREIRA, 1986, p. 1120).
Mercadoria: aquilo que é objeto de comércio (FERREIRA, 1986, p. 1120).

Mix de produgao: uma combinagdo dos objetos a serem transformados a fim de
ajustar a quantidade a ser produzida e o prazo de entrega de forma mais

conveniente possivel a demanda, a um determinado ambiente de produgao.

Moédulos: unidades de um sistema, estruturalmente independentes uns dos outros,
mas integram-se funcionalmente, portanto ha interdependéncia interna entre eles, e
os diferentes mdédulos de um sistema possuem independéncia estrutural (BALDWIN
e CLARK, apud KALIFE, 2002).

Oligopdlio: a caracteristica basica do oligopdlio € a presenga de poucas empresas
que compdem uma industria especifica, que representam uma interdependéncia de
acdes, no sentido de que a sobrevivéncia de uma empresa esta condicionada as
suas reagdes aos movimentos das demais e a sua capacidade de prever tais
procedimentos das rivais. A definicdo da industria no oligopdlio abrange um conjunto
de empresas que produzem produtos substitutos perfeitos entre si (oligopdlio puro)

ou substitutos préximos (oligopdlio diferenciado) (KON, 1994, p. 27).

Operagao: conjunto de processos que conduzem a producdo de um resultado. Ex.
armacao de carrocerias; pintura de produtos; montagem de motores; montagem de

autoveiculos.

Organizacao: entidade formalmente constituida com objetivo de prestar

atendimento as necessidades da comunidade (ver empresa); também dependendo
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do contexto, sera entendida como “ato ou efeito de organizar(-se) (FERREIRA, 1986,
p. 1232)".

Peca: Parte de um todo; cada uma das partes de um motor, maquina, mecanismo

etc.

Planta: local no qual ocorrem processos de manufatura que agregam valor (ABNT
ISO/TS 16949:2004, p. 4)

Processo: sucessao de estados ou de mudancas; maneira pela qual se realiza uma

operacgao, segundo determinadas normas (FERREIRA, p. 1395).

Producgao: ato ou efeito de produzir, criar, gerar, elaborar, realizar (FERREIRA, p.
1397).

Produto: resultado de qualquer atividade humana (fisica ou mental) (FERREIRA,
1986, p. 1397). Por simplificagdo, neste trabalho dependendo do contexto, o termo

também podera abranger servigo.
Produzir: dar nascimento ou origem a (FERREIRA, p. 1397).

Sazonalidade: caracteriza-se pela frequéncia de ocorréncia ou variagdes, para cima
e para baixo, a intervalos regulares de tempo. O periodo de ocorréncia pode ser
anual, mensal, semanal ou diario. A sazonalidade de demanda €& expressa em
termos de uma quantidade, ou de uma percentagem da demanda que desvia-se dos

valores médios da série.

Setup: tempo de preparagao para um trabalho; tempo de setup é conceituado ainda
como o tempo decorrido na troca da producédo de um lote até a produc¢ao da primeira

peca boa do préximo lote.

Sistema de producgdo: sistema que organiza seus recursos para realizar os
processos necessarios a agregacao de valor a produtos e servigos (LEPIKSON,
1998, p. xvi).

Tarefa: menor parcela de trabalho que em conjunto formam uma atividade. Ex.

Apanhar a peca X; Posicionar peca no torno; Apertar o parafuso Z.

Tecnologia: conjunto de conhecimentos combinados com habilidades que por meio

de processos resultam em produtos e servicos.

Tempo takt: tempo disponivel para a producéo dividido pela demanda do cliente
(LEAN INSTITUTE BRASIL, 2000, p. 79).
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Trabalho: atividade coordenada, de carater fisico e/ou intelectual, necessaria a
realizacdo de qualquer tarefa, servico ou empreendimento (FERREIRA, 1986, p.
1695).

Transformagao: mudangas no estado fisico que ocorrem por atos de transformacéo

durante os processos na produgao de produtos e de servicos.
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Acronimos

CAD - Computer aided design (desenho auxiliado por computador)

CAE - Computer aided engineering (engenharia auxiliada por computador)
CAM - Computer aided manufacturing (manufatura auxiliada por computador)
Cl - Condominio Industrial

CKD - Completely Knocked Down (completamente desmontado)

CM - Consoércio Modular

EDI - Electronic Data Interchange (troca eletrénica de dados)

ERP - Enterprise Resource Planning (planejamento de recursos do

empreendimento)
FIFO - FirstIn First Out (primeiro que entra primeiro que sai))
FMC - Flexible Manufacturing Cells (células flexiveis de manufatura)

FMEA - Failure Mode And Effects Analysis (analise do modo e do efeito das

falhas)

JIT - Just-in-time (no tempo certo)

JITS - Just-in-time-Sequence (no tempo e na sequéncia certa)

KPI - Key Performance Indicators (indicadores chaves de desempenho)

MCC - Material Central Control (controle central de material)

MRPIl - Manufacturing Resource Planning (planejamento de recursos de
manufatura)

PCP - Planejamento e Controle da Produgao

PIC - Parque Industrial Curitiba

PKO - Produkt Kosten Optimiteat (otimizagao de custos de produgéao)

QFD - Quality Function Deployment (desdobramento da fungdo qualidade)
TI - Tecnologia de Informagéao
vw - Volkswagen do Brasil
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Resumo

WOLFF, Gilberto. Relacionamento entre montadoras e fornecedoras em
ambientes de Condominio Industrial e Consércio Modular. 2007. Tese
(Doutorado em Engenharia Mecanica — Universidade Federal de Santa Catarina).
Floriandpolis, 2007. Orientagao de QUEIROZ, Abelardo Alves de.

Em decorréncia do aumento da competitividade entre empresas que atuam no setor
automobilistico, tem havido movimentos na direcdo de relagdes mais proximas entre
montadoras e algumas fornecedoras. Partindo do pressuposto que o tipo de arranjo
organizacional determina o relacionamento entre essas empresas, esta pesquisa
objetivou investigar como as caracteristicas basicas do relacionamento proximo,
entre montadora e fornecedoras, nos Arranjos Organizacionais Condominio
Industrial (Cl) e Consércio Modular (CM), facilitam a adogao de praticas que podem
impactar na qualidade dos produtos, na confiabilidade dos prazos de entrega, na
flexibilidade de composto (mix) e na redugdo de custos de produgado. Esses dois
tipos de arranjos organizacionais sao adotados em duas plantas da Volkswagen no
Brasil, uma em S&o José dos Pinhais — PR, e a outra em Resende — RJ. As
fornecedoras do Cl estao instaladas no terreno da montadora, e sao responsaveis
pelo fornecimento just-in-time-sequence. Ja os mddulos das empresas parceiras do
CM estao instalados na planta da montadora e sao responsaveis pela produgao dos
autoveiculos. Na pesquisa descritiva-exploratéria de abordagem qualitativa, o
método de procedimento utilizado foi o estudo de caso multiplo, um para cada um
dos arranjos citados. Na coleta de dados, utilizaram-se as técnicas de observagéo
sistematica e entrevista semi-estruturada. Em cada estudo de caso foram
entrevistados integrantes dos niveis gerenciais: tatico e operacional da montadora e
das fornecedoras. As categorias de andlise de seus discursos foram previamente
definidas, e discutidas, em relagdo aos pressupostos e objetivos do estudo, bem
como foram comparadas as do Cl com as do CM. Essas categorias referiram-se a:
objetivos iniciais das empresas ao integrarem cada arranjo; sua participagdo no
projeto da planta; politicas; programas; praticas; e ag¢des desenvolvidas pelas
empresas em conjunto, a fim de melhorarem seu desempenho. Também referiram-
se a: participagao das empresas em projetos de novos produtos e em programas de
desenvolvimento de pessoas; bases do relacionamento entre montadora e
fornecedora nos arranjos e caracteristicas do relacionamento entre elas; avaliagdo
desse relacionamento pela montadora, gerenciamento da programagdo de
producdo; dificuldades operacionais do processo produtivo; e indicadores de
desempenho. Evidenciou-se nos discursos dos informantes que a proximidade fisica
e o relacionamento préximo entre montadora e fornecedoras, nesses dois arranjos,
trazem beneficios para as empresas envolvidas, em termos de maior acesso a
pessoas e informagdes, e facilidade e agilidade na solugdo de problemas, com
impacto na melhoria da qualidade dos produtos, confiabilidade de prazos de entrega,
flexibilidade de composto e reducdo de custos de producdo. Concluiu-se que o
sucesso de um arranjo esta na relagédo de parceria, e o envolvimento e o esforgo de
seus integrantes sera tdo maior quanto mais horizontais forem as relagdes entre as
pessoas, e quanto mais participativa for a gestdo do negdcio, com co-
responsabilidade pelo planejamento, pela execug¢ao de atividades e pela obtencéo
de resultados, e com ganhos para todas as empresas.

Palavras-chave: Condominio Industrial. Consoércio Modular. Relacionamento
montadoras fornecedoras. Relacionamento empresarial. Industria Automobilistica.
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Abstract

WOLFF, Gilberto. Relacionamento entre montadoras e fornecedoras em
ambientes de Condominio Industrial e Consoércio Modular. 2007. Tese.
(Doutorado em Engenharia Mecanica — Universidade Federal de Santa Catarina).
Floriandpolis, 2007. Advisor QUEIROZ, Abelardo Alves de.

In consequence of the competitiveness among companies of the automotive sector,
and of frequent changes on their product mix, there are being movements toward
close relationships between automaker and some suppliers of components.
Considering the proposition that the type of the organizational model determines this
relationship, this research aimed to investigate how the basic characteristic of the
close relationship, between automaker and its suppliers in the Industrial
Condominium (IC) and the Modular Consortium (MC) models, facilitate the adoption
of practices that may impact on: the quality of the products, the delivery reliability, the
product mix flexibility and the cost reduction. These two types of organizational
models have been adopted in two Volkswagen's plants, one in Sdo José dos Pinhais-
PR, and other in Rezende-RJ. The suppliers of the IC are located near of the
Volkswagen’s plant and are committed to the Just-in-time-Sequence supplying of the
assembling process. But the modules of the suppliers of the MC are actually present
on the automaker’s site, and are responsible for the production of the vehicles. The
procedure method used in this descriptive-exploratory research, at a qualitative
approach, was the Multiple Case Study, one study for each model referred.
Techniques of systematic observation and semi-structured interviews were used for
collecting data. In each case study, persons of the tactic and operational level of
management of the automaker and the suppliers were interviewed. In this research,
the analytic categories of the speech were previously defined and the discussion was
developed relating to the theoretical propositions and the objectives, as well as
comparisons between the categories of both organizational arrangements were
done. These categories referred to: initial objectives of the companies relating to the
organizational model, their participation on the plant project, policies, programs,
practices; and collective actions developed in order to improve their performance.
These categories also referred to the companies’ participation in new products
projects, and in human resources development programs; bases of the automaker
and suppliers relationship; automaker’s evaluation of this relationship; production
scheduling and management; operational difficulties in the assembly process; and
performance indicators. There were evidences in the speech of the interviewees, that
the physical proximity and the close automaker relationship with component
suppliers, in both models, bring benefits for the companies involved, in terms of:
higher access to persons and to data, problem solving cycle is shortened and easier,
and have impact on the improve of quality of products, delivery reliability, product mix
flexibility and cost reduction. The success of the organizational model is based on
partnership, and on the involvement and effort of its members. It would be greater, if
the automaker relationship between suppliers would become more horinzontal, with
co-participation in the business management, co-responsibility in planning, execution
of activities, and with the results, sharing gains and losses.

Keywords: Industrial Condominium. Modular Consortium. Automakers relationship
with component suppliers. Entrepreneur relationship. Automobilistic industry.
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1 INTRODUGAO

Desde o surgimento das organizagdes industriais que o homem vem
desenvolvendo meios cada vez mais eficazes para planejar, organizar, dirigir,
coordenar e controlar os recursos empregados na transformacéo de bens, a fim de
aumentar a produtividade e a qualidade’, bem como diminuir os custos de produco,

transformando os modos como é trabalhada a produgao.

O ambiente de crescente globalizagdo, combinado a aceleragdo do
desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias, de novos equipamentos, materiais,
conceitos, arranjos e técnicas de organizagdo da producado, vem forcando as
empresas continuamente a adotarem novas tecnologias e a implementarem
melhores praticas na gestdo e organizagao da produgéo e do trabalho. Para a maior
parte das industrias®, a natureza da relagdo de fornecimento tem mudado
fundamentalmente, isto é especialmente verdade nos mercados sujeitos a altos

niveis de concorréncia, segundo Slack (1993).

E nesse ambiente que situam-se as empresas produtoras de bens tangiveis
(produtos) e intangiveis (servigos) que atuam no setor automobilistico brasileiro, que
buscam a competitividade ao enfrentar uma acirrada concorréncia na colocagao de

seus produtos nos mercados interno e externo.

Um grande desafio enfrentado pelas empresas montadoras é coordenar o
processo de fabricagcdo e montagem de mais de 10 mil pegas que formam um
veiculo moderno, sendo que cada uma delas deve ser projetada e produzida por
alguém (WOMACK et al., 2004).

Diversos estudos analisaram as praticas adotadas pelas empresas japonesas
entre 1945 e 1990, e indicaram uma superioridade no seu desempenho produtivo
em relagcdo as de outros paises. Concluiram que esse desempenho resultou das
praticas da producéo enxuta®, por meio de atividades como lead times reduzidos, de
melhoria da qualidade e de reducdo de custos (SCHONBERGER, 1984; LEWIS,
2000; WOMACK et al., 2004).

' Ver Apéndice A (p- 303), conceito de termos.

2 |ndustria: conjunto de empresas que produzem produtos similares (PORTER, 1991).

*0 paradigma da produgdo enxuta (promovida pela empresa Toyota) esta centrado na eliminagéo
total dos desperdicios (de superproducao; de espera; de transporte; do processamento; de estoque;
de movimentagao; e de produtos defeituosos).
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A partir desses estudos, houve um crescente interesse por parte de algumas
empresas em compreender as razdes pelas quais um determinado pais e suas
empresas alcancam o sucesso competitivo. Essas empresas comecaram a
identificar os beneficios potenciais e a importancia estratégica do relacionamento

cliente-fornecedor.

Por sua vez, os estudos de Weiss (1996), Harland et al. (1999) e Tan et al.
(1999) apontaram para o fato de terem ocorrido mudangas significativas desde 1980
ao inicio da década de 90, quando a concorréncia global provocou transformagdes
no ambiente competitivo das empresas. Essas foram forgadas a entregar produtos
com qualidade e menor custo, pelo que tiveram que reexaminar, em nivel
estratégico, a forma como poderiam adicionar valor e reduzir custos em todas as
atividades do negdcio, visando a satisfacdo das exigéncias e necessidades do
consumidor final. Como resultado, foram implementados principios como o Just-in-
time (JIT), Total Quality Management (TQM), controle de processo, programa de
treinamentos, redugéo de custos, e iniciativas de reducéo de inventario (HARLAND,
1999; TAN et al., 1999; WOMACK et al., 2004).

Ao analisarem o processo de fortalecimento competitivo de empresas, em
geral, estudos como os de Christopher (1997), Monczka et al. (1995), Goffin et al.
(1997) e Harland (1999) tém identificado que de nada adiantam as habilidades
empresariais desenvolvidas internamente para atender as exigéncias do consumidor
final, quando as empresas ndo conseguem, ao mesmo tempo, 0 apoio das empresas
fornecedoras com as quais mantém vinculo. Sendo assim, cada vez mais as
empresas focalizam sua atengdo na procura e no uso de novas técnicas para
gerenciar as operagdes, além dos limites da empresa (WOOD; ZUFFO, 1998).
Nesse sentido, Hall (1988) sugere que os fabricantes competitivos devem gerenciar

esta fabrica externa pela mesma filosofia que a fabrica interna.

Da Villa e Panizzolo (1996), Laming et al. (1996), Goffin et al. (1997) e Olsen
e Ellram (1997) desenvolveram estudos na area de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, e recomendaram a necessidade de aprofundar algumas questdes
abordadas pelos estudos anteriormente citados, tais como, qualidade e custos dos

produtos comercializados pelas empresas.

Os inumeros e diferentes estudos que analisam praticas empresariais e suas
tendéncias focalizam o gerenciamento da relagdo cliente-fornecedor e o seu

fortalecimento como cruciais para a competitividade da empresa. Dada a sua
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relevancia, o tema dessa pesquisa € o relacionamento entre montadora e

fornecedoras.

Nas préximas secbOes apresentam-se, respectivamente, o problema, as
proposicdes, a tese e os objetivos geral e especificos propostos para a presente

pesquisa.

1.1 Contextualizagao do problema

Nas ultimas trés décadas do século passado, muitas filosofias, teorias,
modelos, arranjos de organizagdo da produgdo, softwares e hardwares que visam
melhorar o desempenho das empresas que produzem produtos e servicos foram
elaborados e implementados. Mais especificamente, pode-se citar o JIT, a TQM, o
Sistema Toyota de Produgédo (STP), o Consorcio Modular (CM) e o Condominio
Industrial (Cl), o Kanban, os sistemas Manufacturing Resource Planning (MRP 1l) e

os sistemas de automacéo.

O formato organizacional entre montadoras e algumas fornecedoras no setor
automobilistico vem se alterando em razdo da concorréncia global, implicando
diferentes tipos de relacionamento entre as empresas. O Cl e o0 CM sao exemplos
desses novos formatos organizacionais. Segundo Kanter (1997), um consoércio € um
grupo de empresas formado para assumir um empreendimento além dos recursos

de qualquer um de seus membros, e que traz beneficios a todos.

Numa iniciativa pioneira no mundo, o arranjo organizacional denominado
Consércio Modular foi implantado pela empresa montadora Volkswagen no
municipio de Resende-RJ. Este arranjo foi constituido juridicamente por oito
Modulos, sendo um deles referente a Volkswagen e os outros sete de fornecedoras
instaladas no interior de sua planta, a fim de operarem a linha de produgado. Essas
empresas fornecedoras sido responsaveis, diretamente, pelo acompanhamento
(follow up) dos suprimentos e pela producao dos autoveiculos. No CM prevalece a
interdependéncia entre as empresas e a cooperagao, pois todas contribuem para o
sucesso do negdcio. Nesse arranjo organizacional sdo levados ao extremo os
conceitos de parceria e de terceirizacdo das atividades de producdo, pois a

montadora deixa a cargo de terceiros o follow up dos suprimentos e a produgao dos
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autoveiculos*, ficando sob a responsabilidade da montadora a gestao da producgao,
como o desenvolvimento de fornecedoras e do produto, a compra da maior parte dos

suprimentos, a comercializacido e o controle da qualidade dos autoveiculos.

Em outro arranjo com formato similar ao anterior, denominado Condominio
Industrial, a montadora escolhe algumas fornecedoras de subconjuntos ou mdédulos
completos de pecas para se instalarem nas suas proximidades, dentro e/ou fora de
seu terreno ou no interior de sua planta. Essa forma de arranjo facilita a entrega just-
in-time elou just-in-sequence® na linha de montagem final de veiculos. Ha também
uma interdependéncia entre as empresas montadora e fornecedoras, porém em

menor grau quando comparada com a que ocorre no CM.

Nesta pesquisa, considera-se como relacionamento entre empresas
montadora e fornecedoras a capacidade desenvolvida por seus agentes, em maior
ou menor grau, de se relacionarem, conviverem ou se comunicarem entre si. Nesse
caso, quando ha relacionamento proximo, caracteriza-se por desenvolvimentos e
formalizagbes, em conjunto, de politicas, programas e praticas, com
compartilhamento transparente de informacdes, acordados entre as empresas
montadora e fornecedoras, por meio dos quais sdo estabelecidos os direitos e

obrigacdes, bem como as responsabilidades de cada uma das empresas.

Apesar de todo avancgo cientifico e tecnolégico no setor automobilistico, ainda
hoje ocorrem em muitas empresas montadoras e suas fornecedoras de primeiro
nivel®, mesmo naquelas que adotam muitas das técnicas e filosofias ja
mencionadas, a elaboragdo de produtos e servicos com defeitos, haja vista a
chamada (recall) de montadoras automobilisticas realizadas por meio da imprensa,
de radio e de televisdo para substituir componentes defeituosos ou que podem
apresentar defeito. Nem mesmo a Toyota estda imune a esse problema, segundo
Correa (2007), uma sucessao de recalls da montadora levou em 2006 o seu

presidente a desculpar-se publicamente.

* Autoveiculos: termo usado pela Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
gANFAVEA) para designar, automdveis, comerciais leves, caminhdes e énibus.

Just-in-sequence: uma extrapolacdo do termo just-in-time, significa que além do produto ser
entregue no tempo exato e na quantidade certa, deve ser entregue na sequéncia especificada pelo
cliente. Nesta pesquisa essas praticas conjuntas serao denominadas Just-in-time-Sequence (JITS).

® Fornecedoras de primeiro nivel sdo empresas que mantém contato, e fornecimento de suprimentos
diretos a montadora.
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Portanto, continua sendo relevante e atual a investigagdo sobre as
caracteristicas do relacionamento entre empresas montadora e fornecedoras no

setor automobilistico, e como influenciam o desempenho dessas empresas.

Todavia, empresas em muitos setores industriais tém se concentrado, cada
vez mais, num conjunto restrito e bem definido de atividades. Empresas das
industrias de autopecas e automobilisticas fazem parte deste tipo de mercado. Por
essa razao, elas precisam comprar cada vez mais materiais e servicos de
fornecedoras especializadas. Segundo Hall (1988), metade do custo médio de
producao de um fabricante provém de aquisicido de materiais. Afirma também que se
a montagem for a atividade predominante na producdo, 80% do custo das

mercadorias vendidas sao repassados de fornecedoras.

Portanto, o relacionamento préximo entre compradoras e fornecedoras no
setor automobilistico € de fundamental importancia para o adequado desempenho

das empresas envolvidas.

Considerando-se o contexto exposto, elaborou-se o seguinte problema a ser

solucionado pela presente pesquisa:

= Como as caracteristicas basicas dos Arranjos Organizacionais
Condominio Industrial e Consércio Modular, e do relacionamento préoximo
entre montadora e fornecedoras nesses arranjos, facilitam a adogao de
praticas que podem impactar na qualidade dos produtos, na confiabilidade
dos prazos de entrega, na flexibilidade de composto (mix)” e na reducéo

de custos de produgao?

1.2 As proposigoes

Para orientar a solugdo do problema de pesquisa partiu-se das proposi¢oes

descritas a seguir:

’ Flexibilidade: “é a habilidade do sistema de manufatura de responder a circunstancias variaveis do
ambiente ajustando-se em um amplo intervalo de possibilidades, em tempo e economicamente”
(LUCERO, 2006, p. 116); e, flexibilidade de composto (mix) é a habilidade que a empresa tem de
fornecer ampla variedade ou composto de produtos e/ou servigos (SLACK et al.,, 2002). No caso
desta pesquisa, flexibilidade de composto (mix) € entendida como a capacidade das empresas
envolvidas nos arranjos organizacionais de atender as solicitagdes do mercado e de responder a
mudangas devidas as circunstancias temporais, relativas a solicitagdo de produtos a serem
elaborados, ou seja, € a quantidade produzida de diferentes produtos em um determinado tempo,
entregues a montadora e aos clientes finais.
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O tipo de arranjo organizacional entre as empresas montadora e

fornecedoras, determina o tipo de relacionamento entre essas empresas.

A proximidade fisica e o relacionamento préximo entre as empresas
montadora e fornecedoras, nos arranjos Cl e CM, facilitam as solugbes de
problemas que envolvem questdes relativas: a qualidade dos produtos; a
confiabilidade dos prazos de entrega; a flexibilidade de composto (mix); e,

a reducgao de custos de producéo.

A qualidade dos produtos fabricados pela montadora e fornecedoras, nos
arranjos Cl e CM, resulta da elaboragao e/ou aplicagdo em conjunto de:
especificagdbes dos materiais, processos de produgcdo controlados e
adequados aos produtos e servigos produzidos; programas de melhoria

continua e praticas acordadas; normas tais como ISO e VDA.

A confiabilidade dos prazos de entrega dos produtos fornecidos pelas
fornecedoras, nos arranjos Cl e CM, é devida a sua capacidade em
atenderem aos pedidos da montadora, de receberem a programagao de
entregas confirmadas dos produtos a tempo de programar sua produgéo, e

de estarem sincronizadas as programacgoes de produ¢cao da montadora.

A flexibilidade de composto (mix) da montadora €, por um lado, devida a
capacidade das empresas fornecedoras, nos arranjos Cl e CM, em
fornecerem os produtos solicitados a montadora: na data acordada; na
quantidade certa; com qualidade; e, com pre¢o compativel. Por outro lado,
a flexibilidade de composto (mix) da montadora é devida a sua capacidade
em alterar a programacgao de produgcdo e gerenciar sua cadeia de
suprimentos com relagéo a entrega dos produtos e servigos solicitados por

ela as fornecedoras.

A proximidade fisica e o relacionamento proximo entre as empresas
montadora e fornecedoras, nos arranjos Cl e CM, sao fatores de reducéao
de custos de producdo devido a facilidades: na implementacido de
entregas just-in-time e/ou just-in-sequence; na redugdo do nivel de
estoques em razao da confiabilidade das entregas; na redugao do custo de
transporte em razao da distancia; na diminuicdo dos produtos com defeitos
devido a melhoria da qualidade; e, no emprego de programas de

melhoramentos continuos.



1.3

1.4

A tese

No setor automobilistico, a proximidade fisica e o relacionamento proximo
entre empresa montadora e fornecedoras, nos Arranjos Organizacionais
Condominio Industrial e Consércio Modular, trazem beneficios para as
empresas envolvidas, com impacto na melhoria da qualidade dos
produtos, confiabilidade de prazos de entrega, flexibilidade de composto

(mix) e redugéo de custos de producgao.

Objetivos

A presente pesquisa tem como objetivo geral:

Investigar como as caracteristicas basicas do relacionamento proximo,
entre montadora e fornecedoras, nos arranjos Cl e CM, facilitam a adogao
de praticas que podem impactar na qualidade dos produtos, na
confiabilidade dos prazos de entrega, na flexibilidade de composto (mix) e

na reducao de custos de producao.

Contempla, ainda, os seguintes objetivos especificos:

Descrever as caracteristicas basicas dos tipos de arranjos Cl e CM, com
relagdo: aos objetivos almejados pelas empresas; a participagdo da
montadora e das fornecedoras no projeto, na implantagao das plantas e na
aquisicdo de equipamentos; ao compartiihamento da infra-estrutura; aos
direitos e obrigagdes das envolvidas; e, a interdependéncia entre as

empresas.

Descrever as caracteristicas basicas de estratégias para desenvolvimento
de: produtos; processos; tecnologias; e, de pessoal desenvolvidas no Cl e
no CM, que visam a melhoria da qualidade dos produtos fabricados, a
confiabilidade de prazos, a flexibilidade de composto (mix) e a redugao de

custos de producéo.

Descrever as caracteristicas basicas das praticas adotadas entre
montadora e fornecedoras, no Cl e no CM, que focalizam: a qualidade dos
produtos fabricados, a confiabilidade de prazos, a flexibilidade de

composto (mix) e a redugao de custos de produgéo.
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= Descrever as caracteristicas da relacdo de parceria entre a montadora e

fornecedoras no Cl e no CM

= Descrever as caracteristicas dos sistemas de informacao utilizados pelas
empresas montadora e fornecedoras no Cl e no CM, que visam a melhoria
da qualidade dos produtos fabricados, a confiabilidade de prazos de
entrega, a flexibilidade de composto (mix) e a reducdo de custos de

producao.

= Descrever as caracteristicas da gestdo da produgcdo empregadas pelas
empresas montadora e fornecedoras no Cl e no CM, que visam a melhoria
da qualidade dos produtos fabricados, a confiabilidade de prazos de
entrega, a flexibilidade de composto (mix) e a redugdo de custos de

producao.

1.5 Estrutura do relatério da pesquisa

Esta pesquisa esta estruturada em nove Capitulos. O primeiro refere-se a
introdugdo ao tema, ao problema, as proposicdes, a tese e aos objetivos dessa
pesquisa. O segundo trata da revisdo de literatura sobre assuntos e conceitos
pertinentes ao tema relacionamento entre empresas montadoras e fornecedoras no
setor automobilistico. O terceiro trata sobre a metodologia da pesquisa empregada
neste trabalho. O quarto e o quinto capitulos tratam, respectivamente, das categorias
de analise e sua discussao, relativas ao Arranjo Organizacional CIl. Por sua vez, o
sexto e 0 sétimo capitulos tratam, respectivamente, das categorias de analise e sua
discusséo, relativas ao Arranjo Organizacional CM. Por sua vez, o oitavo capitulo
trata da comparacdo entre os arranjos Cl e CM. Finalmente, no nono capitulo
encontram-se as consideragdes finais deste relatorio de pesquisa, seguidas das

referéncias e os apéndices.



2 REVISAO DE LITERATURA

Com o objetivo de compreender, analisar e inferir sobre a evolugdo do
relacionamento entre empresas montadoras e fornecedoras do setor automobilistico,
procurou-se identificar, ao longo da histéria, as caracteristicas e praticas no modo de
produzir autoveiculos. A revisdao de literatura abordou sucintamente a fase de
producdo artesanal, a de producdo em massa e a de producdo enxuta. Nao se
enfatizou a especificacado precisa das datas que delimitam essas fases, pois o maior
interesse foi de estabelecer conexdes que influenciaram este contexto ou que
persistem até hoje. Também foram abordados os arranjos organizacionais,
Condominio Industrial e Consércio Modular, objetos dos estudos de caso dessa

pesquisa.

21 A producgao artesanal de autoveiculos

Durante muitos séculos, a producédo baseou-se na nogao de artifice. Tudo era
produzido artesanalmente, necessitando de materiais, ferramentas e o mais
importante, a habilidade dos artesdos, como eram também chamados os artifices.
As suas habilidades (ou know-how) em transformar matérias-primas em produto
acabado nao foram somente uma arte, mas uma fonte de orgulho para estes
artifices (PINE Il, 1994).

Em seu estudo, Wolff (2001) resume o ambiente de algumas empresas, bem
como as respectivas caracteristicas da produgdo, que configuram a fase de
producdo artesanal, salientando que na atualidade ainda existem empresas que

adotam o modelo de producéo dessa fase:

= 0 artesao produzia todo o produto, ou dividia tarefas menos importantes
como o trabalho pesado com seus auxiliares ou aprendizes, uma vez que
a divisao do trabalho nos moldes de Adam Smith, ndo era uma pratica

comum;

= as empresas tinham seus processos de producgao altamente dependentes
do artesdo (mestres e contramestres), pois era quem detinha o

conhecimento e fazia toda a produgao;

= 0 volume de produgao era baixo, pois dependia da habilidade do arteséo

em produzir no regime de mao de obra intensiva;
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= 0s produtos tinham geralmente boa qualidade, ja4 que o artesdo era um

especialista, e as mais das vezes, dono do negdcio;

= a variedade dos produtos era baixa, pois a demanda era maior do que a

oferta;

= 0 ciclo de vida dos produtos era muito longo devido a nao haver

necessidade de novos langamentos para garantir vendas; e

= 0 custo de producgao era alto, pois cada peca era produzida, uma em cada

vez, em maquinas de uso geral.

O inicio das operagbes comerciais que deram origem as industrias
automobilistica e de autopecgas, com caracteristicas de producéo artesanal, remonta
o século XIX, por volta da década de 1890. Este modelo de producédo, caracterizado
por aspectos negativos como o alto custo e o baixo volume de producgdo, também

apresentou aspectos positivos, segundo Womack et al. (2004). Na Tabela 2.1,

apresentam-se algumas caracteristicas e desvantagens dessa fase de producgao.

Tabela 2.1 - Algumas caracteristicas e desvantagens da produgao artesanal de

autoveiculos

Caracteristicas

Desvantagens

- Trabalhadores altamente qualificados e habilidosos
(em projeto, operagédo de maquinas, ajuste e
acabamento).

- Empresas extremamente descentralizadas, ainda que
concentradas numa so cidade. A maioria das pegas e
grande parte do trabalho, incluindo o projeto e
engenharia, provinham de pequenas oficinas.

- A coordenacao do sistema era realizada pelo
proprietario/empresario, em contato direto com os
envolvidos: consumidores, empregados e
fornecedores.

- Emprego de maquinas de uso geral, possibilitando
muita flexibilidade.

- Volume de produgao baixissimo.

- Cada veiculo produzido era um protétipo, pois os
sistemas de medigcbes usados eram diferentes. Eles
eram testados por mecanicos contratados pelos
proprietarios dos veiculos.

- Os custos de produgéo eram elevados e

n&o diminuiam com o volume produzido.

- O sistema artesanal era incapaz de

garantir a qualidade do produto, na forma
de confiabilidade e durabilidade, pela
caréncia de sistemas de medicao e testes
sistematicos.

- Os produtos, apesar de produzidos sob o

mesmo projeto, apresentavam grandes
variagdes, pois as técnicas artesanais
produziam, por sua propria natureza,
variagdes. Cada carro produzido era um
protoétipo.

- A incapacidade das pequenas oficinas

independentes desenvolverem novas
tecnologias, pois os artesdos individuais
careciam dos recursos para perseguirem
inovagdes fundamentais.

Fonte: Womack et al. (2004)

Apesar do alto custo e baixo volume de produgado, algumas empresas que
adotam esse modelo na produgédo dos seus autoveiculos sobrevivem até hoje, pois
ha pequenos nichos no mercado compostos por consumidores dispostos a pagar

pela personalizagédo e pela possibilidade de encomendar seu veiculo diretamente a
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fabrica. A Aston Martin € uma delas. Produziu menos de 10 mil carros em suas
instalacbes inglesas nos ultimos 65 anos, e nos anos 90 produzia um unico
automovel por dia de trabalho (WOMACK et al, 2004). Segundo os mesmos
autores, ela sobrevive por se manter pequena e exclusiva, fazendo dos altos precos
exigidos por suas técnicas de producgado artesanais uma virtude. Roche (2005), da
Aston Martin, informa que no presente ano a producao diaria da empresa é de 3
unidades do V12 Vanquish S e 12 unidades do DBY9, totalizando 15 unidades por
dia.

Henry Ford foi um dos grandes personagens do inicio da industria
automobilistica e representante da fase de produgao artesanal. Em 1899, participou
como socio minoritario na Detroit Automobile Company e comegou a investigar a
possibilidade de fabricar um automovel comercializavel. Criou em 1903 a Ford Motor
Company, na qual iniciou a fabricagdo com o Modelo A. Segundo Womack et al.
(2004), Henry Ford ndo passava de um mero montador quando inaugurou Highland
Park, em 1903. Adquiria seus motores e chassis dos irmaos Dodge, adicionando-
Ihes itens encomendados a outras empresas, a fim de montar um veiculo completo.
Contudo, em 1915 ja tinha incorporado todas essas fungbes a sua empresa e se
aproximava da completa integracédo vertical, atingida no complexo de Rouge, em

Detroit, inaugurado em 1927.

Importante destacar, nesta fase, a forte participacdo das oficinas artesanais
na producédo dos automoéveis, desde o projeto das pegas até sua produgéo e entrega
a “montadora”, bem como a forma de produzir seus veiculos no inicio de 1903 por
Ford, ou seja, adquirindo os componentes de fornecedores externos e montando-os.
Portanto, a compra de suprimentos de fornecedores externos, que muitas
montadoras praticam atualmente, foi pratica comum no inicio da industria
automobilistica. Também, ja havia um relacionamento entre montadora e
fornecedora a época e esse era muito proximo, em razado da necessidade de
compartilhar o maximo de conhecimento possivel para o sucesso do projeto

desenvolvido em conjunto entre as empresas.

Apds a Primeira Guerra Mundial (1914 — 1918), Alfred Sloan, da General
Motors (GM), e Henry Ford conduziram um processo de mudancga: a da fabricagao
mundial de automoéveis de producdo artesanal (liderada pelas firmas européias) para

a produgdo em massa que sera abordada a seguir.
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2.2 A producdo em massa de autoveiculos

Alguns problemas da Produgdo artesanal sdo o alto custo de produgdo, a
pequena quantidade produzida, e a capacidade limitada das oficinas artesanais de
fornecerem as pegas padronizadas no prazo acordado. Como o automével é
composto por uma grande quantidade de pecgas, que devem ser projetadas,
produzidas e posteriormente reunidas por alguém para forma-lo, e havendo limitagao
de capacidade de fornecimento pelas oficinas artesanais, essas atividades eram um

grande desafio para as empresas do setor.

A solucado de Henry Ford para resolver este problema, no inicio do século
passado, pode ser entendida pela frase “... faca tudo vocé proéprio, dentro de sua
companhia” Womack et al. (2004, p. 126). Essa solugéo foi implementada por Ford
na sua empresa, que obteve grande sucesso, tornando-a centro de referéncia para
empresas de todo o mundo. A fabrica tipicamente fordista produz em altos volumes,
obtendo economias de escala, podendo dessa forma investir altas somas em
equipamentos dedicados®, com processos altamente verticalizados, realizados

internamente.

Por outro lado, nos anos 20, Alfred Sloan da GM ofereceu outra resposta para
tais problemas: faca tudo na propria companhia, mas crie divisées descentralizadas
como centros de lucros independentes produzindo classes especificas de pecas
para toda a companhia. Dessa forma, Sloan acreditava poder impor a disciplina de
custos e eficiéncia do mercado, preservando as vantagens de coordenagao de uma

empresa unificada.

Na Ford do comecgo do século passado, a verticalizagdo dos processos para a
producdo de seus automoveis chegou ao extremo. A empresa possuia desde
siderurgica para producdo do ago a plantagdes de seringueiras para fabricar os
pneus. Esse extremismo era fruto também da situagao da industria de componentes
da época. Para que a linha de montagem funcionasse a contento, era preciso que
todos os componentes estivessem em conformidade com as especificagcdes do
projeto, e que ndo houvesse falta de componentes. Ocorre que a industria de pegas
e componentes estava acostumada ao modo de produgao artesanal dos demais
fabricantes de automdveis, que podiam realizar os ajustes que fossem necessarios

nas peg¢as no momento da montagem. Portanto, ndo poderia garantir a padronizagao

8 Equipamentos que realizam uma Unica tarefa.
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e a entrega no prazo de seus produtos. Consequentemente, a Ford considerou ser
mais vantajoso dominar, ou pelo menos tentar dominar, todas as etapas de

produgao possiveis.

O Fordismo é uma alusdo ao nome do profissional que mais influenciou na
criacdo desse modelo de producdo, o norte-americano Henry Ford, fundador da
empresa que leva seu nome. Determinado e ambicioso, buscou incessantemente a
continua redugdo dos tempos de fabricagcdo dos veiculos, de modo a atingir
economia de escala, ou seja, reduzir o custo unitario de fabricagdo de um veiculo
mediante a diluicdo dos custos fixos em uma grande quantidade de produtos

fabricados.

Esse modelo de produgado caracterizou-se pela verticalizacdo da producéo,
onde todos os processos de fabricagdo do veiculo eram integrados em uma
estrutura dirigida por uma imensa burocracia, com fluxos de informagdes e ordens
de cima para baixo. O grau dessa integracao variava de uma montadora para outra,
dependendo da forma como cada qual respondia ao dilema de comprar ou produzir
internamente (WOMACK et al., 2004).

De maneira geral, o Fordismo envolveu ndo s6 a criagdo do sistema de
produgdo em massa, mas também a intercambialidade das pecas e dos
funcionarios, a padronizacdo de produtos, ferramentas e métodos de trabalho, a
criacdo de relagdes trabalhistas mais estaveis, associados a integracao vertical e a

centralizacédo do poder.

Cada projeto de veiculo possuia suas préprias pegas, muitas utilizadas
exclusivamente em um unico veiculo. Ford foi o primeiro fabricante que percebeu
que se utilizassem pecas padronizadas e similares para os modelos de veiculos,
poder-se-ia economizar grande parte do esforgco de ajuste. Esse foi seu grande
objetivo, durante toda sua vida, de modo a simplificar a fabricacdo de um veiculo, até

que os custos de fabricagao estivessem tao baixos quanto possivel.

A chave para a produgdo em massa nao residia, conforme muitas pessoas
acreditavam ou acreditam, na linha de montagem em movimento continuo. Pelo
contrario, consistia na completa e consistente intercambialidade das pecas e na
facilidade de ajusta-las entre si (WOMACK et al., 2004).

Era necessario padronizar o produto, as ferramentas e usar o mesmo sistema

de medidas para todas as pegas ao longo do processo de fabricagdo, projetando-os
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de modo a facilitar o trabalho de montagem e reduzir erros de fabricagao e ajustes.
Dessa forma, Ford reduziu sua linha de produtos ao minimo possivel, tendo
produzido o modelo T em nove versdées do mesmo chassi basico, e procurado
fabricar suas proprias ferramentas, especificas para a fabricacdo de suas pecas
padronizadas (WOMACK et al., 2004). A simplificagdo do projeto do modelo T
tornou-o, ainda, muito simples de ser dirigido e consertado, desde que o proprietario

possuisse nogdes basicas de mecanica.

A pouca variedade de produtos era irrelevante, face ao baixissimo preco
desse veiculo e a enorme demanda reprimida em relagao a ele. O modelo T chegou
a ter seu preco reduzido em 2/3 do original, como efeito da reducdo de custos
decorrentes da intercambiabilidade das pecas e na facilidade de ajusta-las entre si,
tornando possivel a linha de montagem e a economia de escala (WOMACK et al.,
2004).

Portanto, do exposto até o momento referente ao modelo de producdo em
massa, percebe-se que todo o esforgo para melhorar o desempenho da producao
concentrava-se em melhorar os processos internos. Nao havia mais a preocupacgao
com fornecedores externos, como no modelo da produgao artesanal, pois a fabrica
era auto-suficiente em matéria de suprimentos em razdo da completa verticalizacao.
O sucesso desse modelo foi rapidamente disseminado e adotado por grande parte

das empresas, ainda vigorando em muitas empresas atualmente.

No entanto, no inicio da década dos anos 1970, surge no cenario mundial um
outro modelo de produgdo, o da produgdo enxuta, evidenciado devido a crise do
petréleo no outono de 1973, seguida de recessao, que afetou governos, empresas e
sociedades no mundo inteiro. Em 1974, a economia japonesa havia caido para um
nivel de crescimento zero e muitas empresas estavam com problemas. Todavia, na
Toyota Motor Company, embora seus lucros tenham diminuido, a empresa manteve
ganhos maiores do que outras empresas em 1975, 1976 e 1977. Essa diferenca
cada vez maior entre a Toyota e as outras empresas fez com que as pessoas
perguntassem sobre o qué estaria acontecendo nessa montadora japonesa (OHNO,

1997). A seguir apresentam-se algumas caracteristicas desse modelo de produgao.
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2.3 A producgao enxuta de autoveiculos

O modelo de produgdo “enxuta™ foi concebido pela montadora japonesa
Toyota, intitulado Sistema Toyota de Produgéo (STP). Este modelo foi amplamente
estudado e difundido por académicos ocidentais nas décadas de 80 e 90, em razao
do sucesso alcangado pela empresa Toyota e demais empresas japonesas que o
adotaram. Surgiu como solugao para o problema japonés e foi implementado logo
apos a Segunda Guerra Mundial (1939 — 1945). O problema era: como reduzir
custos, e ao mesmo tempo, produzir pequenas quantidades de muitos tipos de
veiculos? Para resolver esse problema foi elaborado o objetivo principal do STP:

produzir muitos modelos em pequenas quantidades (OHNO, 1997).

O STP é formado por um conjunto de principios, técnicas, dispositivos e
procedimentos desenvolvidos e aplicados aos processos de producdo de
autoveiculos. Esse sistema de produgao e gerenciamento desenvolvido na Toyota
foi o resultado de tentativa e erro para competir com a producdo em massa, ja
estabelecida nas industrias de automével americanas e européias (SHINGO, 1996).
Esta baseado principalmente no just-in-time, na autonomacao e na troca rapida de
ferramenta’ (SHINGO, 1996; OHNO, 1997).

A evolugao histérica do desenvolvimento e implantacdo do STP esta
sintetizada em Ohno (1997), e apresentada na Figura 2.1. Segundo o0 mesmo autor,
esse sistema tem sido construido com base na pratica e na evolugao cientifica da
pergunta “por qué” cinco vezes e respondendo cada vez, a toda ocorréncia de um
problema. Dessa forma, pode-se chegar a descobrir a raiz do problema e corrigi-lo

para que nao volte a ocorrer.

Observa-se na Figura 2.1 que entre 1945 e 1955 as trocas de ferramenta
demoravam de duas a trés horas, ja em 1962 sé demoravam quinze minutos, e em
1971, trés minutos. Também se observa na Figura 2.1 que o STP iniciou em 1945 e
consolidou-se em 1975, ou seja, durante 30 anos esse modelo vem sendo

desenvolvido e aperfeigoado. Consolidou-se, mas nao se encerrou.

® Enxuto: termo criado por Krafcik (1988).

10 Shingo (1996) formulou a hipétese de que “qualquer setup poderia ser executado em menos de dez
minutos”, e conceituou-a de “Troca Rapida de Ferramenta” ou TRF.



1975

1945 —JUST - IN - TIME

1949 P> 1958 P>
Abolidos os depdsitos intermediarios Abolidos os recibos de retirada do depdsito
1950 P> 1955 P 1961 P> (Terminou em fracasso)
Linhas de montagem  Plantas de montagem e do corpo ligadas Kanban de caixa
e usinagem
sincronizadas

1948 P>

Retirada pelo processo
subsequente (transporte “contra a

corrente”)

1962 p-
Kanban adotado em toda empresa
(usinagem, forjaria, montagem do corpo, etc.)

1953 P>
Sistema de supermercado na fabrica

1965 P>

1961 P>
Sistemas de cartbes azuis e
vermelhos para comandar pecas
de fora

1955 P>

Adotado o sistema de quantidades
necessarias para pecas supridas

Adocéo do Kanban para comandar pecas de fora;
sistema de suprimento 100%; Sistema Toyota comeca a
ser ensinado a afiliadas

1973 )

1959 P>

Sistema de transferéncia (entra—J» entra ou entra-J» sai)

1953 P>
Sistema de pedido para fabrica

1945 — 55 p-

Troca de ferramentas (2 a 3 horas)

1955 P>
Sistema aquoso circunscrito (pequena carga/transporte misto)
1962 p-
Troca de ferramentas na fabrica principal (15
minutos)
1957 p 1963 p
Adotado o painel de procedimento (andon) Uso do escritor interno; adocéo
do sistema autonomatizado de
selegdo de pecas; adogao do
sistema indicador de informagéo
1947 p- 1949 - 50 p- 1963 P
Reposicionamento Reposicionamento de 3 ou 4 maquinas (layout em ferradura ou Operagao multiprocesso
das maquinas (layout retangular)
em paralelo ou em L)
Inicio da separagéo do trabalho do homem e da maquina 1962 p- 1966 p-

Controle total das maquinas,

maquinas com baka-yoke Kamigo

1961 p
Andon instalado na planta de montagem Motomachi

1955 p-
Sistema de producéo da linha de montagem
da planta principal (andon, parada da linha,

carga mista) (automag@o—Jp» autonomag&o)

1950 p-

Controle visual,
sistema andon
adotado na
montagem do motor

Sistema de
transferéncia

(sai‘> entra)

1971 p-

Troca de ferramentas na fabrica
principal e na Motomachi (3
minutos)

1971

Sistema de indicagdo do corpo
(linha Motomachi Crown Line)

Primeira linha autonomatizada, fabrica de

1971p

Sistema de parada, de posicdo
fixa, na montagem

1953 p- — NIVELAMENTO DA PRODUGAO

1975

1945 — AUTONOMAGAO

Figura 2.1 — Histéria do Sistema Toyota de Producao

Fonte: Ohno (1997)
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O STP estd em continuo desenvolvimento. E o que responde Ohno a
pergunta: “o que a Toyota esta fazendo agora?” Segundo Ohno (1997, p. xi), “tudo o
que estamos fazendo € olhar a linha do tempo, do momento que o cliente nos
entrega um pedido até o ponto em que recebemos o seu dinheiro. E estamos
reduzindo esse tempo, removendo os desperdicios que ndo agregam valor’. A

Figura 2.2 representa esta visdo de redugao do tempo entre os instantes t0 e t1.

Recebimento Linha do tempo Regebimento
do pedido do do dinheiro do
cliente l cliente

| (redugdo do tempo, pela remocdo dos desperdicios que ndo agregam valor) |

t0 t1

Figura 2.2 — Redugao do tempo entre recebimento do pedido e dinheiro
Fonte: Adaptado de Ohno (1997)

De acordo com Ohno (1997), o STP tem como objetivo mais importante
aumentar a eficiéncia da producdo pela eliminagao consistente e completa de
desperdicios (de superproducdo; de tempo disponivel; em transporte; do
processamento em si; de estoque disponivel; e de produtos defeituosos). Para

atingir esse objetivo, o sistema sustenta-se como ja foi dito:
" no just-in-time; e
= na autonomagao, ou automagao com um toque humano.

Just-in-time significa que em um processo de produgdo, os produtos corretos,
necessarios e suficientes devem estar no ponto de uso somente no momento da sua
utilizagdo. Para implementar essa filosofia, foi criado o Kanban. Para Ohno (1997), o
Kanban é o instrumento usado para transmitir informagao sobre apanhar ou produzir
produtos. Ele funciona como um pedido de producdo para os processos anteriores.
Essa sua idéia do Kanban se originou no abastecimento das prateleiras dos

supermercados norte-americanos.

A autonomacgéo € a automagao com toque de inteligéncia humana a maquina,
Ou seja, a maquina para de operar autonomamente se ocorrer algum tipo de

problema, evitando danificar-se e/ou produzir produtos defeituosos.

Todavia, segundo Dyer e Hatch (2004), até o momento nos Estados Unidos

da América (EUA) as transferéncias de know-how do Sistema Toyota de Producéo
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tém sido dificeis e demoradas. Embora a meta seja de implanta-las em seis meses,
nenhum projeto foi concluido em menos de oito meses e muitos demoram até um
ano e meio. Hajime Ohba apud Dyer e Hatch (2004) afirma que é preciso muito
tempo e um enorme grau de compromisso para implementar o Sistema Toyota de
Producdo. Em muitos casos, € preciso uma mudanga cultural e organizacional

completa.

Outro elemento fundamental para o sucesso do Sistema Toyota de Produgao
foi a énfase na qualidade e as técnicas desenvolvidas nos EUA sobre a qualidade de
processos e de produtos. Os administradores japoneses sairam a frente dos
americanos, apos o término da Segunda Guerra Mundial em 1945, movidos pela
necessidade de melhorar os insumos adquiridos, e estabelecer, com cada
fornecedor, uma relagdo de trabalho de longo prazo, fundamentada em lealdade e
confianga (DEMING, 1990, p. 27).

Essas técnicas desenvolvidas nos EUA chegaram no Japao incentivadas por
meio de dois grupos, o Keidanren (Federacdo Japonesa das Organizagbes
Japonesas) e da JUSE (Unido da Ciéncia e Engenharia Japonesa). Este ultimo
grupo foi formado pelos japoneses para o esfor¢o de guerra, liderado por Kenishi
Koyanagi, o qual o manteve unido apés o término da Segunda Guerra Mundial, com
objetivo de reconstrugao do Japao (DEMING, 1990, p. 353; JURAN, 1997, p.101)

Os administradores japoneses aprenderam em agosto de 1950, por meio da
Figura 2.3, delineada em um quadro-negro em uma palestra de Deming, que a
melhor solugdo para aprimorar a qualidade de insumos e reduzir custos €& tornar
cada fornecedor um sécio e trabalhar conjuntamente com ele, numa relagdo de

confianga e lealdade de longo prazo (DEMING, 1990, p. 32).

A Figura 2.3 proporciona um ponto de partida para discorrer um pouco sobre
a qualidade no Japao de 1950. No fluxograma observa-se que 0s insumos e
equipamentos ao entrarem no sistema sao: recepcionados e testados; produzidos e
inspecionados; 0s processos, as maquinas e os métodos por meio dos quais o0s
produtos sao transformados, sao testados e finalmente distribuidos aos
consumidores. Estes ultimos sdo os elos entre a operagdo de produgcdo com o
mercado, pois realimentam o sistema com as suas necessidades. A qualidade deve

visar as necessidades dos consumidores, tanto atuais como futuras.
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Projeto e < Pesquisa de
/ reprojeto mercado
/ Consumidores
Fornecedores
de insumos e
equipamentos Recepgao e
teste dos

insumos /
Produgdo, montagem, inspegao, dlstrlbwg:ao /v
> \
Teste dos processos, \ >

das maquinas, dos
métodos, dos custos

Figura 2.3 - A producgéo vista como sistema
Fonte: Deming (1990, p. 3)

e

o O w »r

A qualidade comecga com a intencédo que € determinada pela administracdo. A
intengdo deve ser traduzida por engenheiros e outros para planos, especificagdes,
testes e produgao. Os principios da qualidade de Deming, juntamente com a reagéo
em cadeia demonstrada no fluxograma da Figura 2.4 e as técnicas ministradas a
centenas de engenheiros, iniciaram a transformagdo da industria japonesa
(DEMING, 1990, p. 4)

Custos diminuem

gragas a menos re- Captacao de o
trabalho; menos mercados Ampliagéo
Melhor erros; menos atrasos Melhor com melhor Manutengao —» do
qualidade e abstaculos; melhor produtividade qualidade e dos negobcios mercado
uso de precos de trabalho
tempo/magquina e menores

insumos

Figura 2.4 - Reagdo em cadeia
Fonte: Deming (1990, p. 2)

Em seu livro “A maquina que mudou o mundo”, Womack et al. (2004)
apontam Eiji Toyda e Taiichi Ohno como responsaveis pelo desenvolvimento do
STP. Também sao citados Sakichi Toyoda, fundador da Toyota Motor Company e tio
de Eiji, que foi o inventor do tear que prevenia a produgdo de tecido defeituoso,
porque parava automaticamente, quando qualquer um dos fios rompesse ou o fio
terminasse. Segundo Ohno (1988), essa idéia inspirou a “autonomagao”, um dos

pilares do modelo da produgdo enxuta. Os autores também citam Kiichiro Toyoda,
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filho de Sakichi, como responsavel pela introducdo e adaptacdo dos conceitos de
produgcdo em massa a Toyota, com os quais teve contato em sua primeira visita a
Detroit e a Ford Motor Company em 1929, resultando na criagdo do conceito de
sistemas de abastecimento, hoje denominado just-in-time. Em 1950, Eiji Toyoda,
passou trés meses na fabrica de Rouge da Ford, em Detroit. Essas visitas ajudaram
a Toyota a desenvolver o seu sistema de produgdo, baseado na producédo de
pequenos lotes e grande variedade de mix. A Figura 2.5, sintetiza e ilustra as

caracteristicas do Sistema Toyota de Producgéo.

Objetivo: A melhor Qualidade, o menor Custo e o Lead-time mais curto

Just-in-time Jidoka

Parar e notificar
anormalidades
Fluxo continuo

Tempo takt Separar o trabalho
Sistema puxado humano do
trabalho das
maquinas
.. Trabalho .
Heijunka Kaizen

padronizado

Estabilidade

Figura 2.5 — “Casa” do Sistema Toyota de Producao
Fonte: Lean Institute Brasil (2000, p. 73)

A estabilidade na producdo € atingida quando se consegue produzir de

acordo com o planejado.

A literatura de administragdo da produgdo, logistica e compras tem
evidenciado o vinculo estreito entre as questdes de fornecimento e a
operacionalizagao de sistemas JIT (SCHONBERGER; GILBERT, 1983; O’NEAL,
1989; BILLESBACH; HARRISON; CROOM-MORGAN, 1991; DION et al., 1992;
FAWCETT; BIROU, 1993; KARLSSON; NORR, 1994). Percebe-se que o sucesso do
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JIT depende do desempenho do sistema como um todo, sendo necessaria a
integracdo entre as diferentes funcbes da empresa (SPENCER; ROGERS e
DAUGHERTY, 1994), bem como entre as empresas. O estabelecimento de uma
pratica de entregas JIT parece ser o coroamento da implantagdo de um sistema de

manufatura just-in-time.

Nao é por acaso que o evento datado de 1973, em que a Toyota permitiu a
seus fornecedores entregarem pegas diretamente as linhas de montagem, ligando-
os plenamente ao seu sistema interno de aporte de pegas, encerra a cronologia,
iniciada em 1945, de desenvolvimento e implantagdo do STP (CUSUMANO, 1988).
De fato, seus beneficios tém sido comprovados em estudos conduzidos nos Estados
Unidos, Reino Unido e Japdo, nos quais inumeras empresas consideraram essa
pratica como um dos componentes mais importantes no processo de
operacionalizagdo de uma produgao enxuta (BILLESBACH; HARRISON; CROOM-
MORGAN, 1991).

Como o foco desse estudo € o relacionamento entre empresas montadoras e
fornecedoras de primeiro nivel do setor automobilistico, e este relacionamento
tornou-se mais préximo devido ao fornecimento JIT de suprimentos, a seguir
apresentam-se estudos nos quais foram abordadas as suas caracteristicas, do ponto

de vista da compradora e da fornecedora.

2.3.1 Caracteristicas do just-in-time

A entrega de suprimentos JIT vem sendo buscada por empresas com obijetivo
de reduzir custos, pois a caracteristica dessa filosofia € de que o suprimento correto,
necessario e suficiente para uma determinada operagao, esteja no ponto de uso
somente no momento da utilizacdo. Nesse contexto, estudos realizados em

empresas compradoras e fornecedoras identificaram varios aspectos do JIT.

Na Tabela 2.2 sdo comparados os beneficios advindos de entregas JIT a
empresa compradora e a fornecedora, segundo Schonberger e Gilbert (1983). Os
autores ressaltaram que o beneficio mais aparente, para a compradora, seria a
eliminagao dos custos com o estoque. Ja, para a fornecedora, o beneficio estaria em
ter um contrato exclusivo (ou praticamente), de longo prazo e invariavel - que sao as

caracteristicas de um acordo de compra JIT.
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Tabela 2.2 - Beneficios para compradoras e fornecedoras no fornecimento JIT

Compradoras

Fornecedoras

Custo dos materiais

- Redugao no custo dos estoques.

- Redugao no custo das pecas através de efeitos da curva de
aprendizado a longo prazo com fornecedores limitados.

- Reducgao nos custos de transporte com fornecedores
proximos.

- Redugao no custo de sucata devido a detecgao precoce de
defeitos.

- Redugao nos custos com estoques
de produtos acabados e de
produtos em processo.

- Redugao nos estoques adquiridos,
se o JIT for usado pelos
fornecedores da propria firma.

Eficiéncia administrativa

- Exige menor solicitagado de propostas.

- Menor numero de fornecedores para a celebragao de
contratos.

- Contratos negociados com pouca frequéncia.

- Papelada de liberagdo minimizada.

- Reducgao na tarefa de expedigao.

- Reducgao nas distancias e custos de viagens e ligagbes
telefénicas.

- Estimulo a uma comunicagao mais frequente com o
fornecedor.

- Simplificagdo da contabilidade de pegas recebidas caso os
fornecedores usem embalagens padronizadas.

- ldentificagcdo confiavel dos pedidos que chegam, caso os
fornecedores usem uma rotulagéo rigorosa das embalagens.

- Estimula a comunicagido mais
freqliente com o comprador
evitando assim as confusdes.

- Aumento no controle do estoque
de produtos acabados, em
decorréncia de serem os
embarques firmes e previsiveis.

- A empresa fornecedora ganha
prestigio aos olhos do comprador
JIT, devido a maior resposta em
termos de qualidade e projeto.

- Redugéo no risco do negdcio a
longo prazo.

Qualidade

- Detecgéo rapida de defeitos, devido as entregas freqlientes.

- Corregao rapida dos defeitos, tendo em vista os sefup’s
frequentes e os pequenos lotes dos fornecedores.

- Menor necessidade de inspecgao (dos lotes), em vista do
estimulo ao controle do processo.

- Alta qualidade das pegas adquiridas e dos produtos nos quais
s&o0 montadas.

- Evita a producéo de grandes lotes
defeituosos.

- Melhora a coordenacgao em
assuntos de garantia de qualidade.

Projeto

- Resposta rapida a mudangas de engenharia.
- Inovagéo no projeto, tendo em vista que o fornecedor é o
especialista.

+ Melhora a coordenagéo de
problemas relacionados a
engenharia.

Produtividade

- Reducao nos custos de materiais.

- Reduc¢ao no retrabalho.

- Reducgao na inspegao.

- Reducgao no atraso devido a pecas fora de especificacao,
entregas atrasadas ou entregas a menor.

- Redugao nas atividades nas funcbdes de compras, controle da
producéo, controle de estoques e supervisdo, com suprimento
mais confiavel de pegcas e manutengao de menores
quantidades.

- Aumenta a capacidade de se
prever e compartilhar capacidade
no pico.

- Ajuda na retencao de uma mao-
de-obra treinada.

Fonte: Schonberger e Gilbert (1983)

Para Schonberger e Gilbert (1983), mesmo com orientagéo de curto prazo, as

compras JIT poderiam ser atraentes para muitas empresas de manufatura, em razao
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de que os custos combinados - preco, documentacdo, manutencado de estoques,

transportes, defeitos e outros - podem ser menores.

Embora a maior parte dos estudos analise os beneficios e problemas da
pratica mais evidente do fornecimento enxuto, justamente as entregas JIT, o modelo
tem carater mais amplo, envolvendo também aspectos de colaboragao inter-
empresas e maior participagao dos fornecedores na agregacao de valor ao produto
final, o que se configura como modelo de parceria entre compradores e
fornecedores, em oposicdo a distancia e antagonismo caracteristicos do modelo
tradicional (ARKADER, 1998). Nesta perspectiva mais abrangente, os beneficios
desse relacionamento deveriam ser compartilhados entre as partes. Todavia, a
realidade parece nem sempre corroborar esse pensamento, o qual tem sido
questionado, pelo menos em parte (PURDY; ASTAD; SAFAYERIE, 1994).

Segundo Hall (1988), todas as fornecedoras necessitam de constante atencao
para aperfeicoar a qualidade, as entregas e diminuir os custos. Ele afirma que, ha
um grande potencial em boas relagbes a longo prazo com as fornecedoras:
desenvolvimento conjunto do processo e do produto, planejamento e controle
mutuos — quase como se fosse uma sé empresa. Este entrelagamento das
operacdes deve ser disciplinado, pois de outra forma, a comodidade deteriorara as

operagoes entre as empresas, bem como dentro delas.

Em seu trabalho, Lyons et al. (1990) observaram que as compradoras
enfatizavam as vantagens e poucas mencionavam desvantagens significativas nas
novas relagdes de fornecimento; por outro lado, as fornecedoras consultadas
enfocavam as desvantagens e consideravam as vantagens apenas de forma
marginal. As vantagens e desvantagens para as compradoras e fornecedoras que
adotam o fornecimento JIT, segundo o mesmo autor, sdo apresentadas na Tabela
2.3.

Leavy (1994) resumiu as vantagens para a compradora dos novos
relacionamentos, como muitos dos beneficios da integragéo vertical com poucos dos
seus riscos. Para o mesmo autor, os perigos, para as duas partes, estariam em se
aliar a empresa errada, com os custos e riscos de uma eventual necessidade de

troca, e na impossibilidade de crescimento de ambos de forma complementar.

As discussdes do estudo de Lyons et al. (1990) indicam que para as
compradoras, pelo menos em sua percepcao, predominariam os beneficios na

adogao de praticas de fornecimento enxuto. Por outro lado, para as fornecedoras,
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predominaria ainda a percepcdao de problemas, sobretudo quanto aos custos

relativos a entregas JIT.

Tabela 2.3 — Vantagens e desvantagens nas novas relagées de fornecimento

Compradoras

Vantagens

Desvantagens

- Reducao no custo de fabricacao e de mao-
de-obra e melhoria da qualidade.

- Redugao na complexidade da montagem e
na compra.

- Garantia de fornecimento.

- Relacionamentos cooperativos com
fornecedores.

- Previsibilidade nos contratos.

- Garantia de prego justo (transparéncia nos
custos).

- Reduc¢des negociadas de prego durante a
vida do contrato.

- Maior dependéncia do fornecedor.

- Necessidade de novo estilo de negociagao.

- Menor competigao entre fornecedores.

- Necessidade de maior capacitagao gerencial.

- Menor mobilidade de pessoal.

- Maiores custos de comunicagao e coordenagao.

- Maior apoio aos fornecedores.

- Novas estruturas de recompensa.

- Perda de contatos diretos com fornecedores
secundarios.

Fornecedoras

Vantagens

Desvantagens

- Previsibilidade contratual.

- Maior estabilidade de m&o-de-obra e
producéo.

- Maior eficacia em P&D.

- Assisténcia do comprador.

- Influéncia no processo de decisao futuro do
comprador.

- Informacéao interna sobre decisdes de
compra.

- Informagdes sobre a concorréncia.

- Divulgacao de informagdes de custos (perda de
informacao proprietaria).

- Pressdes para assumir todas as fases, do projeto a
garantia, ao mesmo tempo que se melhora a
qualidade e se reduz custos.

- Perda de autonomia.

- Maiores custos de comunicagao e coordenagao;

- Menor mobilidade de pessoal.

- Reversao potencial do péndulo (consciéncia de que
o paradigma de relacionamento pode mudar no
futuro, voltando a favorecer a integragao vertical).

Fonte: Lyons et al. (1990)

Muito dos problemas iniciais do fornecimento JIT ja foram resolvidos,

principalmente com o desenvolvimento das tecnologias de informagao. No entanto,

buscas de melhorias sdo sempre necessarias, para que cada vez mais o0s bens e

servigos necessarios ao processo de transformagdo da produgdo cheguem no

momento exato para serem utilizados.

A seguir, apresentam-se alguns estudos que abordaram a respeito de

mudancas nos relacionamentos decorrentes da adocado de praticas do modelo de

producao enxuta.
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24 Estudos de mudancgas nos relacionamentos no setor automobilistico

Goffin et al. (1997) indicaram que muitos estudos de relevancia sobre o
gerenciamento da cadeia de suprimentos sdo desenvolvidos no setor
automobilistico. Os autores descreveram as principais mudangas no relacionamento
entre as fornecedoras e compradoras, sob a visdo de compras tradicional e

moderna, que sao apresentadas na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Abordagem tradicional de compras e a visdao de gerenciamento
estratégico do fornecedor

Assunto Abordagem Abordagem moderna de gerenciamento do
tradicional de fornecedor
compras
Fator considerado |Enfase principal: prego |Custo total.
chave, na decisdo |unitario; Qualidade, historico da qualidade e o uso de TQM
de compra por conformidade na (Total Quality Management) pelo fornecedor.
parte do cliente qualidade; e, Entrega e tempo do ciclo incluindo a capacidade de

velocidade de entrega. |entrega JIT (Just-in-time);

Estabilidade financeira.

Trabalhar atendendo padrées ambientais.
Contribuicao estratégica e capacidade tecnoldgica do
fornecedor.

Servigo (flexibilidade, garantia, apoio técnico, etc.).
Aspectos da cultura organizacional.

Mantido relacionamento de longo prazo, porém nao
ignorando os potenciais fornecedores.

Riscos.
Relacao do cliente | Transagéo (comercial). |Longo prazo.
com o fornecedor | Multiplas fontes. Freqientemente Unica fonte.
Relacdo adversaria. Relacionamento préximo, dependéncia e confianga.
Departamentos Departamento de Uma equipe multifuncional liderada pelo gerente de
envolvidos na compras (departamento | suprimentos.
compra de servico).

Fonte: Goffin et al. (1997)

Da Villa e Panizzolo (1996) observaram que a evolugado do relacionamento
tradicional para o estratégico, ou de parceria, ocorreu em duas fases. A primeira no
periodo de 1970-1980, onde eram exigidos aspectos logisticos/produtivos. A
segunda, a partir de 1990, quando passou a existir a proposta de desenvolvimento
de um relacionamento integrado no nivel estratégico. A Figura 2.6 apresenta essa

evolugéo.

Na visdo dos mesmos autores, a mudanga que ocorreu da abordagem da
relacdo tradicional para um relacionamento logistico, que exigia uma integragao

operacional, foi devida principalmente as novas filosofias de entrega JIT e de Gestéao
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da Qualidade Total, que emergiram neste periodo (1960-1970). O relacionamento
exigia integracdo e coordenacdo entre as operagdes que compdem a cadeia
produtiva, a necessidade de intercambio rapido de informacdes, produtos de alta

qualidade em conformidade com os planos de producéo do cliente.

Grau de integragao / 4
cooperagao com Pressdes que
fornecedores provocaram as

mudancgas

Inovagdes no
Alto desenvolvimento Relagao de
do produto parceria

/

Inovagdes

técnicas e de Relagéo
Médio gerenciamento .
logistica
Bai Relacao
aixo tradicional

1960 - 1970 1970 - 1980 1990 - ...

>

Periodo (em anos)

Figura 2.6 — Evolugao do relacionamento cliente-fornecedor
Fonte: Da Villa e Panizzolo (1996)

Na relagdo de parceria a partir de 1990, a cooperagdo entre compradora e
fornecedora vai além dos aspectos logisticos, incluindo os estratégicos. Alguns dos
aspectos chaves do relacionamento seriam a simplificagdo do produto, incorporagao
de novas tecnologias, determinacao do nivel de automacgao, grau de flexibilidade e

coeréncia entre as estratégias das empresas.

Kanter (1997) afirma que parcerias bem sucedidas ao longo do tempo
precisam ter seus principios (seis I's) no lugar, os quais refletem uma forma diferente

de pensar sobre a gestado e as tarefas organizacionais de uma corporagdo moderna:

= O relacionamento é importante, e portanto ele recebe o0s recursos
adequados, a atencédo da geréncia e o patrocinio; n&do ha por que entrar

numa parceria se ela nao tem significado estratégico.
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H4 um acordo para investimento a longo prazo, que tende a ajudar a

igualar os beneficios ao longo do tempo.

Os parceiros sao interdependentes, o que ajuda a manter o equilibrio do

poder.

As organizagdes sao integradas de tal modo que os pontos apropriados de

contato e de comunicagao sejam administrados.
Cada um recebe informagdes sobre os planos e diretrizes do outro.

Finalmente, a parceria € institucionalizada — sustentada por uma estrutura
de mecanismo de apoio, desde exigéncias legais a vinculos sociais, a

valores compartilhados, todos tornando possivel a confianga de fato.

Os diversos estudos acima apresentados tém tentado identificar as

circunstancias que induzem ao desenvolvimento e a manutencdo de um

relacionamento cliente-fornecedor préximo. Monczka et al. (1995) analisaram

diversos trabalhos que tratam sobre o relacionamento entre compradora e

fornecedora, e identificaram fatores comuns de comportamento que impulsionam as

empresas no desenvolvimento de um relacionamento diferenciado:

Comportamento de cooperagdo: a comunicagdo, a colaboragdo e a
coordenagao entre empresas induzem ao desenvolvimento de uma relagao
proxima. Segundo os autores, existem relacionamentos nos quais, pela
falta de confianga entre as partes, incorrem em custos para se protegerem
contra possiveis enganos ou atitudes desonestas do parceiro; o
comportamento cooperativo entre as partes diminui a necessidade de
incorrer nestes custos defensivos, pelo contrario, a relagdo proxima pode

levar a diminuir os custos da negociagao.

Os custos de transagao sido causados diretamente pela ineficiéncia na
realizacao das transagdes comerciais entre empresas. Estdo associados
com a criacdo de contratos, monitoragdo, coordenagao e controle de
atividades negociadas. A economia, no custo da transacdo, pode ser
alcancada quando se analisa se os custos de manter um relacionamento
continuo sdo menores que os custos relacionados a procura, avaliagao,
selecdo e desenvolvimento de habilidades de novas fornecedoras. O

desejo de manter custos de transagdo reduzidos promove, em alguns
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casos, a manutencao de relacionamentos muito mais fortes entre as

empresas.

Os estudos de Pfeffer, Nowak, Provan apud Monczka et al. (1995), sobre
relacionamento entre empresas, apontam que muitas vezes a dependéncia de
alguns dos membros no relacionamento, leva a empresa dependente a procurar
formas de minimizar seus riscos e evitar que tomem vantagem dessa situacao de
dependéncia. Por meio de uma maior proximidade, da formacédo de aliangcas e do
compartilhamento de informacdes, pode ser adicionada estabilidade a relagao e

assim eliminar o comportamento de oportunismo.

Outro aspecto encontrado por Monczka et al. (1995), na revisdo de trabalhos
prévios sobre relacionamento e que tém influéncia na manutengdo de um
relacionamento proximo, € a percepg¢ao do fornecedor em relagdo as praticas de
avaliagcao da qualidade de seu cliente: quanto mais rigorosas as exigéncias, maior a

necessidade de compartilhar informagdes e mudar o comportamento na relagéo.

Segundo Frazier apud Monczka et al. (1995), a satisfagdo econbémica vai
determinar se o relacionamento continua, pois, ambos os membros devem sentir-se
motivados pelo lucro obtido e, como consequéncia, o relacionamento mantido seria
de confianga. Segundo Williamson apud Monczka et al. (1995), o investimento feito
pelo fornecedor (em maquinas, mao-de-obra, instalagcbes, etc.), para atender as
necessidades especificas de um cliente, também pode ser um indicativo da
proximidade no relacionamento. Além disso, o desenvolvimento de programas

conjuntos cria um compromisso, e o relacionamento pode tornar-se mais estavel.

A pesquisa desenvolvida por Monczka et al. (1995) utiliza como base para
sua analise os resultados de pesquisas prévias sobre fatores que influenciam o
relacionamento cliente-fornecedor, indicados nos paragrafos anteriores. Os autores
buscam discutir e avaliar o efeito das variaveis sobre o relacionamento como um
todo no comportamento entre empresas, analisando principalmente as praticas

estabelecidas de forma voluntaria, e ndo por uma obrigac&o contratual.

Como resultado de suas analises, Monczka et al. (1995) sugerem algumas
praticas gerenciais apresentadas na Tabela 2.5, que levam ou induzem ao

estabelecimento de um relacionamento mais préximo.

Segundo os autores, as atitudes e comportamentos que influenciam o

relacionamento, por parte da compradora sdo: a ética, trabalhar com a fornecedora
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para solucionar problemas, apresentar boa vontade para escutar as idéias da
fornecedora, o desenvolvimento de programas de melhoria (qualidade, seguranca,

etc.) em conjunto.

Tabela 2.5 — Praticas gerenciais recomendadas para melhorar a relagao cliente-

fornecedor
Fatores no desenvolvimento Recomendacio
do relacionamento ¢
Cooperagéao Aumento da confianga, acessibilidade e abertura de novas idéias.
Anos como fornecedor Nao recomendavel para avaliar o relacionamento, devido a que o

fornecedor pode ser negligente no servigo, ja que considera seu
cliente como garantido.

Porcentagem total do negdcio Aumentar as transag¢des/compras com aquele fornecedor que é
considerado importante para o negécio.

Satisfacdo econdmica Tratar com justica as negociagdes (lucros e pregos).

Fonte: Monczka et al. (1995)

No Brasil, estudos envolvendo as industrias automobilistica e de auto-pecas
sdo recorrentes devido a sua importancia como fonte geradora e disseminadora de
conhecimentos de tecnologias de processos, de gestdo da produgao. A seguir serao

apresentados alguns desses estudos.

Amato Neto (1993), em seu estudo sobre quais s&o os principais fatores que
tém motivado as grandes empresas da industria automobilistica a adotarem
estratégias de “desintegracdo vertical’, com a contrapartida de “terceirizagao” e

“subcontratacdo” de outras empresas fornecedoras, concluiu:

a. Desde o nascimento da industria automobilistica (década de 50) as
montadoras vém praticando a desintegracao vertical através dos sistemas
de subcontratagdo de autopecas. Porém a maioria dos componentes mais

complexos eram fabricados internamente.

b. Atualmente, apenas poucas empresas ja decidiram aumentar o indice de
subcontratagcao e tentar desenvolver uma “rede” de suprimentos, tanto em

termos da capacitagao tecnoldégica como gerencial.

c. O relacionamento entre montadoras e fornecedoras pertencentes ao
primeiro nivel tem se tornado menos conflitivo. Contudo, o relacionamento

entre estas e seus respectivos fornecedores (segundo, terceiro, ... niveis)
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estd ainda baseado sobre a “estratégia da saida”, representando um
conjunto de problemas para ambos os lados do relacionamento (tais como:
atrasos na entrega de pedidos, elevados indices de pecas defeituosas,

etc.).

d. A tendéncia para um futuro préximo é no sentido da melhoria do
relacionamento entre fornecedores e clientes, principalmente entre
montadoras e aquelas empresas que produzem componentes mais
complexos (tais como: motores, caixas-de-cambio, sistemas de freio, etc.).
Contudo, parece mais dificil de se atingir o mesmo relacionamento nos

niveis inferiores (segundo, terceiro, ... niveis) de subcontratacao.

Por sua vez, o estudo de Arkader (1997) analisa as relagdes de fornecimento
na industria automobilistica no contexto da producdo enxuta, a partir de estudo de
casos em quatro montadoras e nove fornecedoras de autopegas. Foram
identificadas duas categorias de elementos com impactos especificos sobre as
relacbes de fornecimento: os que caracterizam a integragdo operacional de
montadora e fornecedoras, e aqueles que caracterizam a visdo do papel estratégico

das relagbes na cadeia de fornecimento, levando a uma integragao estratégica.

Ao analisar o Consércio Modular e o Condominio Industrial, Dias (1998)

concluiu que:

= tais arranjos sdo frutos da logica de diminui¢do de custos via melhoria na

cadeia de suprimentos;

= em geral, com os condominios e consércios as montadoras podem obter
muitas vantagens de curto prazo, enquanto as maiores vantagens para as

fornecedoras seréo alcangadas em prazos mais longos;

= a questdo do poder das montadoras na cadeia produtiva é central, porque
elas coordenam toda a formacgédo dos arranjos, definindo quem e como

ocorrera a participacao;

= devido as caracteristicas intrinsecas a tais configuragbes, cada vez mais
os fornecimentos diretos sao restritos a empresas multinacionais,
deslocando as empresas nacionais a posi¢des mais afastadas do topo da

cadeia produtiva.

Por meio de um estudo de caso multiplo de carater exploratorio, Silva (2002),

investigou a influéncia das empresas automobilisticas sobre as empresas de
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autopecas, sob o paradigma da produgédo enxuta. Concluiu que a influéncia das
empresas montadoras sobre as de autopecas tem carater positivo e que conduz
essas ultimas a significativa adequagéo aos principios da produgéo enxuta, embora,
algumas vezes as montadoras imponham exigéncias conceitualmente contrarias a

esses principios.

Todavia, na pesquisa desenvolvida por Salerno et al. (2002), os autores
afirmam que a industria automobilistica estd passando por importantes
transformacgdes no relacionamento entre as empresas que operam nessa cadeia de
producdo, na localizacdo das atividades produtivas, na area de engenharia e

desenvolvimento de produtos, e na organizagcédo de processos produtivos.

Segundo os autores, os fenbmenos que vém sendo identificados em termos

globais e no Brasil caracterizam-se por:

I Localizagdo das atividades produtivas e novos relacionamentos de

fornecimento:

No final dos anos 80 e inicio dos anos 90, ocorreu uma expansao de
capacidade produtiva para regides com maior potencial de demanda —

entre os quais Brasil, Argentina e México.

Associada a essa onda de investimentos por parte das montadoras,
instalaram-se novas empresas de autopecgas, por meio de novas
plantas, ou associacdo ou mesmo aquisicdo das nacionais — o setor

internacionalizou-se.

Ao longo desse processo, estabeleceu-se uma nova divisdao do
trabalho, de projeto, de producao, de pecas e de autoveiculos; O Brasil
tornou-se objeto de experimentagcdo de arranjos organizacionais que
atribuem a fornecedora escolhida - sistemista — um novo papel, o de

capitanear a “modularidade”.
Il Reestruturacao interna da producéo:

Nos anos 80/90, as empresas procuraram se adequar ao padrdao de
operagdes das japonesas, adotando o JIT, o trabalho em equipe, a
qualidade total, as certificacbes de qualidade e a automacéao

microeletrénica.

1] Atividades de engenharia e de projeto de produto:
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Estacdes de CAD/CAM/CAE" automatizaram atividades de projetos

entre compradora e fornecedoras.

Compartilhar custos de desenvolvimento de produtos, via produgdo em
diversos paises, com fornecedoras de primeiro nivel integradas ja nas
primeiras fases do detalhamento de projetos, passou a ser objetivo
perseguido pela estratégia de “carro mundial” que deu lugar a de
“plataforma mundial”.

Em sua reflexdo sobre a industria automobilistica na virada do século, Salerno
(1997) afirma que, num primeiro momento, as fornecedoras foram instadas a
fazerem entregas mais frequentes e em lotes menores, numa tentativa de
aproximacéo do JIT. Posteriormente, foram chamadas a colaborarem nos projetos
de produtos, revertendo a relacdo em que fornecedoras fabricavam a partir de
projetos e especificagdes definidos autonomamente pelas montadoras. A partir de
entdo, segundo o autor, foi rapida a passagem ao fornecimento de subconjuntos, ao
invés de pecas separadas que seriam montadas pela montadora. Passar para os
Arranjos Organizacionais Consorcio Modular e Condominio Industrial foram os

préoximo passos.

No entanto, as relagdes inter-empresarias vém ocorrendo desde o inicio da
criacdo das empresas, seja para o fornecimento de servicos e produtos, seja para

financiar a sua produgédo. Uma forma dessas relagdes que se destaca é o keiretsu.

Magee (2003) afirma que o keiretsu € um grupo empresarial, formado
tipicamente de empresas n&o-concorrentes, que compartilham valores, vinculos
comerciais e participagdo acionaria. Surgiu no Japao, apds a Segunda Guerra
Mundial (1945) e a dissolugédo dos grupos industriais denominados zaibatsus pelos
Estados Unidos da América. De acordo com Womack et al. (2004), grandes
empresas eram financiadas pelos zaibatsus no inicio da industrializagdo do Japéao,
ap6s 1870. Cada zaibatsu constituido por varias empresas, possuia uma empresa
holding de porte no topo da organizagdo, e um banco, cujos depdsitos constituiam a
grande fonte dos investimentos das empresas que faziam parte do grupo. Havia um
zaibatsu atuando em cada setor (siderurgia, construgado civil, construgdo naval,

financas, etc). As dissolugdes dos zaibatsus ocorreram quando os seus patriménios

" Acrénimos: CAD (Computer aided design — desenho auxiliado por computador); CAM (Computer
aided manufacturing — manufatura auxiliada por computador); CAE (Computer aided engineering —
engenharia auxiliada por computador)
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foram declarados nulos pelos Estados Unidos da América, em 1945. Com a partida
dos americanos do Japao, o zaibatsu cedeu lugar a nova forma de financiamento

para as industrias, o keiretsu.

De acordo com Womack et al. (2004), os keiretsus emergiram em razéo da
melhoria da economia japonesa e das empresas japonesas se tornarem lucrativas, o
que ocasionou o temor de uma possivel compra delas pelos estrangeiros. Os
japoneses desconfiavam do mercado de capitais como meio principal de gerar
patrimdnio, por ndo entenderem um sistema sem a existéncia de obrigagdes mutuas.
A solugao encontrada pelas empresas japonesas foi vender agdes umas as outras,
repetidas vezes, sem transferéncia de moeda corrente. Assim, os membros dos
grupos empresariais pré-guerra, bem como algumas novas empresas, ingressaram
nos novos keiretsus, nos quais o patriménio € compartilhado em circulo pelas

empresas.

Para Drucker (1999), o keiretsu € uma criagdo americana que remonta ha
mais ou menos 1910, sendo seu criador William Durant (1861-1947), que fundou a
General Motors, em 1908. Em 1920, a General Motors passou a ser dona dos
fabricantes que produziam setenta por cento dos componentes dos seus
automoveis. Por varios meios, principalmente trocas de ag¢des, Durant incorporou
para a General Motors cerca de 25 empresas, somente no periodo de 1908 e 1910
(SLOAN, 2001).

Outro tipo de keiretsu apontado por Drucker (1999) é o da Marks & Spencer,
que a partir do inicio da década de 30 integrou praticamente todos os seus
fornecedores, por meio de contratos. Segundo o mesmo autor, foi esse o modelo

copiado pelos japoneses na década de 60, mediante o qual obtiveram sucesso.

Womack et al. (2004) acreditam que o keiretsu €, de fato, o grupo industrial
mais dindmico e o mais eficiente sistema de finangas industriais ja divisado.
Entretanto, € mal compreendido no Ocidente. Para Drucker (1999), o keiretsu, quer
seja japonés, americano ou britanico, € baseado no poder e ndo € uma parceria

entre iguais.

Por outro lado, Magee (2003) aludiu que sérios problemas se desenrolaram
na empresa Nissan no inicio da década de 90, devido ao seu keiretsu. Os
fornecedores, com o passar do tempo, elevaram os precos acima dos de mercado.
O ex-presidente da Nissan, Yoshifumi Tsuji, admitiu em 1999 que os problemas da

empresa eram piores do que se esperava. Afirmou que essa pratica japonesa de
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retencdo mutua de agbes era uma desvantagem para a Nissan e para outras
empresas do pais. Tipicamente, de trinta a cinquenta por cento das agbes das
empresas japonesas sao retidas por empresas do mesmo keiretsu como forma de

evitar aquisi¢des por investidores externos e promover os lucros entre elas.

De acordo com os autores citados acima, ha duas formas de organizar um
keiretsu. Uma é por meio de compra de agdes, em que uma empresa compra acoes
da outra sem a transferéncia de moeda corrente. A outra é por contrato. A
caracteristica principal do keiretsu é a participacdo de uma empresa na outra. Essa
estratégia impede as ameacas de tomada do poder por parte das empresas

estrangeiras.

No entanto, essa forma de arranjo organizacional pode vir a se tornar um
problema, como no caso da empresa Nissan, que ficou obrigada a adquirir produtos
com pregos acima do mercado, dos praticados pelas empresas do seu keiretsu. Uma
das formas de minimizar esse problema pode ser adotar a orientacdo dada por
Durant entre 1908 e 1910, para assegurar a competitividade das fornecedoras de
autopecas de propriedade da GM. Cada empresa deveria vender cinquenta por

cento de sua produgao para empresas concorrentes da GM (DRUCKER, 1999).

Todavia, segundo Dyer e Hatch (2004), muitas empresas continuam a manter
certa distancia de seus fornecedores e zelar bastante pelo conhecimento interno que
acumularam. Em sua pesquisa realizada na empresa Toyota, no Japdo e nos
Estados Unidos da América, Dyer e Hatch (2004) identificaram que essa empresa
desenvolveu uma infra-estrutura e uma série de processos inter-organizacionais que
facilitaram o relacionamento entre as empresas e a transferéncia de conhecimento

para a sua rede de fornecedores.

Capitaneados pelo departamento de compras e pela divisdo de consultoria
em gestao de operagbes da empresa (conhecida internamente pela sigla em inglés
OMCD), trés processos foram implantados para o relacionamento e a transferéncia
de conhecimento entre a empresa Toyota e as empresas que fazem parte da sua
rede de fornecedoras: (i) o estimulo a associagao de fornecedoras; (ii) a criagao de
grupos de consultorias; e (iii) a formacédo de equipes de aprendizado. A Figura 2.7

ilustra esses processos.



35

Associacao de Grupos de Equipes de
fornecedoras consultoria aprendizado

®  Compartilhamento de ®  Assisténcia aos ®  Compartilhamento de
informacdes gerais, fornecedores intensiva no know-how no local
inclusive as politicas local por especialistas da usando grupos de 6 a
da Toyota , por meio Toyota. 12 fornecedores.
de reuniGes e as "  Workshops e seminarios.

“melhores praticas” de
ampla aplicagao, por
meio de visitas.

Figura 2.7 — Processos que facilitam o aprendizado dos fornecedores da Toyota
Fonte: Dyer e Hatch, (2004)

A associacdo de fornecedoras promove reunides gerais (bimestrais) e
especificas (mensais ou bimestrais). As reunides gerais permitem o
compartilhamento do conhecimento relativo a planos de produgado, politicas
empresariais, tendéncias de mercado, entre outros, dentro da rede de fornecedores.
As reunides especificas proporcionam interagcdes mais frequentes em quatro areas
especificas: custos, qualidade, seguranga e atividades sociais. Em 1989, a Toyota
reuniu os seus fornecedores norte-americanos na associag¢ao intitulada Bama, que

seguia o modelo utilizado no Japao (chamado kyohokai).

Com objetivo de adquirir, armazenar e difundir conhecimentos tacitos'
valiosos sobre produgédo, ja em meados dos anos 60 a Toyota criou os grupos de
consultores especializados para prestarem assisténcia a seus fornecedores. A
Toyota coloca esses especialistas internos para trabalhar nos fornecedores, sem
cobrar nada, as vezes por varios meses, a fim de ajuda-los a resolverem os
problemas durante a implantagédo do Sistema Toyota de Produgédo. Em 1992, foi
implementado o grupo Toyota Supplier Support Center (TSSC), versdo norte-

americana do grupo OMCD japonés.

'2 Conhecimento tacito costuma envolver o aprendizado na pratica (DYER; HATCH, 2004). Tacito:
Que néo se expressa por palavras (FERREIRA, 1986, p. 1640).
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Em 1977, a OMCD reuniu mais de cinquenta de seus fornecedores-chave no
Japao, em grupos voluntarios de estudo (chamados jishuken), a fim de que
trabalhassem juntos, visando melhorar a produtividade e a qualidade. Em 1994, a
Toyota introduziu o conceito de jishunken nos EUA, estabelecendo trés grupos de

PDA (plant development activity) com funcionarios de quarenta fornecedores.

A associagao de fornecedores foi 0 meio que estabeleceu os vinculos com os
fornecedores e transferiu o conhecimento explicito’®. No estagio inicial, as conexdes
entre fornecedores eram fracas e havia varios gargalos, porque muitos fornecedores

nao tinham ligagdes diretas entre si.

A Toyota comecgou a fortalecer, gradativamente, o relacionamento bilateral
com os fornecedores enviando consultores que promoviam a transferéncia do
conhecimento ao menor custo possivel. Com o amadurecimento dos
relacionamentos, os processos transformaram-se em veiculos da identidade
compartilhada para os fornecedores da Toyota (DYER; HATCH, 2004). A Figura 2.8
ilustra essa situacgao.

Inicio Maturidade
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Figura 2.8 — Evolugao da rede de compartilhamento do conhecimento da Toyota

Fonte: Dyer e Hatch, 2004

Segundo Dyer e Hatch (2004), para montar seus veiculos nos EUA, a Toyota

compra hoje mais de setenta por cento das pecas de empresas norte-americanas.

® Conhecimento explicito sdo passados facilmente, como fatos e proposi¢gdes axiomaticas (DYER;
HATCH, 2004). Explicito: expresso formalmente (FERREIRA, 1986, p. 743).
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Em relagdo as pecgas que os fornecedores produziram para a Toyota de 1990 a
1996, a quantidade de pecas defeituosas (por milhdo) caiu oitenta e quatro por cento
em média, contra quarenta e seis por cento das fabricadas para GM, Ford e
DaimlerChrysler. Igualmente, os fornecedores de médio porte reduziram seus
estoques (como porcentagem das vendas) em trinta e cinco por cento em suas
operacdes dedicadas a Toyota, contra apenas seis por cento das feitas com as

outras trés montadoras.

De acordo com Dyer e Hatch (2004), essa experiéncia da Toyota sugere que
as vantagens competitivas podem ser criadas e sustentadas por meio dos processos

superiores de compartilhamento do conhecimento em uma rede de fornecedores.

Atualmente, algumas empresas tém adotado arranjos inter-empresariais que
visam a uma diminuicdo de custos operacionais, como o Consércio Modular e o
Condominio Industrial. A seguir serdo abordadas algumas caracteristicas desses
arranjos, que fazem parte do cenario do setor automobilistico brasileiro desde 1996

e 1998, respectivamente.

2.5 Novos arranjos de organizagao da producao e do trabalho — Condominio

Industrial e Consoércio Modular

Os novos arranjos de organizagdo da producao alteraram por completo os
relacionamentos entre montadoras e fornecedoras, principalmente nos casos de
Condominio Industrial e Consorcio Modular, nos quais algumas fornecedoras
instalam-se desde alguns metros de distancia, até mesmo na prépria linha de

montagem final da montadora.

2.5.1 Condominio Industrial

Um Condominio Industrial pode ser caracterizado como uma nova forma de
arranjo organizacional, na qual algumas fornecedoras de subconjuntos ou
modulos14, escolhidas pela montadora, se instalam nas suas proximidades, dentro

do seu terreno ou dentro das edificagbes da montadora. Essa proximidade facilita a

“Ha diferenca entre subconjunto e médulo. No médulo, ha possibilidade de uma montagem modular,
sendo o veiculo constituido de varios moédulos; possibilitando que uma versdo de médulo diferente
leve a um modelo de veiculo diferente. Por sua vez, os subconjuntos constituem o agrupamento de
pecas ou adicionais de montagem.
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entrega de seus produtos just-in-time el/ou just-in-sequence a montadora, ou na linha

de montagem final dos veiculos.

Nesse arranjo € a empresa montadora quem decide: quem ira participar como
empresa fornecedora; que suprimentos serdo fornecidos por meio do condominio;
onde as fornecedoras se localizarao; e como deverao ser realizadas as entregas

com relacao a frequiéncia, as especificacdes técnicas e ao prego dos suprimentos.

Um outro aspecto chave do Cl é que a producéo final dos autoveiculos € de
responsabilidade da montadora, situacdo que diferencia o Cl do Consoércio Modular,

o qual sera apresentado na préxima secao.

Apds o ano de 1996, quando ocorreu a inauguragao do Consércio Modular,
novas plantas de montadoras se instalaram no Brasil empregando o conceito de
Condominio Industrial, bem como um misto entre o Cl e o CM. Entre elas, a da
montadora Volkswagen no municipio de Sdo José dos Pinhais, no estado do
Parana, que iniciou sua operacédo em janeiro de 1999, com participagao de quatorze
empresas fornecedoras parceiras, apresentado na Figura 2.9 (VOLKSWAGEN DO
BRASIL, 2007).

Figura 2.9 — Arranjo Cl da Volkswagen em Sao José dos Pinhais — PR

Fonte: HOCHTIF DO BRASIL, 2007

Em julho de 2000 entrou em operagdo o Complexo Industrial de Gravatai da
General Motors do Brasil, no estado do Rio Grande do Sul, onde é produzido o
veiculo Celta, por meio de um sistema de producdo com a parceria de dezessete
fornecedores sistemistas, instalados dentro do complexo industrial, apresentado na
Figura 2.10 (GENERAL MOTORS DO BRASIL, 2007).
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Figura 2.10 - Complexo Industrial Gravatai — GM

Fonte: AUTOMOTIVE INTELLIGENCE, 2007

Por sua vez, em outubro de 2001, entra em operagdo a unidade da
montadora Ford no municipio de Camagari no estado da Bahia, junto a mais de trinta
e uma empresas fornecedoras, em um sistema misto de Cl e CM, apresentado na
Figura 2.11. E adotado o modelo de producdo denominado montagem modular
sequenciada, com operagbes just-in-time. A fabrica integra em sua linha de
producao vinte e sete fornecedores de pecas e servigos. Seu diferencial é a
participacdo de fornecedoras diretamente na linha de montagem e no processo de
produ¢cdo e nado apenas no fornecimento dos componentes do veiculo,
compartilhando instalagdes e responsabilidades (FORD DO BRASIL, 2007).

Figura 2.11 - Complexo Industrial Ford Nordeste

Fonte: PILKINGTON BRASIL, 2007

Em seu estudo, Buiar (2000) apresenta algumas caracteristicas da unidade

VWI/Audi de S&o José dos Pinhais — PR, a primeira associagao entre a VW e a Audi:
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= Foi projetada para produzir dois modelos de veiculos: o Golf e o Audi A3,
um de cada montadora. Os dois modelos sdao produzidos a partir da
mesma plataforma, sendo que a suspensao, o motor e a transmissao sao

idénticos para os dois modelos.

= Para a escolha das fornecedoras participantes do Cl é considerado o
custo logistico dos produtos a serem fornecidos (seja por elevado volume
espacial, em relacdo ao seu valor agregado, seja por apresentarem risco

de danificarem-se no transporte);

» E a montadora que decide sobre: os produtos que serdo fornecidos por
meio do condominio; que empresas devem fornecer esses produtos; onde
elas se localizardo no condominio; como deverdo ser realizadas as
entregas; as frequéncias das entregas; as especificagdes técnicas do

produto; e o seu preco.
= A unidade trabalha com cento e vinte fornecedoras.

= No CI, ha redugao do custo fixo devido ao compartilhamento de servigos,
como: a central telefénica; restaurante; servico de limpeza e seguranga

que servem a todos.

= No final da linha de montagem, os carros passam por uma Auditoria de
qualidade, o Audit. Este parametro de qualidade foi desenvolvido pela Audi
na Alemanha. A Auditoria é feita por amostragem, na qual mais de 40 itens

sdo inspecionados.

Silva (2004), que atua na area de logistica da Volkswagen de Sao José dos
Pinhais, informou que essa unidade relaciona-se com trezentas fornecedoras, sendo
que dessas duzentos e noventa localizam-se no Brasil e fornecem sessenta por
cento do total de pecas. As empresas fornecedoras instaladas no condominio

industrial fornecem dez por cento do total de pecas.

De acordo com Pires (2002), a montadora acredita que por meio desse
arranjo organizacional ela pode produzir com estoque minimo e ao mesmo tempo
alcancar alta produtividade e flexibilidade no chdo de fabrica. A montadora utiliza,
em toda a sua cadeia de suprimento, um sistema logistico composto por um
operador logistico e por um sistema de troca de dados eletrénicos (EDI — Eletronic
Data Interchange), os quais garantem a entrega de cada fornecedor na sequéncia

da produgdo programada. Por meio do sistema EDI, a montadora envia as
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fornecedoras informacgdes, a cada duas horas, a respeito da seqliéncia de producgao,
a fim de que os produtos programados sejam entregues diretamente na linha de
montagem final. A coleta e a entrega desse material sdo de responsabilidade do
operador logistico. Por conseguinte, para cada dia de producao realizada de acordo
com a necessidade programada pela montadora, os fornecedores tém seu

pagamento efetuado.

Segundo o mesmo autor, outras razbes foram dadas pela montadora para a
adogao do arranjo de Cl nessa unidade, entre elas: a garantia do fornecimento; o
melhor controle sobre as responsabilidades dos fornecedores; pequenas distancias
para transporte, danificando menos os produtos, respostas rapidas as mudancgas de

producdo; e ainda, baixos estoques e baixos custos de manuseio.

A seguir, sera apresentado o Arranjo Organizacional Consoércio Modular,

adotado pioneiramente na unidade da Volkswagen em Resende — RJ.

2.5.2 Consorcio Modular

No estado do Rio de Janeiro, no municipio de Resende, a planta da
Volkswagen foi inaugurada no dia 1° de novembro de 1996, com um investimento de
250 milhdes de dodlares da Volkswagen e de 42 milhdes de ddlares dos Mddulos. Foi
a primeira planta do mundo que operou no Sistema de Consoércio Modular,
produzindo caminhdes e chassis de 6nibus. O Grupo Volkswagen ja havia
experimentado o conceito de modularizagdo na planta da Skoda na Republica
Checa, no modelo Fenicia em 1994 e no modelo Octavia em 1996, de forma
localizada e parcial (PIRES, 2004).

Trata-se de um arranjo organizacional com caracteristicas semelhantes as do
Condominio Industrial. O que distingue um arranjo do outro € a porcentagem de
valor agregado industrialmente pela montadora, minima no caso do Consorcio

Modular, segundo Salerno et al. (1998).

Com o objetivo de facilitar o processo de mudanca e aprendizagem com as
inovagdes do novo sistema de produgdo, a Volkswagen montou uma planta piloto
desde 1° de novembro de 1995, nas antigas instalagbes de uma empresa
metalurgica em Resende. Serviu para conhecer melhor o funcionamento do sistema,
treinar o pessoal e aprender mais sobre o novo processo de produgao, eliminando-
se erros e antecipando problemas (FERRO, In: WOMACK,1998).
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O modelo de CM pode ser conceituado, segundo Pires (2004), como um caso
radical de terceirizacdo entre montadora e poucas fornecedoras chamadas

modulistas, no qual:

= as modulistas assumem a montagem prévia do modulo sob sua
responsabilidade e sua posterior montagem, diretamente na linha de
produgdo da montadora. Também assumem o0s investimentos em

equipamentos e ferramentas, e a SCM"® do Médulo;

= a montadora providencia a planta e a linha de montagem final, executa a

coordenacgao da mesma e o teste final dos autoveiculos.

Esse novo arranjo organizacional foi concebido a fim de realizar a producao
num ciclo menor e com custos menores do que no modelo tradicional de montagem,
permitido a montadora concentrar-se na coordenagao de projetos, no marketing, na

qualidade e nas vendas e pds-vendas dos autoveiculos (PIRES, 2004).

Sao de responsabilidade da montadora Volkswagen as areas de: engenharia
de produto; controle de qualidade; compra de suprimentos; distribuicdo,
comercializagdo e logistica do produto final. Para a montadora, este projeto causou
uma redefinicdo de seu negdcio, que passou a abranger somente as atividades
relativas a finangas; ao projeto; a qualidade; ao desenvolvimento e a certificagcao de
produtos; e as atividades de pds-vendas (PIRES, 2004). As questdes que envolvem
problemas que afetam a qualidade dos produtos s&o prioritarias para a Volkswagen
(Dias, 1998).

De acordo com Dias (1998), os problemas de qualidade advém de duas
fontes: (i) dos estreitos padrdes impostos pela diregao da Volkswagen, que chegou a
estabelecer o mesmo padrdao de qualidade do automével Gol, e (i) do
relacionamento entre a empresa montadora e algumas das modulistas. Estas ultimas
estariam mais comprometidas do que outras, devido ao valor agregado de seu
produto, independente da montagem do mddulo, acarretando desempenhos

diferentes quanto a qualidade.

Em seu estudo, Pires (2002) constatou que a Volkswagen de Resende
compra pecgas e componentes de fornecedores de segundo nivel, abastecendo as
empresas modulistas. A justificativa € o seu poder de negociacdo em relagdo aos

fornecedores, alcangando melhores condigdes de preco e de prazo de entrega. Por

> SCM ¢ acrdnimo de Supply Chain Management (Administragdo da cadeia de suprimentos).
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outro lado, o grau de relacionamento entre a empresa montadora e a empresa
modulista depende da autonomia dada pela matriz a modulista, para a tomada de
decisdes. Quanto maior essa autonomia para a tomada de decisbdes, maior sera o

relacionamento direto com a montadora.

Segundo Dias (1998), os prazos dos contratos sdo mais longos comparados
com prazos de contratos de relacionamentos tradicionais. Womack et al. (2004)
aludiram que o estabelecimento de contratos de longo prazo permite o
compartilhamento de informagdes sobre custos e técnicas de producido entre as
empresas, melhora o produto e reduz atividades que nao agregam valor, o que
possibilita a redugao de custos ao longo do periodo de producéo. A necessidade de
reduzir os custos de logistica e os custos de gestdo dos estoques aumenta a
importancia da proximidade entre as instalagées da montadora e suas fornecedoras
(SALERNO et al.,1998).

O arranjo organizacional da planta de Resende compreende sete
fornecedoras (modulistas) responsaveis pela produgdo dos modulos dos

autoveiculos, apresentadas na Tabela 2.6.

Tabela 2.6 - M6édulos e modulistas da fabrica Volkswagen de Resende

Médulos Fornecedoras (Modulistas)

Chassis lochpe-Maxion
'Eixos e Suspensdo | Meritor
‘Rodas e Pneus | Remon (Borlem, Firestone e lochpe-Maxion)
‘Motores | Powertrain (MWM e Cummins)
Armag#o da Cabine __ [Delga

Pintura Carese
‘Tapegaria | vbo

Fonte: Pires (1998)

Na Figura 2.12, estda representado esquematicamente o Arranjo
Organizacional Consércio Modular da unidade montadora da Volkswagen localizada

no municipio de Resende — RJ.

Pode-se observar que a operagao produtiva é realizada por sete Modulos,
iniciando com o mdédulo do chassi, passando para o da suspensao, em seguida para
o de rodas e pneus, depois o do motor, e finalmente o da cabine. Esta por sua vez, é
armada, pintada e posteriormente sdo agregados a ela instrumentos e a tapecaria.
Finalmente, o moédulo da Volkswagen realiza a inspecdo no final da linha de

producao.
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Figura 2.12 — Arranjo CM da Volkswagen em Resende - RJ
Fonte: Pires (1998)

As fornecedoras assumem parte dos investimentos da construcido da nova
fabrica, tornam-se co-investidoras e altamente responsaveis, tendo grande interesse
de que o negdcio seja um sucesso. Essa proximidade fisica visa facilitar a
comunicagao, possibilitando a redugao dos estoques, a melhoria da qualidade, o

aumento da flexibilidade e, consequentemente, a redug¢ao dos custos.

Os dois arranjos organizacionais - Cl e o CM - apresentam diferengas que
estdo relacionadas com a fungdo produgado, especialmente com a montagem do
produto final. O estudo e a compreensdo dos diferentes tipos de arranjos
organizacionais de produgédo desenvolvidos até os dias de hoje podem ser guias

importantes para determinar qual a melhor diregdo a seguir no futuro.

2.6 Consideragoes sobre o capitulo

Neste capitulo procurou-se mostrar algumas caracteristicas mencionadas por
diversos autores sobre a evolugdo e o relacionamento entre empresa montadora e

fornecedora, principalmente do setor automobilistico.
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Esse relacionamento na fase da produgao artesanal era proximo e amigavel,
devido a interesses mutuos, pois os conhecimentos estavam dispersos e em

desenvolvimento.

Passou a ser mais distante e conflituoso na fase de producdo em massa,
quando algumas empresas produtoras de autoveiculos adotaram a aquisigdo de
empresas como forma de adquirir conhecimentos e controle sobre as empresas

fornecedoras de autopecas necessarias para a sua producao.

Na fase de producdo enxuta, algumas empresas do setor voltaram a se
aproximar das fornecedoras, com objetivo de trocar conhecimentos e de transferir-
lhes atividades de sua maior competéncia. Essa evolugdo decorreu da forte
concorréncia no setor automobilistico, resultante do aumento do numero de
empresas atuando no setor, e da evolugdo de tecnologias de gestdo e de produgéo

que vém ocorrendo desde a fase de produgao artesanal.

No proximo capitulo apresenta-se a metodologia, ou seja, a escolha dos

meétodos, técnicas e instrumentos utilizados no desenvolvimento desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sera apresentada a trajetoria metodoldgica desenvolvida nesta
pesquisa para o alcance dos objetivos propostos. Ele é constituido pelas seguintes
secoes: a questdo de pesquisa; o tipo de pesquisa e os métodos que a
caracterizam; as unidades de analise e amostra; as técnicas e instrumentos de

pesquisa utilizados, e a descricdo sobre a analise de dados e informagdes.

3.1 A questao de pesquisa

A partir da contextualizacdo do problema de pesquisa apresentada no

Capitulo Introdugao, enunciou-se a seguinte questao de pesquisa:

= Como as caracteristicas basicas dos arranjos organizacionais Cl e CM, e
do relacionamento préximo entre montadora e fornecedoras que fazem
parte desses arranjos, facilitam a adogao de praticas que podem impactar
na qualidade dos produtos, na confiabilidade dos prazos de entrega, na

flexibilidade de composto (mix) e na redugéo de custos de produgao?

3.2 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa é caracterizada como exploratéria e descritiva, que utiliza como
meétodo de abordagem o indutivo; como método de procedimento o estudo de caso,

e como método de analise de dados a abordagem qualitativa.

3.2.1 Pesquisa exploratéria e descritiva

De acordo com Salomon (1999) pesquisas exploratorias e descritivas: sao as
que tém por objetivo definir melhor um problema, proporcionar as chamadas
intuicbes de solucdo, descrever comportamentos de fendbmenos, definir e classificar
fatos e variaveis. Estes tipos de pesquisa caracterizam a presente pesquisa,
considerando o problema que ela visa solucionar, pois envolve a descrigao,
definicdo e classificagdo de fatos - as caracteristicas e o comportamento
(relacionamento) de arranjos organizacionais; e variaveis relativas (os quatro

objetivos de desempenho).
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Para que a pesquisa tenha valor cientifico, € imprescindivel a adogdao de um
método com a finalidade de se chegar a uma solugao cientifica. De acordo com Gil
(1994), pode-se definir método como caminho para se chegar a determinado fim. O
mesmo autor define método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais
e técnicos adotados para se atingir o conhecimento. Neste sentido, Salomon (1999)
complementa que o método cientifico, por si s6, ndo produz conhecimento. Todavia,
nao ha produgao de conhecimento cientifico sem método. Isso se justifica, pois na
busca da verdade o pesquisador deve utilizar um método que oriente a atividade
cientifica as caracteristicas do objeto de estudo, pela selecdo de meios e processos
apropriados, de maneira que possa evitar que sua pesquisa seja orientada por

preconceitos, improvisagao e o acaso.

Portanto, a seguir s&o descritas as caracteristicas do método utilizado para a

solu¢ao do problema de pesquisa.

3.2.2 Meétodo indutivo

Lakatos e Marconi (2003) separam o método e os métodos em niveis
distintos. Considerando o método por uma abordagem mais ampla, no nivel de
abstracao mais elevado, dos fenébmenos da natureza e da sociedade, esta pesquisa

utilizou o método indutivo.

“‘Neste método, parte-se da observacao de fatos ou fendmenos cujas causas
se deseja conhecer. A seguir, procura-se compara-los com a finalidade de descobrir
as relagdes existentes entre eles. Por fim, procede-se a generalizagdo, com base na
relacdo verificada entre fatos ou fendmenos” (GIL, 1994, p. 28-29). Segundo
Salomon (1999, p. 30-31) no método indutivo parte-se do pressuposto que “se todas
as premissas sao verdadeiras, a conclusdo é provavelmente verdadeira, mas nao
necessariamente verdadeira”. Por conseguinte, o grau de confirmagdo dos
enunciados traduzidos depende das evidéncias obtidas. Esse método € utilizado em
pesquisas qualitativas, quando se relaciona as concepgbdes e opinides dos

participantes da pesquisa com os fendmenos ou fatos investigados.
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3.2.3 Estudo de caso

O estudo de caso € um dos principais métodos de procedimento para
pesquisas organizacionais (BRYMAN,1989). Conforme Yin (2001), o estudo de caso
investiga fenébmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real,
quando as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdao muito claras e sao
utilizadas multiplas fontes de evidéncia. Ele pode ser utilizado para explicar,
descrever, avaliar e explorar situacdes. Esses sdo os casos quando a questdo de
pesquisa € do tipo “como” e “por que”’ e o investigador tem pouco ou nenhum

controle sobre o evento. Essas sdo algumas das caracteristicas dessa pesquisa.

A principal critica ao método de estudo de caso é o fato de seus resultados
nao serem passiveis de generalizagdo. Todavia, Yin (2001) argumenta que da
mesma forma que os experimentos, os estudos de casos sao generalizaveis a
proposicdes tedricas, € ndo a populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de
caso, como o experimento, ndo representa uma “amostragem”, e o objetivo do
pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica), e nao
enumerar frequéncias (generalizagao estatistica). Bryman (1989) complementa, que
o objetivo n&o é inferir a partir de resultados de uma amostra para a populagéo, mas
engendrar caracteristicas e ligagdes de importancia tedrica. Portanto, o numero de
casos deve ser escolhido conforme as necessidades de generalizagcao analitica e

nao de acordo com critérios de inferéncia estatistica.

Segundo Yin (2001), evidéncias de multiplos casos sédo consideradas
freqientemente mais consistentes, e o estudo é tido como sendo mais robusto. Os
multiplos casos possibilitam dois tipos de analise: uma analise dentro de cada caso e
outra analise entre os casos. Por conseguinte, optou-se pela realizagdo de dois
estudos de caso nesta pesquisa. Um deles foi realizado no Arranjo Organizacional
Condominio Industrial e o outro no Arranjo Organizacional do Consércio Modular,

configurando-se como um estudo de casos multiplos.

3.2.4 Abordagem qualitativa de pesquisa

Como método de analise de dados, a pesquisa € classificada como de
abordagem qualitativa, pois o problema de pesquisa exigiu que fossem ouvidas as
pessoas do nivel tatico e operacional das empresas que fazem parte dos arranjos

focalizados no estudo, a fim de obter a sua opinido, suas concepg¢des sobre as
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caracteristicas do arranjo organizacional do qual fazem parte, e a influéncia do
relacionamento entre montadora e fornecedoras nos quatro objetivos de

desempenho em questéo.

A pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), de maneira diversa a pesquisa
quantitativa, ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve.
Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos, pelo contato direto do pesquisador com a situacao estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos

participantes da situacdo em estudo.

De acordo com Bryman (1989), a pesquisa qualitativa tem as seguintes
caracteristicas basicas: o ambiente natural é a fonte direta de dados e o pesquisador
€ o instrumento fundamental; multiplas fontes de dados sao utilizados; o significado
que as pessoas dao as coisas € a preocupagao essencial do investigador; e os

pesquisadores tém proximidade do fenbmeno estudado.

Lefévre e Lefevre (2005, p. 9) comentam que se a pesquisa visa pesquisar
pensamentos coletivos sobre determinado tema, “é necessario realizar, antes de
mais nada, uma pesquisa qualitativa ja que, para serem acessados 0s pensamentos,
na qualidade da subjetividade humana, precisam passar, previamente, pela

consciéncia humana”.

Os métodos de procedimento para coletar dados na pesquisa qualitativa
foram a entrevista ndo-estruturada ou semi-estruturada, a observagao participativa, e

o0 exame de documentos.

3.3 Unidades de analise e amostra

As unidades de analise desta pesquisa foram dois arranjos organizacionais da
empresa Volkswagen, o Cl e o CM. O condominio industrial € constituido pela planta
da VW/Audi e as instalagbes que abrigam treze fornecedoras de suprimentos,
instaladas no terreno pertencente ao grupo Volkswagen. Por sua vez o consércio

modular é constituido por oito Médulos de empresas, sendo um da VW.

Estdo representados na Tabela 3.1 as caracteristicas gerais das unidades

que participaram dos estudos de caso. S&o duas unidades da montadora
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Volkswagen. A unidade instalada no municipio de Resende/RJ e a unidade instalada
no municipio de Sao José dos Pinhais-PR. Neste relatério, a unidade de Resende
sera denominada VW/Caminhdes e as empresas que realizam a produc¢ao interna na
sua planta (fabricacdo e montagem) serdo denominadas de Médulos. Por sua vez, a
unidade da Volkswagen de Sao José dos Pinhais-PR, serd denominada VW/Audi e
as empresas instaladas no Parque Industrial Curitiba (PIC) serdo denominadas

fornecedoras.

Tabela 3.1 — Caracteristicas das unidades que participaram do estudo de caso

multiplo
Caracteristicas Unidades da Volkswagen no Brasil

Unidade / Municipio / Estado VW/Caminhoes / Resende / RJ |VW/Audi/ S.J.P./PR
‘Inauguragao (d/mia)  |oiti1ee | 18/01/1999
‘Arranjo organizacional |« Consércio Modular |1 Condominio Industrial
‘Produtos | Caminhdes e chassis de Onibus | Automoéveis
'Fornecedoras instaladasno 0| 7 (dototal de 13)

Condominio Industrial
'Fornecedoras instaladasno |7 | o

Consércio Modular (Médulos)

A amostra de empresas selecionadas para participarem da pesquisa foi
determinada de forma intencional, ndo-probabilistica. Essa técnica € justificada
segundo Chein (In: Selltiz et al., 1987), por permitir a selegdo dos componentes da
amostra de acordo com as caracteristicas estabelecidas como necessarias para
agrupar casos tipicos nesta populagdo. No caso desse estudo, foram escolhidas
empresas do setor automobilistico que fazem parte dos arranjos organizacionais do

tipo condominio industrial e consércio modular.
Os critérios para a escolha intencional das empresas foram:

= fazer parte do arranjo organizacional condominio industrial e/ou consoércio

modular, selecionados para estudo;e,

= fornecer por meio de seus representantes os dados e informacdes que

foram coletados na ocasidao em que se iniciaram as entrevistas.

Foram entrevistados: trés informantes da montadora, e sete informantes de
fornecedoras no Cl, que aceitaram participar da pesquisa espontaneamente; e, da

mesma forma, trés informantes da montadora, e sete informantes de Mddulos do
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CM. Esses informantes pertencem aos niveis gerenciais tatico (gerentes) e

operacional (supervisores).

3.4 Técnicas e instrumentos de pesquisa

Como as fontes de dados e informagdes que foram investigadas nas
empresas, foram pessoas que nela trabalham; e, os documentos por ela elaborados,
optou-se por realizar técnicas de coleta de dados de observacgao direta intensiva: a

entrevista e a observacgao direta.

Segundo Lakatos e Marconi (2003), a entrevista € um procedimento utilizado
na investigacdo, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou no
tratamento de um problema. Caracteriza-se pelo encontro entre duas pessoas, a fim
de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto,

mediante uma conversagao de natureza profissional.

Por sua vez, a observagao é uma técnica que utiliza os sentidos na obtengao
de determinados aspectos da realidade. Nao consiste em apenas ver e ouvir, mas

também em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja estudar.

Optou-se por utilizar entrevistas semi-estruturadas, uma vez que elas
possibilitam investigar o pensamento, as idéias e opinides dos entrevistados,
permitindo assim um aprofundamento dos tépicos investigados. Por sua vez, o
exame de documentos permite complementar as outras técnicas e verificar a
validade dos dados, além de permitir acesso a outras informagdes. Durante as
entrevistas foram solicitados documentos que comprovassem os dados e as

informacdes obtidas.

As pessoas das empresas que foram entrevistadas tomavam decisées e

atuavam nos niveis tatico (gerentes) e operacional (supervisores).

A técnica de observacao direta possibilitou o cruzamento com os dados e
informagdes das entrevistas. Da mesma forma que na entrevista, foram solicitados
documentos que comprovassem os fatos relatados. A observacgao direta foi realizada
durante a visita as instalagbes das empresas, e durante a apresentagao por parte
das empresas sobre as caracteristicas dos Arranjos Organizacionais Condominio
Industrial e o Consoércio Modular, e sobre as caracteristicas do relacionamento entre

a montadora e as fornecedoras participantes desses arranjos. Logo, esta técnica foi
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adotada para aumentar a confiabilidade dos dados e informagdes obtidas nos

estudos de caso.

3.4.1 Protocolo para o estudo de caso

No caso da realizagdo de estudo de caso multiplos, Yin (2001) afirma ser
essencial o uso de um protocolo. O protocolo segundo o mesmo autor € uma das
taticas (ferramentas) principais para se aumentar a confiabilidade na execugao do
estudo dos casos, pois torna os passos da pesquisa operacionais e padronizados,
principalmente quando sio realizados por varios pesquisadores, ou quando sao

realizados varios estudos de casos.

Segundo o autor, o protocolo deve apresentar as seguintes seg¢des (YIN,
2001):

= Uma visdo geral do projeto do estudo de caso (objetivos, patrocinios e

questdes do projeto);

= Procedimentos de campo (credenciais e acesso aos locais do estudo de

caso, fontes gerais de informagdes e adverténcias de procedimentos);

= Questdes do estudo de caso (as questdes especificas que o pesquisador
deve ter em mente ao coletar os dados, uma planilha para disposi¢cao
especifica dos dados e as fontes em potencial de informacdes ao se

responder cada quest&o);

= Guia para redacéo do relatorio do estudo de caso (resumo, formato de
narrativa e especificagdo de quaisquer informagdes bibliograficas e outras

documentagodes).

Tendo por base essas consideragdes, construiu-se um protocolo para os
estudos de caso, que serviu para guiar a execugao da pesquisa no campo, e consta
no Apéndice B, p. 309. Contém informacdes sobre como proceder no campo, quais
os tépicos a serem colocados para os entrevistados e como redigir o relatério de

cada estudo de caso.

Por sua vez, as entrevistas foram orientadas por um questionario, no qual
contém perguntas diretas elaboradas com base nas questdes apresentadas no
Protocolo de Pesquisa, para captar a opinido e percepgao dos informantes
(Apéndice C, p. 315).
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3.4.2 A pesquisa em campo

A atividade em campo iniciou-se com a visita na unidade de Resende ocorrida
em 16/06/2004. Os objetivos da visita foram: conhecer a linha de montagem da
unidade; conhecer algumas caracteristicas do arranjo CM; apresentar a pré-proposta
de pesquisa para esta unidade da empresa Volkswagen. Informalmente, na visita a
unidade de Resende foi confirmada sua participacdo na pesquisa, bem como seu
auxilio para contatar e agendar entrevistas em data oportuna, com representantes

das sete empresas (Modulos) integrantes do CM.

Em 12/08/2004 ocorreu a visita na unidade da Volkswagen Anchieta. Os
objetivos dessa visita foram: conhecer a linha de montagem da unidade; conhecer
algumas caracteristicas do arranjo misto (tradicional e Cl); apresentar a pré-proposta

de pesquisa para esta unidade.

Também foi realizado contato, visita e convite em 08/12/2004 a nova unidade
da Toyota localizada em Indaiatuba-SP. O representante dessa unidade n&o
concordou em participar da pesquisa, alegou “falta de tempo e disponibilidade de

pessoal” para atender o pesquisador.

Apds contatos, visitas e a negativa de uma unidade da empresa Toyota, a de
Indaiatuba, foram selecionadas duas unidades da montadora Volkswagen e as
respectivas fornecedoras que aceitaram participar da pesquisa conforme
apresentadas na Tabela 3.1, p. 50. A unidade Anchieta foi descartada, por estar em
fase de transicdo do seu arranjo organizacional. Atualmente ha um misto dos
arranjos tradicional e do tipo condominio industrial. Isso poderia trazer dificuldades

para a pesquisa, além de despesas financeiras.

Posteriormente foi encaminhada uma carta para as unidades montadoras
formalizando o convite, bem como expondo a cada unidade participante da pesquisa

sobre o0 que seria necessario fornecer.

As entrevistas foram realizadas nas plantas da VW/Audi e VW/Caminhdes,
em locais de trabalho adequados para a atividade e no horario definido pelos
informantes. As entrevistas realizadas no Cl ocorreram no periodo de agosto/2005 a
marco/2006, e as realizadas no CM ocorreram no periodo de 12/09/2005 a
16/09/2005.
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Apods a realizagao das entrevistas e observacdes nos dois estudos de casos,
foi realizada a analise de dados e informagdes, tendo como foco os objetivos da

pesquisa e as proposicdes, apresentados no Capitulo 1.

Estdo detalhados na Tabela 3.2 os numeros relativos as pessoas envolvidas
nas apresentacdes e entrevistas, bem como as horas de apresentacbes e
entrevistas realizadas nas empresas durante a pesquisa em campo, nos dois
arranjos organizacionais. Foram envolvidas diretamente na pesquisa trinta e seis
pessoas, realizadas dezesseis apresentacdes e vinte entrevistas em oitenta e quatro

horas e trinta minutos.

Tabela 3.2 — Quantidades de pessoas e horas demandadas na pesquisa em campo
nos Arranjos Organizacionais Cl e CM

Caracteristicas Ci CMm Sub-total Total
Montadora 1 1 2
Apresentadores | codora i Modulo | 7| i e
Montadora 4:30 2:30 7:00
Horas de apresentagdes | 5o odora  Moduio | 1030 | 700 | 730 | 2430
) Montadora 3 3 6
Entrevistados | o codora/Modulo | 7| 7 T
Montadora 9:00 9:00 18:00
Horas de entrevistas [~ PR RS R R 60:00
Fornecedora / Médulo 21:00 21:00 42:00

3.5 Analise dos dados e informagoes

Quando se pesquisa 0 que as pessoas tém, algo material, objetivo, isso ja
existe efetivamente antes da pesquisa ocorrer. Entretanto, “quando se trata de algo
que as pessoas professam, a variavel existe apenas de modo virtual, necessitando
ser reconstruida durante ou através do proprio processo de investigacao”
(LEFEVRE; LEFEVRE, 2005, p. 14).

E possivel também investigar e apresentar opinides, crencas, valores de uma

maneira nao discursiva, parcial ou total,

como em tabelas, escalas e graficos, mas se assim for feito, estar-se-a
usando um ferramental metodoldgico que, apesar de valido em si mesmo,
nao € o unico disponivel e nem, sobretudo, o0 mais adequado para lidar, em
uma escala coletiva ou social, com pensamentos que sdo, necessariamente,
compostos de matéria discursiva (LEFEVRE; LEFEVRE, 2005, p. 15).
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Portanto, optou-se por desenvolver esta pesquisa com abordagem qualitativa,

uma vez que as caracteristicas basicas dos arranjos organizacionais estudados e do
relacionamento entre montadora e fornecedoras, e ainda, seu impacto nos quatro
objetivos de desempenho, seriam obtidos por meio dos discursos de pessoas
dessas empresas, mediante entrevistas. A escolha dessa técnica de coleta de dados
decorreu do pressuposto de que ninguém melhor que essas pessoas para professar

sobre eles.

Nas entrevistas, informantes foram abordados com perguntas abertas, e |hes

foi dada liberdade de proferirem suas idéias, ou seja, de produzirem seus discursos.

Com o objetivo de unir os discursos individuais por eles gerados, de modo
que representassem o pensamento de uma coletividade, baseou-se no conceito de
discurso do sujeito coletivo (DSC), “que é uma proposta de organizacéo e tabulagéo
de dados qualitativos de natureza verbal obtidos de depoimentos [...]" entre outros
tipos de coleta de dados (LEFEVRE; LEFEVRE, 2005, p. 14). Segundo os autores,

com efeito, com o DSC, os discursos dos depoimentos ndo se anulam ou se
reduzem a uma categoria comum unificadora ja que o que se busca fazer é
reconstruir, com pedacos de discursos individuais, como em um quebra-
cabega, tantos discursos-sintese quanto se julgue necesséarios para
expressar uma dada ‘figura’, ou seja, um dado pensar ou representacéo
social sobre o fenémeno (LEFEVRE; LEFEVRE, 2005, p. 19).

Partiu-se do discurso conforme foi proferido pelos informantes a fim de
realizar um processo analitico inicial de decomposi¢cdo, que se constituiu da
identificacdo das principais idéias centrais presentes em cada um dos discursos
individuais. Estes discursos foram agrupados em categorias de analise, previamente
definidas, relativas a cada uma das perguntas do roteiro de entrevista.
Posteriormente, os discursos individuais foram agrupados na discussao dessas

categorias.

Observe-se que, de modo diferente a técnica do DSC, os discursos
construidos para as categorias de analise ndo foram escritos na primeira pessoa do
singular. Os discursos construidos foram impessoais, como uma descricdo dos
discursos individuais dos informantes, ou sintetizados como um pensamento
coletivo. Nessa discussédo buscou-se identificar divergéncias (antagonismos) entre

os discurso dos informantes, e complementaridade entre eles.

A abordagem metodoldgica qualitativa da analise desta pesquisa constituiu-se

de seis etapas, descritas a seguir.



56

3.5.1 Etapas da anadlise dos dados e informagodes

A primeira etapa foi a descricdo dos discursos dos informantes, na linguagem
ingénua, ou discurso bruto, conforme eles proferiram nas entrevistas,
espontaneamente. Algumas entrevistas foram gravadas e transcritas, outras

redigidas pelo pesquisador, conforme o critério dos informantes.

Os discursos foram codificados de forma a preservar o sigilo da identificagcao
dos informantes das empresas montadora e das fornecedoras que compdem o0s
Arranjos Organizacionais Cl e CM. Também foi evitada a possibilidade de correlagéo
dos informantes com as empresas fornecedoras instaladas no PIC e os Mddulos da
unidade de Resende. Para isso, foram utilizadas letras do alfabeto e numeros
cardinais para cada tipologia de informante, dos dois estudos de caso, da seguinte

forma:

= cobdigos A1, A2 e A3 para identificar cada um dos informantes da
montadora VW/Audi;

= cddigos B1, C1, D1, F1, G1, H1 e |1 para identificar cada um dos

informantes de fornecedoras instaladas no PIC;

= cobdigos J1, J2 e J3 para identificar cada um dos informantes da

montadora VW/Caminhodes; e

= cobdigos de K1, L1, M1, N1, O1, P1 e Q1 para identificar cada um dos
informantes de Mddulos do CM.

A segunda etapa foi a transcricdo da linguagem ingénua dos discursos de
cada um dos informantes, coloquial e espontanea, para a linguagem do pesquisador,
mais elaborada, em que as idéias dos informantes foram redigidas de forma a se

tornarem mais explicitas, precisas e concisas.

A terceira etapa foi a elaboragdo de um corpo de texto (discurso) para cada
questdo da entrevista, a partir da identificagcdo de idéias centrais nos discursos
individuais; e, com alguns fragmentos selecionados do discurso ingénuo dos
informantes, que fossem representativos dessas idéias. O critério para tais agdes
(identificagdo e selegéo) foi que tanto as idéias centrais, quanto os fragmentos dos
discursos, guardassem algum significado em relagdo a uma ou mais questoes das

entrevistas, as quais foram tratadas isoladamente.
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A quarta etapa foi a construgdo das categorias de andlise. Estas categorias
foram pré-definidas e corresponderam, inicialmente, as questdes das entrevistas,
relativas a cada tipologia de informante. Na construcdo de cada categoria foi
elaborado um discurso, constituido da sintese dos discursos construidos na terceira
etapa. Nos Capitulos 4 e 6 serdo apresentadas as categorias de analise relativas as

duas tipologias de informantes do Cl e do CM, respectivamente.

A quinta etapa foi a discussdo das categorias de analise, realizada a partir da
analise conjunta das categorias relativas as duas tipologias de informantes,
construidas na quarta etapa. Essa etapa foi norteada pelo problema de pesquisa,
proposicdes e objetivos propostos, e buscou-se identificar convergéncias e
divergéncias entre os discursos. Nos Capitulos 5 e 7 sera apresentada a discusséo
das categorias de analise relativas as duas tipologias de informantes do Cl e do CM,

respectivamente.

Finalmente, a sexta etapa foi a comparagao dos Arranjos Organizacionais Cl
e CM. Essa etapa foi norteada também pelo problema de pesquisa, proposi¢des e
objetivos propostos, e buscou-se identificar convergéncias e divergéncias entre os
discursos dos informantes dos dois arranjos organizacionais. No Capitulo 8 seréo
apresentados os resultados dessa comparagcdo, baseados nas questbes

investigadas nos dois estudos de caso.

Portanto, buscou-se investigar como as caracteristicas basicas de cada
arranjo, entre as empresas que o constituem, facilitam a adogdo de praticas que
podem impactar na a qualidade dos produtos, na confiabilidade dos prazos de

entrega, na flexibilidade de composto (mix) e na reducao de custos de producgao.

A integra dos discursos ndo sera apresentada nesse relatorio devido ao
grande volume de paginas e, principalmente, para impedir a possibilidade de
identificacdo dos informantes e de algumas empresas, bem como de divulgagao de

informacodes, sobre as quais os informantes solicitaram sigilo.

E importante salientar que algumas idéias centrais, expressadas pelos
informantes em resposta a determinada questdo de entrevista, puderam ser

incluidas para constituir o corpo de texto elaborado para outras questdes.

No proximo capitulo seréo apresentadas as categorias de analise relativas ao

Arranjo Organizacional ClI.
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4 CATEGORIAS DE ANALISE DO ARRANJO ORGANIZACIONAL
CONDOMINIO INDUSTRIAL

Neste Capitulo, serdo apresentadas as categorias de analise do Arranjo
Organizacional Condominio Industrial (Cl). Na sua primeira segéo, sera apresentada
a categoria construida a partir das observagbes e informagbdes obtidas pelo
pesquisador em campo acerca da estrutura organizacional, da estrutura fisica e de
aspectos operacionais. Na segunda e terceira seg¢des serdo apresentadas,
respectivamente, as categorias construidas a partir da analise dos discursos dos
informantes da VW/Audi e das fornecedoras instaladas no Parque Industrial Curitiba
(PIC). Recorde-se que essas categorias relacionam-se as questdes contempladas
no protocolo de pesquisa (Apéndice B — p. 309). As categorias foram constituidas a
partir do processo de identificagdo, nos discursos dos informantes, das informagdes

relevantes relativas a cada uma delas.

Inicialmente, serdo apresentadas as categorias de analise referentes a trés
funcionarios da VW/Audi (A1, A2, e A3) e, posteriormente, as relativas a um
funcionario de cada uma das sete empresas fornecedoras instaladas no PIC (B1,
C1, D1, E1, F1, G1, e H1).

4.1 O Arranjo Organizacional Condominio Industrial (Cl)

Esta localizado no municipio de Sdo José dos Pinhais no Parana, a cerca de
trinta e cinco quildmetros do centro da cidade de Curitiba. Sua estrutura fisica é
formada pela planta da associacdo entre as montadoras Volkswagen e a Audi,
batizada pelos alem&es com o nome de Business Unit of Curitiba (BUC), e pelas
instalagdes que abrigam atualmente treze fornecedoras de sistemas ou médulos que
constituem o Parque Industrial Curitiba (PIC), relacionadas na Tabela 4.1. As
empresas instaladas no PIC estdo em um terreno contiguo ao de onde esta
instalada a planta da VW/Audi, apresentadas na Figura 4.1. Entretanto, estdo
separadas desta planta por uma cerca, e 0 acesso entre elas é controlado por um

funcionario.

O layout da planta da VW/Audi tem o formato de um Y, em que a Armacéo, a
Pintura e a Montagem ficam em cada uma de suas “pernas”, as quais convergem

para o Centro de Comunicacao, que se localiza no cento do ipsilon. No Centro de
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Comunicagao ocorre a integragédo das areas, facilitando o fluxo de informagdes e o

acesso rapido as diversas areas.

Tabela 4.1 —- Empresas com operag¢ao no PIC e produtos fabricados

Empresa Produto
Delphi Automotive Systems do Brasil Chicotes elétricos

g ==

“Centro de comuricagaos,

Armacao

Estamparia—"
= s -

Figura 4.1 — Condominio Industrial da VW/Audi em Sao José dos Pinhais — PR

Fonte: Fornecedora da VW/Audi, 2005
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A Planta da VW/Audi atualmente é certificada pelas especificacbes a da

ABNT ISO 9001/2000 (Gestdao da qualidade - Apéndice D — p. 319) e a ISO

14001:2004 (Gestdo ambiental), bem como sdo adotadas as normas VDA 6.1 e
VDA 6.3.

Ao entrar na planta da VW/Audi pelo acesso principal, que € o bloco intitulado
Centro de Comunicagao, tem-se a impressao de estar entrando em um Shopping
Center. Sente-se 0 ambiente e percebe-se que o ar que se respira é diferente. Ha
um cheiro caracteristico formado pelo conjunto de operagdes realizadas a fim de
produzir os veiculos. Ha um ruido continuo, formado pelos diversos equipamentos
em operagao nas areas de estamparia, armacgao, pintura e montagem final, que
ficam em torno do Centro de Comunicacéo. Percebe-se, pela forma de recepcao,
tratamento, de transmissédo de informagdes e abordagem de problemas, que existe

uma cultura organizacional que valoriza o relacionamento interpessoal.

Com relacdo ao acesso principal, a direita ficam as areas de armacgao e
estamparia, a esquerda a de pintura, e em frente a de montagem final. O primeiro
recinto que se observa ao entrar na planta € uma cafeteria, na qual ha,
aproximadamente quinze mesas com cadeiras, e acima dela avista-se o refeitorio,
com trés ambientes. Sao trés ambientes, por motivos arquitetdnicos, ndo havendo
discriminagdo por cardapio da comida. Todos os funcionarios tém acesso aos
ambientes do refeitorio, indistintamente. Por ser o primeiro local a ser avistado ao se
ingressar no Centro de Comunicagao, na cafeteria é que geralmente as pessoas da

planta encontram os visitantes que nao a conhecem.

No Centro de Comunicagao também se encontram, entre outras, as areas de
Logistica, da Qualidade, de Recursos Humanos, de Controller, de Imprensa, de
Finangas; e uma Agéncia de Banco. O /ayout do Centro de Comunicagdo em forma
de tridngulo encurta as distancias. Consequentemente, o tempo de deslocamento de
uma pessoa do Centro de Comunicagdo até o ponto mais extremo de uma das
quatro grandes areas (Estamparia, Armagéao, Pintura e Montagem) nao ultrapassa a

cinco minutos.

A linha de montagem final é unica. E composta por quatro etapas distintas,
em forma de H, a fim de aumentar a area de entrega dos suprimentos das
fornecedoras JITS. A primeira etapa da linha de montagem é formada por skids,
sistemas paralelos de suportes acomodados sobre esteiras, nos quais o veiculo e o

montador deslocam-se juntos. A segunda é composta por “elefantes” (maquinas que
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fazem o transporte aéreo da carroceria), que sio auto-ajustaveis em altura,
possibilitando uma melhor ergonomia para os funcionarios montadores. A terceira
também & composta pelo sistema de skids; e a quarta é formada pelo sistema de

esteiras, nas quais é feito o acabamento dos veiculos em fase final de montagem.

Esta estrutura de instalagcbes da linha de montagem final permite uma
adequada ergonomia do trabalho realizado pelos operadores de montagem. O
processo de montagem é automatizado onde € possivel e viavel, economicamente.
Proporciona um menor desgaste fisico dos montadores, nas atividades que exigem
maior esforco fisico. No entanto, apesar dessa estrutura de instalagdes e da
automatizacao da linha de montagem, a quantidade de atividades que cada
montador deve realizar é o suficiente para manté-los ocupados, continuamente. Em
alguns casos os montadores ndo podem tomar agua no bebedouro que esta a
alguns metros de distancia, pois a velocidade da linha de montagem e as atividades
que devem ser realizadas nao contemplam essa atividade extra. Ao se observar as
atividades realizadas pelos montadores na linha de montagem, vém-nos a mente a
imagem do filme “Tempos Modernos” de Charles Spenser Chaplin, de 1936. A

diferenca dos cenarios € somente relativa as tecnologias empregadas.

A operagcao de montagem é realizada sob a forma de times de trabalho,
compostos de oito a dez operadores, liderados por um monitor, escolhido pelo
grupo. Um operador de montagem pode trabalhar em mais de um posto de trabalho,
dependendo das atividades a serem realizadas. Esses times s&o gerenciados por
um Engenheiro, que pode ter de cinco a oito times de trabalho sob sua geréncia.
Essa forma de trabalho aumenta a responsabilidade de cada operador do time,
proporcionando melhoria da qualidade do produto final e consequentemente, maior

produtividade e custos menores.

Essa estrutura fisica organizacional e a forma de trabalho que a VW/Audi
implantou possibilita que sejam produzidos veiculos a partir de um estoque baixo de
suprimentos, com atendimento a qualidade conforme especificagdes, possibilitando
custos menores, com alta produtividade e flexibilidade no chdo de fabrica. Essa
estrutura organizacional esta baseada em um eficiente sistema logistico bem como
um sistema de Tecnologia de Informacgao (Tl) que abrange parte da cadeia de
fornecimento. Esses sistemas garantem a entrega de cada fornecedor na sequéncia

programada da produgao.
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Todo o processo produtivo das plantas da Volkswagen, em qualquer pais, &

acompanhado e checado em determinados pontos (check point), nos quais ha

liberagdo para a etapa seguinte do processo produtivo, conforme apresentado na
Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Pontos e Etapas do processo onde os produtos sao checados

Ponto Etapa do processo / Produto
ZP 2 Eixos
zp3 " ITransmissbes
zpa  IMotor
zP5 " TVeiculo Armado — Carroceria bruta
sa T WVeioPinado
ZP 6 Veiculo Montado
zp7 " |Veiculo Ok — Manufatura
zP8 | Veiculo Ok — Qualidade

O sistema logistico € composto pelo sistema de troca de dados eletrénicos
EDI (Eletronic Data Interchange), um operador logistico interno e um externo. Em
cada empresa fornecedora do PIC ha pelo menos um microcomputador e uma
impressora, que estao ligados por meio de fibra 6tica a rede de comunicagéo e

processamento de dados e informagdes da VW/Audi.

Os sistemas de Tl disponiveis a Area de Planejamento e Controle da
Producédo (PCP) da VW/Audi executam automaticamente algumas atividades, e

entre elas estao as seguintes:

» balanceamento do mix (Apéndice G — p. 330) diario de producgao, a fim de
garantir um tempo de ciclo médio entre os modelos com niveis de

complexidade diferentes;

= gerenciamento da demanda e chamadas JIT (Apéndice E — p. 326)
automaticas para as fornecedoras, considerando previsdao do mix de
producdo, séries especiais, veiculos pré-série com listas de suprimentos
diferenciadas e avisos de bloqueio decorrentes de suprimentos faltantes

ou do sucateamento de carrocerias; e,

= sequenciamento de suprimentos, a fim de garantir o abastecimento na

ordem programada da linha de produgéo.
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As fornecedoras sao informadas e tém acesso, continuamente, a sequéncia
de produgado, para que os produtos programados sejam entregues na linha de

montagem final.

Durante todo o dia a montadora envia para as fornecedoras, via EDI, as
chamadas JITS, cujas etiquetas sao impressas por elas, a fim de serem anexadas
aos produtos. Esses sao disponibilizados para a operadora logistica interna apanha-
los e encaminha-los ao ponto de uso, ao lado da linha de montagem final. E assim,
para cada dia de produgéao realizada de acordo com a programag¢ao da montadora, e
apos a passagem dos veiculos pelo ponto ZP7 ou ZP8, as fornecedoras tém seu

pagamento efetuado.

A distancia média de aproximadamente oitocentos metros de percurso entre a
planta da montadora e das fornecedoras instaladas no PIC traz algumas vantagens

para as empresas, tais como:
» rapidez na solugdo de problema com suprimentos (substituicdo ou
reparo);

» diminuigdo do custo logistico (de embalagens e dispositivos especiais; a
distdncia entre plantas possibilita redugdo de custos de transporte

nacional);

» eliminagdo da falta de suprimentos devido a acidente de transito com

caminhao, ou devido a queda de barreira ou de ponte;

» diminuicdo dos estoques, consequentemente dos custos de inventario

(financeiros), e de manuseio;
= maior flexibilidade;
» diminuigdo dos custos administrativos (gerenciamento) ;
» facilidade de resolver problemas em conjunto pessoalmente; e,
» rapidez na implementacao de solug¢des de problemas.

A operacao de montagem dos veiculos € iniciada em uma das extremidades
do ipsilon. Proxima do inicio dessa operacao esta instalada a empresa SAS
Automotive do Brasil Ltda., uma joint venture entre a Faurecia e a Siemens VDO. A
operacdao da SAS é realizada em uma linha de montagem ao lado da linha de
montagem final da VW/Audi. Ela é responsavel pela montagem e o fornecimento do

cockpit (composto entre outros de: volante; painel de instrumentos; ar condicionado;
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coluna de diregdo; e pedaleiras). E a tnica fornecedora instalada dentro da planta da
VWI/Audi. Essa empresa € a principal cliente da Thyssenkrupp Presta do Brasil,
também instalada no PIC, responsavel pelo fornecimento da coluna de dire¢cdo para
a SAS.

De todas as empresas instaladas no PIC, somente a Johnson Controls do
Brasil Ltda., a Peguform do Brasil Ltda. e a Saint-Gobain Vidros S/A fornecem
produtos que saem do PIC para outra montadora além da VW/Audi, as outras sao

fornecedoras exclusivas desta montadora.

As empresas fornecedoras instaladas no PIC possuem uma estrutura
organizacional formada por funcionarios que atuam nas areas de Programacao da
Producédo, Logistica, Qualidade, Recursos Humanos e Finangas. Com relagdo a
funcionarios, as empresas tém desde dezenas até mais de cem funcionarios. Em
cada empresa que se entra, houve-se o ruido das operagdes que estdo sendo
realizadas, sente-se o clima organizacional peculiar, a forma com que as pessoas
trabalham, a disposicdo dos materiais, os estoques, enfim, a gestdo do negocio é

singular. Cada empresa tem sua identidade propria, isso é nitidamente perceptivel.

Das empresas instaladas no PIC somente a Peguform € a que n&o tem matriz
externa, pois s6 tem essa planta no Brasil. Ela é responsavel pelo fornecimento dos
para-choques para os veiculos Golf e Audi A3. Atualmente, fornece-os somente para
o Golf, pois 0 Audi A3 deixou de ser produzido nessa planta a partir de novembro
2006.

Ademais, ha o caso da empresa Kromberg & Schubert (Kroschu), fornecedora
de chicotes elétricos, cuja planta na ocasiao da realizagdo da pesquisa em campo
estava instalada a cerca de vinte e cinco quildmetros do PIC. Sua produgao
conforme a programacado da montadora era encaminhada para uma instalagdo no
PIC, onde era realizado o sequenciamento dos produtos fornecidos para a SAS e
para a VW/Audi. Atualmente, devido a transferéncia da matriz, a produgao de
chicotes elétricos esta sendo realizada em Itatiba — SP, posteriormente é
encaminhada para Delphi no PIC, que realiza o sequenciamento dos mesmos e

recebe pelo servigo.

A VW/Audi é a responsavel pelo gerenciamento do processo produtivo e pela
operagdo de montagem final dos veiculos realizada por ela. Também €& de sua

responsabilidade a aquisicdo da grande parte dos insumos que formam os sistemas
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elou modulos™®, os quais sao agrupados e formam os veiculos. Portanto, ela € quem
gerencia o0 processo produtivo que envolve a produgdo dos veiculos, e € a
responsavel pelo abastecimento de grande parte dos insumos para as fornecedoras

instaladas no PIC.

As fornecedoras instaladas no PIC recebem da VW/Audi parte dos insumos
em consignagao, e os agregam aos produtos que fornecem a montadora. Para os
varios grupos de insumos ha uma pessoa da montadora denominada disponente,
responsavel pelo gerenciamento dos mesmos. Problemas relacionados com esses
insumos devem ser tratados pelas fornecedoras do PIC diretamente com o

disponente responsavel.

A medida que o programa de producdo vai sendo realizado, os insumos
adequados vao sendo encaminhados para as fornecedoras JITS instaladas no PIC.
Elas nao precisam se preocupar com o estoque, se esta alto ou baixo, se tem ou néo
determinado componente ou pegca em estoque, pois essa preocupagado € da

montadora.

As fornecedoras JITS instaladas no PIC devem se preocupar em atender os
pedidos da VW/Audi conforme os requisitos dela, com qualidade, no prazo de

entrega acordado, com flexibilidade e com baixo custo de producéo.

O inicio do processo produtivo das fornecedoras se da no momento que elas
recebem as chamadas JITS. Nesse momento, elas ficam conhecendo todas as
caracteristicas do produto para o qual elas vao fornecer parte dele. A chamada JITS
somente é enviada quando ndao ha nenhuma restricdo relativa ao veiculo a ser
produzido, ou seja, se todos os suprimentos necessarios para a sua producao
estardo nos pontos de uso onde serdo agregados a ele. A maioria das fornecedoras
recebem as chamadas JITS no momento da saida da carroceria da Pintura e o seu

envio para a linha de montagem final.

A partir desse momento, a maioria das fornecedoras JITS tem, em média,
duas horas e trinta minutos para que o suprimento a ser fornecido por elas esteja no
ponto de uso, na linha de montagem final. Esse transporte é realizado pela

operadora logistica interna, sendo a unica exce¢ao no caso da fornecedora Johnson

1 Conjunto de componentes e sistemas que, agregados, formam os veiculos. Por exemplo, um
componente (um bloco fundido) vai fazer parte de um sistema (um motor), que vai fazer parte de um
modulo power frain (trem de forga), que € formado basicamente pelo sistema motor, pela caixa de
transmissao, pelos chicotes elétricos e componentes neles acoplados (PIRES, 2004, p. 267).
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Controls, que é ela prépria que faz e entrega os bancos no ponto de uso na linha de

montagem final da VW/Audi.

O processo produtivo dos veiculos se inicia na Area de Estamparia. Nessa
area sao produzidas pecas que compdem os veiculos produzidos nesta planta, bem
como algumas pecgas destinadas as plantas de Sao Bernardo do Campo (Anchieta)

e de Taubaté.

Na Area de Armacéo, as pecas estampadas sdo unidas por meio de solda,
formando a carroceria. Desta area, as carrocerias sdo enviadas para a Area de
Pintura, na qual passam por varios processos quimicos. Em seguida, as carrocerias
pintadas, sem restricdo sdo encaminhadas para a linha de montagem final, a fim de
serem agregados a elas os suprimentos (componentes; sistemas ou moddulos)

fornecidos pelas fornecedoras.

Esse processo de montagem segue até o ponto ZP8, no qual o veiculo é
liberado pela Area da Qualidade apds serem realizados varios testes, e 0 mesmo ter
sido aprovado em todos. A partir desse ponto, o veiculo esta liberado para a Area
Comercial envia-lo para cliente que o adquiriu. E acionada a Area de Logistica que

faz os encaminhamentos necessarios.

O objetivo de todas as empresas envolvidas no Arranjo Organizacional Cl é
se manter no negocio e/ou amplia-lo, portanto, nenhuma delas mede esforgos para
consegui-lo. Esse objetivo comum é o responsavel pelo empenho, cooperagéo,
auxilio mutuo, de todos os envolvidos nos processos de produ¢do € nos processos
auxiliares, contribuindo para o sucesso do negdcio, pois ha uma dependéncia mutua

de todas as empresas envolvidas.

4.2 O Arranjo Organizacional Cl na perspectiva dos informantes da

montadora

4.2.1 Objetivos almejados inicialmente pela VW/Audi ao implantar o CI

De acordo com os informantes, os objetivos da montadora ao implantar o
Arranjo Organizacional Cl eram obter redugdo dos custos de transporte e de
inventario dos componentes e sistemas que formam os veiculos. Para atingir a

reducao de custos de transporte e de inventario foram selecionadas para se
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instalarem dentro do PIC as fornecedoras cujos produtos eram os mais criticos, de

alto custo e de maior volume (A1, A3).

O informante A1 referiu que também era objetivo da montadora aumentar a
flexibilidade de composto (mix de producdo). Segundo ele, foram selecionadas
fornecedoras de produtos de maior complexidade para se instalarem no PIC,

garantindo assim o atendimento a uma mudanga repentina no mix de produgao.

Também era objetivo da montadora, segundo os informantes, reduzir o prazo
de entrega dos produtos recebidos das fornecedoras, pois alguns produtos seriam
entregues em Just-in-time-Sequence (JITS). Segundo eles, o projeto das plantas da
VW/Audi e das fornecedoras instaladas no PIC considerava que os prazos de
entrega de algumas fornecedoras seriam de 2:00 a 2:30hs, decorridos apds o
recebimento da chamada JITS por elas até a disposicdo do produto fornecido na

linha de montagem final dos veiculos (A1, A3).

Finalmente, a montadora objetivava que a qualidade dos produtos fornecidos
permanecesse a mesma, uma vez que algumas empresas que se instalariam no PIC
ja forneciam produtos para os dois projetos dos veiculos Golf e Audi A3, na Europa
(A3).

4.2.2 Participacao da VW/Audi no projeto e na implantagao das plantas do ClI

Os informantes referiram que a concepcéao e a elaboragao do projeto original
das plantas do CI foram realizadas pela VW/Audi na Alemanha, com a participagao
da VW/Anchieta. O projeto da planta contou também com a participacédo de uma
empresa de consultoria contratada pela VW/Alemanha, que realizou um estudo de
benchmarking. As empresas que seriam as futuras fornecedoras do PIC participaram
do projeto, informando suas necessidades quanto a area e de energia para
realizarem suas operacdes produtivas, em Workshops realizados na Alemanha. O

projeto final foi elaborado pela VW/Audi e fornecedoras (A1, A2).

Com relagao a participagao financeira mutua, relataram que ocorreu uma joint
venture entre a empresa Thyssenkrupp Automotive Systems (51%) do Grupo
Thyssengrup e a Volkswagen do Brasil (49%), que constituiram a empresa Krupp
Modulos Automotivos do Brasil Ltda (KMAB) (A1, A2).

Os informantes relataram que a Construtora Walter Torre Jr. foi contratada

pela VW para construir as plantas, a da VW/Audi e os galpbes onde estdo
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atualmente instaladas as fornecedoras que formam o PIC. As edificagbes que
formam o PIC foram construidas com recursos da construtora contratada. Por meio
de um contrato de comodato de 25 anos de vigéncia, a Construtora Walter Torre Jr.

tem o direito de cobrar aluguel das fornecedoras que se instalaram no PIC (A1, A2).

4.2.3 Participagao da VW/Audi na aquisigao inicial dos equipamentos

utilizados nos processos produtivos

De acordo com os informantes A1 e A2, a montadora adquiriu os
equipamentos utilizados nos seus processos produtivos, e as fornecedoras que
viriam a se instalar no PIC sabiam que tinham que adquirir por seus proprios meios
0s seus, com excecdo da fornecedora que realiza a sua operagdo produtiva no
interior da planta da VW/Audi. Esta adquiriu inicialmente os seus equipamentos e
posteriormente os investimentos realizados em equipamentos seriam pagos pela
montadora, durante os primeiros anos de vigéncia dos contratos de fornecimento, o

que de fato ocorreu.

4.2.4 Compartilhamento da infra-estrutura entre as empresas do ClI

Todos os informantes relataram nao haver compartilhamento de infra-
estrutura da VW/Audi entre as fornecedoras instaladas no PIC. O que ocorre é que a
infra-estrutura da planta da VW/Audi é delimitada por uma cerca, e compreende:
refeitorio; ambulatério; ambientes para treinamentos; banco; e loja de conveniéncias
que sdo de uso exclusivo dos seus funcionarios. Todavia, a infra-estrutura do PIC,
que compreende: refeitério; ambulatério; ambientes para treinamentos; banco; e loja

de conveniéncias é compartilhada entre as fornecedoras (A1, A2, A3).

4.2.5 Direitos da VW/Audi relativos aos processos de produc¢ao dos veiculos

Os informantes elencaram os seguintes direitos da montadora, relativos aos

processos de producgao dos veiculos no Cl:

= receber os produtos solicitados as fornecedoras instaladas no PIC, e nas
proximidades da planta da VW/Audi, que tém contratos de fornecimento
JITS, no prazo e na sequéncia conforme as chamadas JITS, na
quantidade e qualidade como foram homologados e no prego contratado, a

fim de ser realizada a montagem dos veiculos programados (A1, A2, A3);
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receber das fornecedoras JITS informacdes relativas a restricbes de
entregas dos produtos, em tempo habil, a fim de possibilitar alteracao da

programacao de producgéo (A1, A3);

realizar a inspe¢do do produto final (Audit e Function), bem como

inspecdes intermediarias durante o processo produtivo (A1, A2, A3);

cobrar por despesas de producao decorrentes de re-trabalho e de paradas
de linha ocasionados por falta de produtos, ou quebra de qualidade

(produto fora do especificado), entre outros problemas (A2);

cobrar da fornecedora a despesa gerada para solucionar problema
encontrado em produto fornecido, apds a venda do veiculo, dentro do
prazo da garantia e, se comprovado que o problema é de responsabilidade
daquela (A2).

4.2.6 Obrigacoes da VW/Audi relativas aos processos de produgao dos

veiculos

Segundo os informantes, as obrigagdes relativas aos processos de produgao

dos veiculos no ClI, por parte da montadora, sao:

garantir instalagdes prediais do PIC adequadas, a fim de que atendam as

necessidades das fornecedoras (A1);

garantir pedidos estaveis as fornecedoras, com relagao a frequéncia e

quantidade, a fim de manté-las em operacéao (A1);

enviar a solicitagdo dos pedidos para as fornecedoras JITS por meio

eletrénico (A2);

disponibilizar informagdo as fornecedoras sobre a programacédo da
producado (releases), bem como acerca de suas alteragdes, informando a
quantidade, o modelo e a sequéncia dos produtos que devem ser gerados
e organizados nos dispositivos de transporte. A informacado deve ser
disponibilizada por meios adequados (fax, e-mail, papel), e em tempo
habil, a fim de que seja possivel o atendimento da programagdo da

producao pelas fornecedoras JITS (A1, A2, A3);



70
= disponibilizar informagdo as fornecedoras acerca da programacgdo da
producdo para as préximas trés semanas e da programacao firme'’ de

uma semana (A2);

* manter estoque (buffer) minimo de trinta unidades de carrocerias entre as
etapas de Armacao e Pintura, garantindo assim, para as fornecedoras
JITS, o tempo que elas precisam para montar os itens a serem recolhidos
em suas empresas, e entregues na linha de montagem final pela empresa

de logistica contratada para realizar esta operacéo (A3).
* manter o inventario de suprimentos no nivel minimo (A3);

= pagar pelos suprimentos recebidos das fornecedoras, conforme contratos

de fornecimento acordados entre as partes (A1, A2, A3); e

= responder por problemas com produtos que ocorram no campo, embora a

fornecedora do produto responda, solidariamente, por eles (A2).

4.2.7 Politicas da VW/Audi com relagao aos produtos e as fornecedoras

A empresa tem como politica realizar planejamentos de longo prazo (5 anos);
de médio prazo (1 ano); e de curto prazo, denominado planejamento mensal que,
por sua vez, é desdobrado em semanal (planejamento firme). A partir deste ultimo, é
realizada a programacao diaria, com base nas vendas efetivadas e nas restricbes

relativas aos suprimentos e a linha de montagem final (A1).

Quanto a politica de contratagdo de fornecedoras, segundo A1 e A2, a
montadora nao da preferéncia a fornecedora alema. Ao contrario, ha casos em que
da preferéncia por fornecedora de outra nacionalidade (A2). De acordo com o
informante A2, o numero de fornecedoras para determinado produto é inversamente
proporcional a sua complexidade tecnolégica. No caso das fornecedoras instaladas
no PIC e as instaladas nas proximidades da planta da VW/Audi, estas séao
fornecedoras unicas de produtos para determinados projetos de veiculos, por um

periodo contratual de fornecimento (A2).

A proximidade fisica entre montadora e fornecedora € desejavel, porém nao é
determinante. Atualmente, a escolha da fornecedora € definida por: preco e

qualidade do suprimento a ser fornecido (A1, A3). Por conseguinte, se duas

7 Programacao que nao sofrera alteracdo na quantidade superior a 15%.
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fornecedoras tiverem as mesmas qualificagdes, a mais proxima sera contratada
(A1). Por exemplo, a atual fornecedora de tanque de combustivel para o projeto Fox
€ a empresa Aethra, localizada em Minas Gerais. Na concorréncia, ela foi a
vencedora devido a apresentar o menor preco. Antigamente, a fornecedora desse
item tinha que estar bem proxima da planta da VW/Audi. Este é o caso da Kautex,
instalada no PIC, fornecedora de tanques de combustivel para os projetos Golf e
Audi A3. Nessa época, era bem clara a politica de que fornecedoras, de pecas de
grande volume e de maior valor agregado, deveriam estar bem préximas da planta,
preferencialmente no PIC. No entanto, atualmente, sdo realizadas concorréncias
para os itens de maior valor agregado, tais como: vidros; para-choques; cockpit;
aglomerados de portas e teto; front end; pé-de-mola; conjunto de roda e pneus;
motor; bancos; sistema de tanques de combustivel; e, sistema de exaustdo. Neste
caso, a empresa que fornecer 0 menor prego passa a ser fornecedora do item para o

projeto em questao (A3).

Com relacédo a politica de gestdo da qualidade, € bem claro para todas as
fornecedoras o padrao de qualidade exigido pela VW/Audi em relagédo a cada pecga a
ser fornecida. Nenhuma pega entra na VW/Audi sem que tenha a aprovagao
segundo a norma VDA 6.5. Aprovada a pega, todas as que vierem a ser produzidas
devem ser entregues com a qualidade acordada. Teoricamente, a planta da VW/Audi
foi construida para nao ter inspecdo de recebimento de pecas, sendo assim, as
fornecedoras aprovadas sao responsaveis por manterem e garantirem a qualidade

das pecas por elas fornecidas, conforme o definido (A3).

Toda fornecedora da VW deve possuir, a0 menos, uma certificacdo — da série
ISO 9000, ou da VDA 6, ou ISO/TS 16949:2002, ou outra (A1, A2). Além disso, no
inicio do processo de homologacao da fornecedora é realizada uma Auditoria ampla
na empresa, a fim de verificar suas condicbes e capacidade de cumprir as
especificagdes das areas de Engenharia, de Qualidade e de Logistica da VW/Audi
(A2).

A VW/Audi trabalha com a classificacdo de fornecedoras da norma VDA 6.3,
segundo a qual as classifica como A, B ou C. E politica da VW que todas atinjam a
classificagdo A. Ao final do processo da Auditoria nas fornecedoras classificadas
como B ou C, sdo elaboradas recomendacgdes, que devem ser implementadas pela

fornecedora, com objetivo de melhorar a sua classificacao (A2).
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No entanto, como atualmente a politica para contratacdo da fornecedora ¢é a

de menor preco, tém ocorrido casos em que a fornecedora contratada ainda nao
atingiu o padrédo de qualidade exigido pela VW/Audi, situagdo que podera ocasionar
problemas na linha de montagem. Logo, essa situagdo podera exigir o auxilio das
areas de Logistica, Engenharia, e Qualidade da VW, a fim de que a fornecedora
possa alcangar o padrao de qualidade requerido pela VW/Audi. Esse custo é

absorvido pela montadora (A3).

Ademais, a VW/Audi exige que todas as fornecedoras que tém contratos de
fornecimento JITS, instaladas no PIC ou préximas da planta da VW/Audi, entreguem
os produtos conforme especificagdes (homologadas pela Engenharia e a Qualidade
da VW/Audi-Alemanha), na quantidade, no pre¢o, no tempo e na sequéncia da
programacgao da produgédo da VW/Audi (A2).

Outra politica da montadora é a reducédo de custos de produgdo. Para isso
designa uma equipe que trabalha com todas as areas da planta, buscando
oportunidades para reducao de custos. Esta politica deve também ser desenvolvida
continuamente pelas fornecedoras (A2, A3), mas sem comprometer a qualidade do
produto (A2). Assim, a cada renovagcdo de contrato entre a VW/Audi e as
fornecedoras ha uma redugao do prego pago pelo item fornecido, pois em razao do
aprendizado da fornecedora ao longo do tempo, melhorias sdo implementadas e,

geralmente, os custos de produg&o sdo reduzidos (A3).

E também politica da VW/Audi comprar e ceder os equipamentos que s&o
utilizados pelas fornecedoras para produzirem os suprimentos fornecidos. Assim, a
montadora tem liberdade de negociar melhorias de prego e de qualidade, e néo fica
refém das fornecedoras. Logo, se a VW/Audi tiver problemas com essas
fornecedoras, tais como: quebra de qualidade; atrasos no fornecimento; e, intencao
de elevacgao de prego acima do acordado; essa montadora retira seus equipamentos

€ 0s entrega a outras fornecedoras, que serdo homologadas (A2).

4.2.8 Programas adotados pela VW/Audi para o desenvolvimento de produtos,

processos e tecnologias

Um dos informantes referiu que a VW/Audi adota programas que visam a
melhoria da qualidade dos produtos fabricados; a confiabilidade dos prazos de

entrega; a flexibilidade de composto; e, a redugdo de custos de produgdo. Citou os
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seguintes programas: sistemas de gestdo da qualidade (que trata de certificagoes);
Key Performance Indicators (KPl) — que trata do controle mediante indicadores de
desempenho; Produkt Kosten Optimiteat (PKO) — que visa a reducdo de custos de
produto e processo; Ranking mundial de fidelidade de resultados; e, Audit'® —

inspecao final da qualidade (A1).

No Audit sdo analisados alguns itens dos veiculos montados, sob o ponto de
vista do consumidor, e as nao-conformidades encontradas sao informadas as
fornecedoras. Essa retro-alimentagdo tem objetivo de corrigir os problemas e evitar

que se repitam nos proximos veiculos, alcangando assim a melhoria continua (A3).

Algumas fornecedoras de itens criticos t€ém um funcionario residente que atua
na planta da VW/Audi, o qual tem como atribuicdo acompanhar o recebimento dos
itens enviados para a linha de montagem. Se encontrar um item ndo-conforme, deve
informar e tomar providéncias junto a fornecedora, a fim de facilitar e agilizar a

solucao do problema (A3).

Contudo, dois informantes referiram que a VW/Audi ndo adota nenhum
programa com denominagao especifica, tais como: 5S; Qualidade Total; JIT; Kanban
(A2, A3). Embora, segundo estes, sdo adotados sistemas de organizagao,
fundamentados teoricamente nos conhecimentos e nas técnicas desses programas.
Na pratica, notam que ha um sistema de montagem final e de organizacao de pecas,
que aplica conhecimentos quanto a identificagdo, a movimentacdo, ao manuseio, a
montagem, ao descarte, a ajustes, e a limpeza das areas, 0s quais 0s programas

acima citados recomendam que sejam adotados (A3).

O informante A3 relatou que nesse sistema da montadora, as ferramentas sao
geradas a partir das necessidades de cada area. Ha uma equipe liderada pela area
de Engenharia de Manufatura, que trabalha no desenvolvimento de novos projetos.
Tem a atribuicdo de coordenar todas as areas (Marketing, Design, Engenharia,
Manufatura, Logistica e Qualidade) na identificagdo e implementagdo das
ferramentas mais adequadas, a fim de alcangar o nivel de qualidade especificada

para o veiculo.

'® E uma inspecao realizada pelos funcionarios da area da qualidade da VW/Audi, sem auxilio de
instrumentos e sob a visdo do consumidor, no produto final escolhido aleatoriamente. Pode ser uma
inspecao sobre a armagao, ou a carroceria pintada, ou em um autoveiculo escolhido aleatoriamente
apos a sua saida da linha de produgao de cada turno de trabalho, na qual foi aprovado em todos os
testes e ndo tem nenhuma pendéncia.
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Todavia, salientam que nos contratos com as fornecedoras ha especificacdes
acerca de prazo de entrega, preco, flexibilidade de composto e qualidade, que

devem ser atendidas no fornecimento do suprimento a montadora (A2, A3).

4.2.9 Programas adotados pela VW/Audi para o desenvolvimento de pessoal

Questionados sobre programas de desenvolvimento de pessoal que tém
como foco a melhoria da qualidade dos produtos fabricados, a confiabilidade de
prazos, a flexibilidade de composto e a reducdo de custos de produgdo, os
informantes referiram que existem programas elaborados pela empresa VW/Audi em
conjunto com a empresa Talentos do Parana, que pertence ao grupo VW. Segundo
eles, os novos funcionarios passam por programas de treinamento, atualizacédo e
qualificacédo (A1, A2, A3).

Todavia, aludiram que o desenvolvimento e melhoria de capacidades de
funcionarios sdo de responsabilidade de cada empresa participante do arranjo

organizacional, portanto, ndo sao realizados tais programas em conjunto (A2, A3).

A empresa Talentos do Parana foi contratada pela VW e pelas empresas
instaladas no PIC com a finalidade de selecionar, atualizar e qualificar os seus
funcionarios. Consequentemente, organiza e realiza os treinamentos solicitados
pelas diversas areas dessas empresas. No inicio de cada ano, todas as areas
fazem um levantamento das suas necessidades de treinamento que, se aprovadas,
sao repassadas para a empresa Talentos do Parana, que providenciara a realizagao
dos treinamentos. Contudo, esta empresa pode também identificar no mercado os
treinamentos que estdo sendo realizados e sugerir a VW/Audi e as fornecedoras do

PIC a sua realizacao (A1).

4.2.10 Praticas adotadas pela montadora e fornecedoras que focalizam os

quatro objetivos de desempenho

Os informantes citaram que s&o adotadas algumas praticas que focalizam os

quatro objetivos de desempenho analisados na pesquisa.

Com relagdo ao objetivo qualidade do produto, um informante citou que a
montadora adota a pratica de elaboracdo de especificacdes de produtos, em

conjunto com as fornecedoras, em determinadas situagdes (A2).
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Ja, no tocante a confiabilidade dos prazos de entrega, A1 citou a pratica da
montadora de pagar algumas fornecedoras pelos suprimentos entregues e
agregados aos veiculos, somente quando estes passarem por uma determinada
etapa da linha de montagem final (ponto ZP8), em que o veiculo esta pronto para ser

entregue ao mercado, sem pendéncias.

Também em relacéo a confiabilidade dos prazos de entrega, incluindo ainda a
reducdo de custos logisticos, foi citada a adogao das praticas just-in-time, just-in-
sequence e Kanban (A1, A2, A3). Um informante referiu que o fato de o PIC estar
proximo fisicamente a montadora represente uma pratica que focaliza esses dois

objetivos de desempenho (A2).

Outra pratica adotada pela montadora e referida por A3 como uma que
focaliza a confiabilidade dos prazos de entrega, bem como a redugédo de custos
logisticos, foi a pratica de produgao puxada. Atualmente, a montadora visa produzir
somente os veiculos solicitados pelas concessionarias, evitando assim 0s seus

estoques.

Finalmente, um informante comentou sobre uma pratica adotada pela maioria
das fornecedoras, que € a permanéncia de um de seus funcionarios como residente
na montadora, a fim de identificar e resolver problemas a medida que eles ocorram.
Segundo ele, essa pratica focaliza tanto a qualidade dos produtos fabricados, como
a confiabilidade de prazos de entrega, a flexibilidade de composto e a redugcao de

custos de producgao (A1).

4.2.11 Agoes desenvolvidas junto as empresas do Cl a fim de melhorar o seu

desempenho

O desempenho das fornecedoras é acompanhado pela montadora por meio
do Audit, realizado diariamente, e da verificagcdo do cumprimento dos prazos de
entrega. Essas informagdes sao repassadas as fornecedoras, por meio de relatérios
entregues numa reunido que ocorre semanalmente nas dependéncias da montadora
(A1). O desempenho das fornecedoras monitorado pela area de Logistica é
repassado a elas por meio de relatérios, enviados eletronicamente ou em papel pela

area de Compras (A3).

Contudo, a VW/Audi ndo interfere na gestdo das suas fornecedoras. Porém,

todas sabem que devem buscar a melhoria continua dos seus processos, assim
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reduzindo custos de producgao e, consequentemente, proporcionando a manutencao

ou a redugao de precos de seus veiculos, ao longo do tempo (A1).

Entretanto, é politica da VW/Audi ser proprietaria de todos os equipamentos
usados nos processos produtivos das fornecedoras instaladas no PIC e fora dele.
Sendo assim, autoriza as fornecedoras a adquirirem equipamentos de baixo valor,
mas que trarao beneficios para ambas as empresas, sem consulta prévia, no sentido
de melhorar o desempenho da sua producio. Por sua vez, no caso de aquisi¢des de
equipamentos de alto valor, € necessario que a VW/Audi seja consultada. Sendo
autorizada a compra, a fornecedora faz a aquisi¢cao. Posteriormente, é reembolsada

pela montadora, o que torna o equipamento de sua propriedade (A1, A2, A3).

Ainda para reduzir custos, em raz&o do poder de barganha da VW/Audi, bem
como da legislagao tributaria vigente, essa montadora compra a maior parte dos
suprimentos que serdo agregados aos automéveis, e os entrega as fornecedoras

instaladas no PIC, em consignacéao (A1).

4.2.12 Desenvolvimento de novos produtos

Em cada projeto de um novo veiculo é designado um gerente responsavel,
que coordena as atividades de varias equipes formadas por especialistas (A2). Por
meio dessas equipes multifuncionais, a maioria dos desenvolvimentos é realizada
em conjunto, por elementos internos e externos, conforme interesses da montadora,
e, as vezes até com presenca de sub-fornecedoras. A participacdo da VW/Audi é
efetiva, por intermédio de pessoas das areas de Engenharia de produto e de
processo, de Manufatura, de Qualidade e de Logistica. Por sua vez, a participagao
de clientes ocorre mediante pesquisa de mercado, realizada por empresa

contratada, a fim de identificar preferéncias dos consumidores (A1, A2, A3).

Cada componente ou sistema tem um tratamento especifico no projeto de
desenvolvimento de produto, que depende da sua complexidade e das tecnologias
envolvidas para a sua producado. Essa pratica de desenvolvimento de projetos de
novos produtos, com a participacdo de todos os interessados, tem possibilitado
solucionar muitos problemas antes do langamento do veiculo. Ela tem evoluido e

dado bons resultados (A1).

As informacdes relativas aos projetos de novos produtos sdo passadas as

fornecedoras por meio de desenhos técnicos, com as respectivas especificagoes,
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conforme o interesse da montadora, ou seja, no momento que a montadora achar
oportuno divulgar a informagdo sobre o novo produto. Normalmente, os novos

projetos sao discutidos entre essas empresas por meios eletrénicos (A1, A3).

4.2.13 Caracteristicas do relacionamento entre a montadora e as fornecedoras
no CI

Embora os informantes considerarem que o relacionamento comercial entre a
VW/Audi e as fornecedoras instaladas no PIC nao é transparente, cooperativo e com
confianga mutua, referiram que ndo ha dificuldades relativas ao relacionamento
técnico entre essas empresas (A1, A2, A3). Informaram que esse relacionamento
técnico se caracteriza como de confianga mutua, transparente e cooperativo (A1,
A3). Citaram como suas caracteristicas mais importantes: o acesso livre das
fornecedoras a sua planta; transparéncia e acesso as informag¢des de planejamento
e programacgao da producgao; e, a facilidade de encontro pessoal entre as pessoas
para resolver problemas do dia a dia da produgao, devido a pequena distancia entre
as plantas (A3). No entendimento de A2, o relacionamento com as fornecedoras
instaladas no PIC é mais simples do que o com outras fornecedoras que nao fazem
parte dele. E o melhor possivel (A3). E um relacionamento pré-ativo, Aagil,

transparente e aberto (A2).

O informante A1 referiu que as fornecedoras tém acesso a todas as
informacdes de producdo que necessitam, e recebem diariamente o pipeline'® por
meio eletronico. Todos podem ver a qualquer momento o veiculo que esta entrando
na armacao, e o que esta passando pelo ponto B0, que é a saida da pintura e envio
para a linha de montagem final. Nesse ponto, sdo enviadas pela VW/Audi as
fornecedoras as chamadas JITS dos sistemas, com as especificagcdes relativas aos

produtos que elas fornecerdo a montadora (A1, A3).

Ademais, o informante A1 comentou as situagdes que fazem com que o
relacionamento entre montadora e fornecedoras seja favoravel. Citou a
disponibilidade e a transparéncia de informacdes, e as condi¢bes que fazem com
que as fornecedoras ndo tenham medo de informar o problema a montadora,

exemplificando: “o fato de a gente dizer para as fornecedoras, eu prefiro que vocés

19 Programacéo sequenciada da producdo de veiculos, transmitida por meio eletrénico diariamente,
informando suas caracteristicas as fornecedoras JITS, a fim de que planejem e realizem sua
producéo.
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me avisem do problema antes do carro entrar no processo, para que nds possamos
discutir e buscar uma solugéo, do que receber a informagao depois que o carro ja
entrou no processo. Eu ndo quero te debitar. Nossa fungcdo nao é ficar penalizando

fornecedoras. O nosso objetivo é produzir automoveis conforme programado” (A1).

O informante A2 comentou que mesmo fornecedoras que estdo distantes da
VW/Audi também conseguem resolver rapidamente alguns problemas, devido a
terem residentes na planta da montadora, que interagem e recebem informacgdes, e
posteriormente, transmitem-nas a suas matrizes. As vezes, as suas matrizes
recebem as informagdes antes mesmo de algumas das fornecedoras instaladas no
PIC.

Na percepcgéo do informante A3, as fornecedoras com as quais a montadora
tem bom relacionamento caracterizam-se pelo interesse em fornecer explicacoes
consistentes sobre os problemas, a fim de contribuir para a sua solugdo. Todavia,
exemplificou que “as fornecedoras, com as quais o relacionamento nao é tdo bom, é
dificil achar o seu representante para resolver um problema pessoalmente ou por
telefone. Muitas vezes, € preciso ameaca-las para conseguir alguma coisa” (A3).
Para esse informante, quanto melhor o relacionamento, menos tempo é gasto para

resolver um determinado problema, e mais rapido chega-se a solugao.

Segundo o informante A2, problemas relacionados com atrasos de entregas e
quebras de qualidade dos suprimentos fornecidos ocorriam com maior frequéncia no
inicio da operacao das plantas. Esses problemas ocasionavam paradas da linha, re-
trabalhos e desgastes pessoais. Ocorriam devido ao fato de o Arranjo
Organizacional Cl ser uma experiéncia nova para todos participantes, no qual o fluxo
diario de milhares de pegas, componentes, sub-conjuntos e sistemas, deve ocorrer
sem falhas, desde a programacgdo da producgdo, passando pela aquisicdo dos

suprimentos, pela sua produgao e entrega (A2).

Falhas ocorrem devido a impossibilidade de previsao de todos os problemas
que envolvem suprimentos, e que podem ocorrer num arranjo organizacional desse
porte. Ao longo desses anos de operagao do referido arranjo, conhecimentos foram
adquiridos por todos participantes e ajustes foram realizados nos processos
produtivos, o0 que vém minimizando os problemas operacionais. O informante
considera que nesse contexto, deve-se levar em conta que os sistemas produtivos

de novos produtos que sao agregados aos veiculos atingem a maturidade, relativa a
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qualidade e confiabilidade de prazos de entrega, apds aproximadamente um ano e

meio de operacgao (A2).

4.2 .14 Influéncia da proximidade fisica e do relacionamento entre a montadora

e as fornecedoras do PIC na solugao de problemas

Os informantes referiram que a proximidade fisica entre montadora e
fornecedoras diminui o tempo e os custos para solucionar problemas de producéo.
No caso do Arranjo Organizacional Cl, a disténcia € pequena entre a montadora e as
fornecedoras. Consequentemente, € facil e imediata a solugdo de problemas, tais
como: a substituicdo ou reparo de suprimento avariado no transporte ou na
montagem final. A solugdo de problemas é facilitada também pela presenca do
residente da fornecedora na planta da VW/Audi, informando e obtendo providéncias
ainda durante a montagem final do veiculo. S&o também realizadas reunides com as
fornecedoras, a fim de solucionar problemas de maior complexidade, em conjunto e
a um custo baixo (A1, A2, A3).

Todavia, para o informante A2 a proximidade fisica possibilita o
acompanhamento do que esta acontecendo nos processos produtivos. Permite
acesso rapido de um supervisor a outra planta e, assim, resolver problemas em
conjunto, facilmente. Traz beneficios tanto para a montadora como para as
fornecedoras. Segundo o informante, esse €& o grande diferencial do Arranjo

Organizacional CI.

Por sua vez, A3 referiu que se as pessoas que resolvem os problemas de
producao se conhecem pessoalmente, esses sao resolvidos de maneira mais facil e
rapida. Esta proximidade fisica entre pessoas das fornecedoras e da montadora
contribui para que o relacionamento seja transparente e aberto. Comentou que “por
outro lado, quando existe uma longa distancia entre as empresas montadora e
fornecedoras e as pessoas ndo se conhecem pessoalmente, o relacionamento
torna-se mais frio, as solugdes entdo sao baseadas nos acordos comercias, ha uma
frieza no trato dos problemas, as solugdes sao mais dificeis e ocorrem em uma

velocidade menor” (A3).
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4.2.15 Bases da manutengao do relacionamento entre a montadora e as

fornecedoras do CI

A manutencgdo do relacionamento entre montadora e fornecedoras ocorre em
duas modalidades: a formal, baseada em acordo comercial; e, a embasada em

parceria e colaboragao por parte de algumas fornecedoras (A1, A2, A3).

O informante A1 explicou que, geralmente, os contratos de fornecimento tém
duracdo de um ano. Posteriormente, € realizada uma renegociacdo de preco,
podendo haver troca de fornecedora. Frequentemente, ocorre dependéncia da
fornecedora devido a exigéncia de exclusividade de fornecimento para a montadora.
Na maioria dos casos, ha exclusividade porque existe uma unica ferramenta utilizada
no processo, a qual € de propriedade da VW/Audi. Portanto, ocorre uma
dependéncia mutua, tanto por parte da VW/Audi com relacédo a fornecedora, quanto

da fornecedora com relagado a essa montadora.

Todavia, o informante A3 comentou que percebe que algumas fornecedoras
da VW/Audi, pelo fato de ndo estarem satisfeitas, gostariam de interromper o
fornecimento a montadora, mas n&o conseguem devido ao contrato comercial

estabelecido.

4.2.16 Avaliagcao da montadora quanto ao relacionamento com as fornecedoras
do Cl instaladas no PIC

De acordo com os informantes A2 e A3, ndo ha avaliagao formal relativa ao
relacionamento entre montadora e fornecedoras do PIC. No entanto, na sua
avaliagao informal, observam que os problemas cotidianos de produgdo sdo mais
facilmente resolvidos com determinadas empresas, devido a facilidade de
relacionamento entre seus agentes; e a autonomia que cada uma tem para resolver

o problema perante a sua matriz, em determinadas circunstancias.

4.2.17 Caracteristicas dos sistemas de informacao utilizados pela montadora e

fornecedoras para gerenciar os processos produtivos

De acordo com os informantes, sdo varios os sistemas de informacao
utilizados do tipo Manufacturing Resource Planning (MRPII). Atualmente a empresa
T-Systems comprou a Gedas, pertencente ao grupo VW, a qual criava e gerenciava

esses sistemas, mediante concorréncia publica, com a finalidade de gerenciar todos
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0s processos que envolvem a producdo dos veiculos, em todas as plantas VW
instaladas no Brasil (A1, A2, A3).

O Sistema de Informacbdes de Fabricacdo (FIS), utilizado pelas mais
modernas fabricas do Grupo Volkswagen, atua como um gerente virtual da
montadora, que armazena e coordena os pedidos feitos a montadora pela rede de
concessionarias. Posteriormente, determina os modelos, versdes e quantidades que
devem ser produzidos. A seguir, envia pedidos de pecas as fornecedoras, a fim de
que a linha de produgdo seja abastecida. Ademais, possibilita ver, em qualquer

momento, a posi¢gao de um determinado veiculo na linha de montagem final (A1).

Outros sistemas auxiliam o gerenciamento dos suprimentos utilizados na
producdo dos veiculos, os quais sao adquiridos pela VW/Audi e entregues em
consignacéo para algumas fornecedoras instaladas no PIC. Portanto, estas ndo se
preocupam com estoque, pois somente solicitam a montadora os suprimentos
necessarios para produzir os pedidos a serem fornecidos por elas. A VW/Audi tem
acesso a qualquer instante, por meio eletrénico ou fisico, a todos os suprimentos

que estdo nas fornecedoras e que pertencem a ela (A1).

4.2.18 Gerenciamento da programacgao da produgao

As informacgdes relativas a quantidades e prazos de entregas dos produtos a
serem fornecidos sdo comunicadas as fornecedoras por meio dos releases e das
chamadas JITS (A1, A2, A3).

Ha releases de programagdes semestrais, trimestrais e semanais. Para as
fornecedoras locais, ha o release das proximas quatro semanas; da programacgao
firme (seus volumes nao serao alterados, além de 15%); e, da proxima semana, que
foi ajustada ha quinze dias atras (A1, A2, A3), pois o compromisso da VW/Audi é
informar com quinze dias de antecedéncia as alteragdes que serdo realizadas na

programagcgao da producgéao (A2).

Por sua vez, as chamadas JITS s&o enviadas on-line pela VW/Audi para a
maioria das fornecedoras, no momento que o automovel sai da Pintura. Depois de
impressas, sob a forma de etiquetas, nas suas respectivas plantas, sdo fixadas nos
produtos a serem entregues na linha de montagem final. Em cada etiqueta constam
dados como: o coédigo do produto a ser fornecido; o local onde devera ser entregue;

e, 0 numero e a sequéncia do veiculo no qual sera agregado o produto. Dessa
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forma, todas as fornecedoras JITS produzem e dispbem os produtos,
sequencialmente, em dispositivos préprios (raques), a fim de que sejam
transportados até a Planta da VW/Audi, com seguranca. Apos o recebimento da
chamada JITS, as fornecedoras tém, em média, 2:30 horas para disponibilizar os
produtos para a empresa logistica que faz a coleta, e os entrega na linha de

montagem final (A2).

Todas as fornecedoras devem informar a montadora qualquer problema que
possa ocasionar perda de produgdo, imediatamente, a fim de que solu¢des sejam
implementadas (A1). Por conseguinte, ha um setor da Logistica da VW/Audi,
denominado Controle Central de Material (Material Central Control - MCC), que
recebe e distribui informagdes das fornecedoras sobre problemas com suprimentos,
para as areas envolvidas com os processos produtivos, durante as vinte e quatro

horas do dia, o ano todo.

Os ajustes da programacao da produgao sao realizados na reunidao semanal
que ocorre as sextas-feiras pela manha, nas dependéncias da VW/Audi. Participam
dessa reunido representantes das fornecedoras JITS. Nela, todos apresentam suas
restricoes em atender o programa de produgcdo da proxima semana, o qual foi
disponibilizado (por meio eletrénico) as fornecedoras na semana anterior (A1, A3).
Analisam-se os problemas e solu¢des sao acordadas entre os participantes, a fim de
que seja cumprida a programacédo de produgdo da préoxima semana. O que
normalmente ocorre € alteracdo na sequéncia de producio, por exemplo, alteracéo
nos dias da semana em que os veiculos serdao montados, em decorréncia de
problemas com suprimentos (A1). Portanto, ao final da reunido todos sabem o que
devem fazer a fim de que a programacgédo de producédo da préxima semana seja

cumprida conforme o planejado (A3).

Os informantes relataram que ocorrem alteragcbes na programagado da
producao dentro do més. Pode haver alteragdes na sequéncia de producgao, devido
a falta de suprimentos, por diversas razdes; basicamente, devido a politica que
orienta a manter estoques baixos, e a quebra de maquinas ou ferramentas. No
entanto, a reprogramagdo da sequéncia da produgdo é possivel, devido a
flexibilidade das fornecedoras JITS. Sua operacionalizagao é realizada via sistemas
de informacdo utilizados pela montadora e fornecedoras JITS, e outros meio tais
como: o pipeline, o e-mail, o fax e o telefone (A1, A2, A3). A partir dessa

comunicagao, muitas pessoas de varias areas entram em agdo, com objetivo de
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operacionalizar as alteracdes, e evitar a perda de produgao, o que € ruim para todos

envolvidos no processo, montadora e fornecedoras (A3).

O informante A3 comentou que € comum a ocorréncia de alteragbes na
programacgao da producado, e sdo mais frequentes do que a montadora esperaria.
Referiu que entre as causas dessas alteragdes, e as respectivas agdes gerenciais

requeridas, encontram-se:

variagdo da demanda do mercado, requerendo alteragdo do mix de

producao, a fim de atender a essa demanda,;

= necessidades de compensacao devido a perdas de producdo de outras
plantas, requerendo alteracdo do mix de produgado, a fim de manter a
produtividade da VW,

= condi¢gdes climaticas adversas que influenciam no prazo de entrega,
exigindo alteragao do local de entrega (rodizio entre os portos disponiveis:

Paranagua, Itajai, Sao Francisco do Sul e Santos, nessa seqtiéncia); e,

= impedimento de fluxo de autoveiculos em rodovias, pois dependendo do
tempo de interrupcao, impde a necessidade de alteragdo da sequéncia da
programacao de producgao, a fim de ndo ocorrer perda de produgdo na

linha de montagem final.

Se por alguma razao as fornecedoras nao puderem atender a alteragdo da
sequéncia de producao, devem informar a montadora, imediatamente, a fim de que

sejam retirados os veiculos da linha de montagem (A2).

4.2.19 Dificuldades operacionais da montadora e fornecedoras do ClI

Os informantes A1 e A3 relataram dificuldades operacionais existentes no
processo produtivo que envolve a montadora e as fornecedoras. Entre elas,
destacaram a precaria capacidade de produc¢ao de algumas fornecedoras. Segundo
eles, estas empresas so6 investem em aumento de capacidade, apés trabalharem um
longo periodo no seu limite, ou seja, com adog¢ao de horas extras e implementacao
de outros turnos para cumprirem a programacédo da producdo. Esta situacéo
acarreta problemas com maior frequéncia, tais como: perda da qualidade dos
produtos fornecidos; quebras de seus equipamentos, por excesso de uso e/ou falta

de manutengdo preventiva. Consequentemente, esses problemas causam
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alteragbes na programacgao da produgao e em limitacdo da capacidade produtiva da

montadora.

O informante A3 comentou que a maioria das dificuldades operacionais esta
relacionada ao atraso das entregas do produto final 8 montadora, devido a: falha no
processo produtivo da fornecedora; falha na comunicagdo entre fornecedora e
montadora; atraso da entrega de itens para o processo produtivo; e, processo
produtivo que envolve muitas fornecedoras. Citou também que ha problemas
técnicos no processo produtivo por parte da fornecedora que tem um custo mais
baixo, pois esta geralmente: emprega mao-de-obra mais barata, prejudicando a
qualidade do produto; e, possui equipamentos mais frageis, que acarretardo maior
numero de quebras. Estas situagdes influenciardo a qualidade e a quantidade de

suprimentos fornecidos.

O informante A3 relatou que, as vezes, a comunicagao entre a montadora e
as fornecedoras é deficiente. Esta deficiéncia tem consequéncias na producéo,
quando uma fornecedora continua produzindo um item para um produto que foi
reprogramado, e deixa de produzir o item da nova sequéncia, por falha na

comunicacao.

A entrega de itens a montadora e as fornecedoras a fim de que sejam
utilizados no processo produtivo pode ser atrasada devido a problemas de
desembarago aduaneiro em consequéncia de greves da Receita Federal; ou a
fendmenos climaticos adversos que prejudicam a situagéo dessa entrega em portos

ou rodovias (A3).

O informante A3 referiu que o fato de a produgao ser segmentada, distribuida
entre varias fornecedoras, prejudica o conhecimento do todo, acarretando algumas
dificuldades. Em consequéncia disso, as vezes surge um problema na linha de
montagem final, que ndo é claramente identificavel com relagdo a sua causa, o que
dificulta o reconhecimento e a comunicagdo com o responsavel, a fim de que ele

possa ser solucionado em tempo habil.

4.2.20 Indicadores de desempenho para controlar processos produtivos

Segundo os informantes A1 e A2, a montadora tem registro dos indicadores
de desempenho dos seus processos produtivos. Consequentemente, agdes visando

a sua melhoria s&do discutidas em reunides de avaliagdo e, sugestdes sé&o
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recomendadas. Um indicador representativo do desempenho da qualidade é o
referente a nota VDA 6.3. Ver Apéndices | (p. 334) e J (p. 336), nos quais estao
representadas a evolugcédo das notas relativas ao desempenho da montadora e de

algumas fornecedoras, desde o inicio da operagao do Arranjo Organizacional ClI.

Para o informante A3, o principal indicador de desempenho é o do inventario,

que indica se o que ha na planta esta além ou aquém do que foi autorizado.

4.3 O Arranjo Organizacional Cl na perspectiva dos informantes das

fornecedoras instaladas no PIC

4.3.1 Objetivos almejados inicialmente pelas fornecedoras do PIC ao

participarem do ClI

Os objetivos inicialmente estabelecidos pelas empresas fornecedoras
participantes do Arranjo Organizacional Cl foram diversos, conforme os discursos

dos informantes.

Segundo o informante B1, a sua empresa aceitou participar do Arranjo
Organizacional ClI com o objetivo de comprar e fazer a logistica dos insumos
necessarios para a montagem do produto a ser entregue a montadora e, assim,
obter uma receita decorrente dessa gestdo. Atualmente, sua empresa deixou de
realizar essas operagdes, que estdao sendo realizadas pela VW/Audi, por motivos

decorrentes de alteragdes na legislagao tributaria.

Ja, o informante D1 referiu que sua empresa aceitou participar do Arranjo
Organizacional com os objetivos de: estabelecer uma real parceria com a VW/Audi;
e, atender as necessidades e superar as expectativas dessa montadora. Ademais,
citou o objetivo de obter lucros decorrentes dessa participacdo, uma vez que estes

sao essenciais a sobrevivéncia da empresa no mercado.

Por sua vez, E1 relatou que o objetivo da sua empresa era desenvolver o
produto e ser fornecedora da VW/Audi, mantendo uma parceria mundial ja existente

com a VW.

De acordo com o informante F1, sua empresa objetivou participar do Arranjo
Organizacional, a fim de manter seus produtos na montadora e estar proxima a ela.

O fato de nesse arranjo, por meio da VW/Audi, a empresa receber produtos
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consignados de suas concorrentes e manusea-los, permitiria desta forma
acompanhar o desempenho dos mesmos. Portanto, outro objetivo foi de obter

informacéo util para o aperfeicoamento dos seus proprios produtos.

Todavia, a participacdo da empresa de G1 teve como objetivos: atender a
expectativa da VW/Audi em ter proximas a ela empresas fornecedoras parceiras que
trabalhassem em just-in-time-sequence; e obter incentivos fiscais decorrentes de sua

participagdo no Arranjo Organizacional Cl.

4.3.2 Participagao das fornecedoras no projeto das plantas do PIC

O informante B1 declarou que “na elaboragao do projeto original da planta da
VW/Audi e das fornecedoras do PIC, foi definida uma area para a operagcédo que
atualmente a sua empresa realiza. Na ocasido, foi considerado que seriam
produzidos os automoveis Golf, Audi A3 e o Passat (este era um projeto para o
futuro). Entdo, a empresa teve que desenvolver seus processos dentro desse

espaco [...]".

Por sua vez, o informante D1 referiu que sua empresa participou do projeto
das plantas do arranjo organizacional informando sobre a necessidade de uma
determinada area e o tipo de energia para a sua operagao. Essas informagdes foram
baseadas no volume de producao projetado pela VW/Audi, que na ocasiao era de

550 unidades diarias dos veiculos Audi A3 e do Golf.

Na mesma perspectiva, o informante G1 referiu que sua empresa participou
do projeto das plantas do Arranjo Organizacional Cl informando sobre a necessidade
de uma determinada area, mas também sobre algumas caracteristicas das

instalagcbes para realizar suas operagdes, como o pé direito e o tipo de telhado.

Entretanto, o informante H1 referiu que sua empresa n&o participou do projeto
das plantas do arranjo. Segundo ele, a montadora informou sobre a area e a infra-
estrutura que seriam disponibilizadas a sua empresa, e o aluguel que ela teria que

pagar.

O informante C1 manifestou ndo ter conhecimento sobre a participagcdo da
sua empresa no projeto; e os informantes E1 e F1 informaram que suas empresas

nao participaram do Arranjo Organizacional Cl desde o seu inicio.
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4.3.3 Participagao das fornecedoras na aquisig¢ao inicial dos equipamentos

utilizados nos processos produtivos

O informante B1 relatou que a aquisi¢do inicial dos equipamentos necessarios
ao funcionamento da linha de produgdo de suas empresas foi realizada com
recursos proprios, e reembolsados pela VW/Audi ao longo dos primeiros cinco anos
de operacdo. Atualmente, os equipamentos empregados nos seus processos

produtivos sdo de propriedade da VW/Audi.

Todavia, segundo os informantes D1, E1, F1 e G1, os equipamentos
empregados nos processos produtivos de suas empresas foram adquiridos com

seus proprios recursos e sdo de sua propriedade.

Por sua vez, os informantes C1 e H1 n&o responderam esta questdo. O
primeiro manifestou n&o ter conhecimento sobre a aquisigdo inicial dos
equipamentos utilizados nos processos produtivos, e o segundo nao respondeu

conforme solicitado.

4.3.4 Compartilhamento da infra-estrutura entre as empresa do Cl

Nesta sec¢do, ndo serao identificados os codigos dos informantes, a fim de

preservar o sigilo quanto a identificagdo das empresas fornecedoras.

Segundo os informantes, ndo ha compartiihamento da infra-estrutura da
Planta da VW/Audi e da existente no PIC. Somente um dos informantes afirmou que
a sua empresa compartilha a mesma infra-estrutura da VW/Audi, uma vez que esta

instalada no interior da planta dessa montadora.

A infra-estrutura existente no terreno onde estao as empresas que formam o
PIC, e a da planta da VW/Audi, sao utilizadas somente pelos seus respectivos
funcionarios. Existe uma cerca divisoria, que separa as areas onde as plantas estao
localizadas. Em um determinado ponto dessa cerca divisoria ha uma passagem, na
qual ha uma guarita com um funcionario, que controla o fluxo de material e de

pessoas autorizadas a transitarem de um lado a outro do terreno.

O que é comum a todas as empresas € compartilhado, uma vez que se trata
de um condominio. Ha compartiihamento de refeitério, ambulatério, servico de
manutencdo das edificacbes e da area de lazer, servigco de limpeza, servico de

transporte de funcionarios, servico de seguranga prestado pela empresa
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Metropolitana, guarita de acesso ao PIC e guarita de acesso a montadora, caixa

eletrénica de banco, e da loja de conveniéncias.

Todavia, as empresas ndo sao obrigadas a compartilhar nenhum dos servigos
ofertados pela empresa que administra o PIC, uma vez que tém opc¢ao de montar
uma estrutura de alimentacdo, contratar uma empresa para fazer somente o
transporte de seus funcionarios, ou qualquer outra opgao, conforme seu interesse e

necessidade.

Os custos relativos a segurancga, conservagao e limpeza das areas comuns,
portaria e administracdo do condominio sdo rateados entre as empresas do PIC,
segundo o critério de proporcionalidade da area que cada uma utiliza. Entretanto, o
transporte utilizado e as refeigdes servidas sdo cobrados das empresas de acordo

com o consumo dos seus funcionarios.

4.3.5 Direitos das fornecedoras relativos aos processos de producao dos

veiculos

Os informantes elencaram os seguintes direitos das fornecedoras, relativos

aos processos de produgao dos veiculos no Arranjo Organizacional ClI:
= receber pelos produtos fornecidos a montadora, conforme o acordado (B1,
C1, D1, E1, G1, H1);
= receber as chamadas JITS em tempo habil, a fim de que a empresa possa

programar e produzir, conforme o solicitado (D1); e,

= receber os suprimentos comprados e gerenciados pela VW/Audi, os quais

serao agregados aos produtos solicitados (C1, D1).

Contudo, o informante F1 referiu a existéncia de um desequilibrio no
relacionamento entre a sua empresa e a montadora. Segundo ele, ndo ha direitos

nessa relagéo, somente obrigacoes.

4.3.6 Obrigacoes das fornecedoras relativas aos processos de produgao dos

veiculos

Segundo os informantes, as obrigagdes relativas aos processos de produgao

dos veiculos no Arranjo Organizacional Cl, por parte das fornecedoras, séo:
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= entregar os produtos solicitados, conforme a chamada JITS recebida da
montadora (B1, C1, D1, E1, G1);

= atingir o padrao de qualidade exigido pela VW/Audi (C1);

= manter em estoque na empresa uma quantidade minima dos suprimentos
que serdao agregados aos produtos fornecidos a VW/Audi, a qual é

determinada por essa montadora (C1, D1);

= informar a montadora sobre qualquer restricdo que possa vir a ocasionar
perda de producado, a tempo da montadora re-programar a sequéncia de

montagem dos veiculos (D1);

= manter os equipamentos e a estrutura, em geral, em condigcbes de

funcionamento (C1); e,
= manter funcionarios capacitados (C1).

Todavia, um determinado informante referiu que além de sua empresa
produzir e sequenciar, também deve entregar os produtos solicitados, num ponto

proximo da linha de montagem final.

Outro informante referiu que sua empresa deve manter, por um periodo de
quinze anos, registros de determinados processos de fabricagdo aplicados aos

produtos entregues a montadora, pois esses produtos tém normatizagao especifica.

4.3.7 Politicas das fornecedoras com relagao aos produtos e as suas

fornecedoras

Todos os informantes referiram que uma das politicas de suas empresas é

fornecer produtos com qualidade a montadora.

A politica de qualidade das empresas de C1 e D1 implica em atendimento ao
pedido do cliente na quantidade, no momento solicitado, no pre¢co acordado, com a
qualidade especificada e homologada dos suprimentos e processos, por meio dos
quais os produtos serao transformados. Em relagdo a flexibilidade de composto, a
politica da empresa de C1 é manter determinada quantidade de suprimentos em

estoque, a fim de poder atender a mudancgas repentinas do mix de producgao.

Ademais, segundo o informante B1, sua empresa tem a politica de ser
considerada a melhor fornecedora pela VW/Audi, mantendo um relacionamento

proximo com a montadora, com funcionarios motivados e capacitados para
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executarem as operacdes de seu trabalho, conforme as instrugcoes. Neste mesmo
sentido, a politica da empresa de G1 é a de ser a primeira opg¢ao de negdcios para

seus clientes.

A politica de contratacdo de fornecedoras nas empresas de B1, D1, E1 e H1 é
a mesma aplicada pela VW/Audi, pois grande parte dos suprimentos € adquirida pela
montadora. Assim, as mesmas exigéncias quanto a certificagcdes e a aprovacao do
produto pela VW/Audi sdo aplicadas as fornecedoras. Contudo, também é politica da
empresa de D1 contratar fornecedoras competitivas em qualidade, prazo de entrega,
flexibilidade e em custos dos suprimentos que s&do agregados aos produtos
fornecidos a montadora. Essa politica decorre do conhecimento que a empresa tem
sobre as fornecedoras que atuam no mercado, mesmo quando estas sao
direcionadas pela VW/Audi, e tem o objetivo de oferecer aos clientes as melhores

condigdes para o seu negocio.

No mesmo sentido, a politica de contratagdo da fornecedora de G1 ¢é similar a
da VW/Audi, uma vez que a empresa exige que suas fornecedoras sejam
certificadas, contratadas por meio de concorréncia, portanto enfatiza a qualidade,
com diminuicdo de prego. Contudo, difere em relagdo a da montadora pois sua
politica é ter um numero de fornecedoras que possibilite haver competicdo entre

elas. A proximidade fisica é desejada, mas na regidao da matriz da sua empresa.

Ja o informante C1, referiu desconhecer a politica da sua empresa relativa as

suas fornecedoras, mas afirmou que ela é definida pela sua matriz.

Todavia, o informante F1 aludiu que em sua empresa ha politicas que buscam
inovar, criar produtos mais sofisticados, buscar produtos de alto desempenho, e que

sao formalizadas, no entanto n&o as especificou.

4.3.8 Programas adotados pelas fornecedoras para o desenvolvimento de

produtos, processos e tecnologias

Os informantes relataram sobre alguns programas que suas empresas
realizam para o desenvolvimento de produtos, processos e tecnologias,

relacionando-os aos quatro objetivos de desempenho.

Com relagdo a qualidade, o informante D1 afirmou que na sua empresa ha
um Setor de Gestdo da Qualidade que auxilia a implementacédo de kaizens. Ha

também um programa que visa a redugdo de custos, cuja filosofia é apoiar a
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implementacdo de qualquer idéia que, se implementada, incorra em reducao de

custo, dentro dos niveis de qualidade aceitaveis.

O informante D1 referiu o programa de reducdo de custos da VW/Audi, que
tem por objetivo buscar oportunidades para essas redugbes em produtos e
processos, numa agao conjunta com os Setores de Engenharia das fornecedoras.
Diante da constatacdo de uma oportunidade de redugdo de custos na linha de
montagem final, é solicitada a opinido do funcionario, portanto, ha participacédo do
nivel operacional. Had empenho da fornecedora de D1 neste programa, pois seus
gestores acreditam que sempre ha oportunidades para redugcédo de custos. O
informante explicou que a economia obtida por meio desse programa da VW/Audi
obedece a seguinte regra: se houver a participagdo da fornecedora, metade da
reducdo de custos € do cliente final, e a outra metade é do veiculo. A metade do
veiculo é dividida igualmente entre a VW/Audi e a fornecedora. Quando nao houver
participacdo da fornecedora, metade da reducao de custos € da VW/Audi, e a outra

metade é do cliente final.

Com relacdo a qualidade, o informante E1 referiu que s&o realizadas
Auditorias internas semanais em sua empresa, que visam avaliar o desempenho de
cada célula de produgcado. Sao selecionadas células de produgdo e os indicadores
obtidos na avaliagdo sédo posicionados em uma ordem de classificagdo. Como os
indicadores sao visiveis para todas as células, todas aspiram alcancar uma boa

posicao.

Todavia, citou que o Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR) é o mais importante com relagao a reducao de custos. Todas as agdes desse
programa sao baseadas nas metas a serem atingidas, portanto envolvem custos,

qualidade e prazo de entrega.

O informante E1 também referiu que séo realizadas avaliagbes de
desempenho semanais e mensais de cada uma das fornecedoras, mediante as
quais sao avaliadas quanto a quantidade e a qualidade dos suprimentos fornecidos,
no tocante a itens como: embalagem, se ela tem sistema Electronic Data
Interchange (EDI), se houve alguma queixa contra a fornecedora na ultima semana,
e se houve alguma dificuldade de contato por celular ou telefone. Essa avaliacédo é
considerada no desenvolvimento de novos produtos com a fornecedora. E
sistematica e aberta para a fornecedora, e visa incentiva-la a melhorar seus

fornecimentos.
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Segundo o informante F1, sua empresa ja implantou todos os programas
comumente adotados na sua época, tais como: Qualidade Total e 5S. O seu
programa atual tem o objetivo de satisfazer e de se antecipar as necessidades do
cliente final do produto que a empresa comercializa. Contudo, o seu foco é o
consumidor final e ndo a montadora, apesar do produto passar por esta. Esse
programa tem como filosofia respeitar o cliente, fazer justica, manter a integridade,
entre outros valores. Na opinido do informante, a finalidade do programa “é resgatar
valores que foram perdidos ao longo dos anos, para ndo chegarmos no ponto que

chegaram as montadoras, elas nao respeitam mais ninguém”.

Por sua vez, o informante G1 informou que sua empresa implantou,
recentemente, um programa de qualidade que consiste em monitorar e analisar
diariamente, o que ocorre na planta da empresa e da montadora, nao sé em relagao
ao processo produtivo, mas também ao relacionamento. Diariamente, no inicio do
turno da manha as atividades de producao sao interrompidas com a finalidade de
haver uma reunido no chdo de fabrica, na qual sdo informados os problemas
ocorridos no dia anterior. Sao solicitadas explicacbes para as ocorréncias e
discutidas solugdes a fim de que elas n&o se repitam. Com relagado a confiabilidade
dos prazos de entrega, a empresa nao desenvolve nenhum programa especifico;

contudo, segue o programa de produgcao da montadora.

O informante H1 aludiu que na sua empresa ha um programa no qual sao
estabelecidas metas globais, setoriais e individuais, tanto para o nivel gerencial
como para o operacional. O alcance dessas metas tem implicagdes no Programa de
PLR. A empresa também desenvolve outros programas como 5S e de melhoria
continua (kaizen). Ademais, na sua empresa s&o realizadas reunides periodicas
mensais, sistematicas, que visam o monitoramento e a analise de indicadores de
desempenho dos seus processos produtivos, com vistas ao planejamento de acgdes

prospectivas para a melhoria do desempenho.

No mesmo sentido, o informante B1 relatou que na sua empresa sao
realizadas reunides semanais, nas quais sao tratados todos os assuntos
relacionados com qualidade, processo, manutencdo, etc. As avaliagbes de
desempenho s&o realizadas mensalmente conforme indicadores especificos,

relacionados a cada aspecto a ser controlado — falhas internas, externas, scrap, etc.

Ja o informante C1, referiu somente que ndo ha programas formalizados em

Sua empresa.
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4.3.9 Programas adotados pelas fornecedoras para o desenvolvimento de

pessoal

Com relagdo a programas de desenvolvimento de pessoal, elaborados em
conjunto com as empresas do PIC, os informantes B1, C1 e H1 citaram somente o
programa relativo ao treinamento da brigada de incéndio e o de treinamento do uso
de empilhadeira, que fazem parte da Semana Interna de Prevencao de Acidentes do
Trabalho (SIPAT), realizada anualmente. Outros programas de desenvolvimento de

pessoal sdo realizados por iniciativa de cada empresa fornecedora.

Assim, o informante B1 relatou que existem programas que treinam e
qualificam os operadores de produgcao em sua empresa, a fim de que eles adquiram
0s conhecimentos, e as praticas necessarias para operar 0os equipamentos e

realizarem as montagens, conforme os procedimentos estabelecidos.

Por sua vez, o informante C1 afirmou que os programas realizados por sua
empresa vém ao encontro de necessidades oriundas dos funcionarios, quanto a
seguranga no trabalho e aquisicdo de conhecimentos por meio de treinamento

especifico para os processos de producado de novos produtos.

Ja a empresa em que o informante D1 trabalha realiza grandes investimentos
em cursos para seus colaboradores: de integragcdo do funcionario a empresa; de
qualificacdo para a transformacédo de produtos para a VW/Audi, bem como para
desenvolvimento de novos produtos; de liderangca de projetos; de mediacdo de

conflitos; e de controle de estresse e ansiedade dos funcionarios.

Todavia, o informante E1 referiu que cada setor de sua empresa elabora o
seu programa de treinamento e qualificagdo segundo suas necessidades, e o
submete a diregcédo geral. O Setor de Recursos Humanos é responsavel pela selegéo

e desenvolvimento de pessoal.

Ja na empresa de F1, existe também um Setor de Recursos Humanos
responsavel pelo programa de desenvolvimento de pessoal, que visa tanto a parte
técnica quanto a comportamental. O informante salientou ainda que a empresa
desenvolve um programa em que € realizado um mapeamento completo das
competéncias do funcionario e o planejamento das competéncias a serem

desenvolvidas.

Segundo o informante G1, sua empresa investe na formagdo do seu quadro

de funcionarios, realizando programas de desenvolvimento pessoal nas areas
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técnicas e de gestdo, na formacdo de lideres para todos niveis organizacionais.
Anualmente, a empresa concede bolsas de estudos parciais para alguns
funcionarios selecionados, conforme suas necessidades e as da empresa. Ha um
indicador que auxilia a determinar o numero de bolsas para cada planta segundo
alguns critérios estabelecidos. Atualmente em torno de 10% do faturamento da

empresa é direcionado para a qualificacdo dos colaboradores da empresa.

4.3.10 Praticas adotadas pela montadora e fornecedoras que focalizam os

quatro objetivos de desempenho

Os informantes relataram algumas praticas adotadas pelas suas empresas,
que focalizam os quatro objetivos de desempenho: confiabilidade de entrega,
reducdo de custo, qualidade do produto e flexibilidade de composto. Todos foram
unanimes em informar que suas empresas adotam a pratica de just-jn-time-
sequence, desde o inicio da operacédo do Cl. Esta pratica focaliza principalmente a
confiabilidade de entrega e redugcao de custos (B1, C1, D1, E1, F1, G1). Ja o

informante H1 referiu que sua empresa adota a pratica de alguns Kanbans.

Em relacdo a reducdo de custos, as praticas adotadas pela empresa do
informante E1 s&o as inspe¢des de qualidade realizadas em todas as linhas por
duas pessoas, em média. Também o informante G1 referiu que, anualmente, em sua
empresa sao realizadas revisbes dos processos, visando encontrar oportunidades
de melhoria que, se implementadas, reduzam os custos. Atualmente, realizam-se
revisdes de tabelas de producao, de necessidades de matéria-prima, de consumo, e
de despesas fixas e variaveis. Essa pratica focaliza a redugédo de custo, permitindo
monitorar as oportunidades e as melhorias realizadas. A metodologia de controle de
custos € a do custeio baseado em atividades, conhecido como Activity Based
Costing (ABC). Outra pratica que a empresa esta implantando em sua planta é a do

5S.

Todavia, focalizando a qualidade, a empresa de B1 adota a pratica de uma
busca permanente pela melhoria dos processos, néo se restringindo ao estudo dos
problemas e situacdes que envolvem a fornecedora e a montadora. A empresa tem
a gestado da qualidade como um objetivo estratégico, que define o que deve ser
melhorado em todos os seus setores. Portanto, em sua Intranet sdo disponibilizados
exemplos de situacdes-problema e suas respectivas solugdes, a fim de que possam

ser uteis a todas as plantas. A empresa também sofre Auditoria interna, realizada
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por pessoas que atuam como gerentes em plantas localizadas em outros paises, o

que possibilita troca de informacoes.

Ja a empresa de D1 tem um setor de gestado da qualidade, que tem o objetivo
de manter e melhorar seus produtos e processos, a fim de que os produtos
transformados pela empresa, bem como os suprimentos adquiridos de terceiros,

atendam as especificagdes de qualidade requeridas pela VW/Audi.

Também existe um setor especifico responsavel pela Gestdo da Qualidade na
empresa de E1. O informante citou que esse setor € responsavel pela pré-aprovagao
de toda a matéria-prima utilizada. Ha inspecédo da totalidade da matéria-prima no
recebimento, inspegdo com ensaios, entre outras. Ha também treinamento de todos

os funcionarios para a execugao de suas atividades na empresa.

Ademais, a empresa de F1 adota procedimentos, e instrugdes relativas ao
cumprimento destes, a fim de assegurar a qualidade dos seus produtos. Inclusive, os
indicadores e a sua atualizacdo séo atrelados a um plano de reconhecimento e de
participacédo nos lucros, como uma maneira de manter os funcionarios estimulados a

cumprir as metas.

Por sua vez, o informante G1 aludiu que estd sendo implantado atualmente
na sua empresa um programa que visa a melhoria da qualidade dos seus produtos,
a confiabilidade dos prazos de entrega e a flexibilidade de composto, bem como a

melhoria do desempenho dos servigos prestados.

Em relagéo a flexibilidade do composto, a empresa de D1 tem como obijetivo
tornar-se cada vez mais flexivel. Consequentemente, mantém um estoque dos
suprimentos que sado agregados ao produto que fornece a VW/Audi. Com objetivo de
garantir a entrega de seus produtos a montadora, a empresa deve manter, em
média, trés dias de estoque dos suprimentos nacionais e 15 dias dos importados.
Assim, a empresa atende as mudangas repentinas do mix de producdo, com

flexibilidade e seguranca.

Outra pratica citada pelo informante dessa empresa € o monitoramento de
todo o processo produtivo da VW/Audi, desde o nascimento do veiculo na armacao,
até a sua saida da linha de montagem final. Por meio desse monitoramento, do
release que a VW/Audi disponibiliza e de reunides semanais, a fornecedora se intera

da programacgdo anual, mensal, semanal e diaria, bem como das alteragées na
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programagao da produg¢do. Assim, pode haver sincronia entre a programacgao da

producao da fornecedora com a da VW/Audi.

O informante E1 relacionou a estrutura celular da planta de sua empresa

como uma pratica que focaliza a flexibilidade do composto e a reducao de custo.

4.3.11 Acoes desenvolvidas junto as empresas do PIC a fim de melhorarem o

seu desempenho

Os informantes B1, C1, D1, E1, G1 e H1 referiram que ndo sao desenvolvidas
agdes em conjunto entre as empresas que formam o Cl, a fim de melhorarem o seu
desempenho. Segundo o informante B1, a montadora ndao permite que se forme uma
organizacao entre as empresas instaladas no PIC, a fim de evitar que venham |he
reivindicar questdes. Nesse sentido, o informante H1 referiu que uma vez foi tentado
realizar uma negociagdo com a VW/Audi em bloco, mas foi dito pela montadora que

ela s6 negocia, individualmente.

Todavia, o informante F1 referiu que sao realizadas reunides com as
empresas instaladas no PIC, nas quais sao discutidas questdes trazidas pelos
participantes, analisadas as propostas elaboradas por grupos de trabalho, que
podem trazer melhorias para todos. As questdes envolvem seguranga, transporte,
alimentagao, saude e outras de interesse de todas as empresas. Os grupos de
trabalho sdo formados por colaboradores das empresas instaladas no PIC, e o seu
objetivo é elaborar propostas de melhorias para serem discutidas nas reunides
gerais, com a participacdo de todas as empresas. Geralmente essas reunides séo
mensais, no entanto ha alguns meses sua frequéncia tem sido até mais de trés por

més.

Contudo, o informante D1 aludiu que uma ag¢ao desenvolvida em conjunto é a
negociagcdo salarial, na qual participam representantes de todas as empresas
instaladas no PIC, da VW/Audi e do sindicato. Ele comenta que a negociagao é
coletiva, portanto o sindicato acaba colocando todas as empresas no mesmo nivel,
sem considerar que os salarios para as mesmas fungdes diferem entre as empresas
do CI.
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4.3.12 Desenvolvimento de novos produtos

De acordo com o informante B1, a sua empresa nao participa de projeto de
desenvolvimento de novo produto, uma vez que essa atividade é realizada
exclusivamente pelo Setor de Engenharia da VW/Audi. Definido o projeto,
posteriormente a sua empresa € consultada sobre a viabilidade da montagem do
novo produto, e ocorre uma negociacdo sobre a necessidade de mudancgas e
investimentos nos processos produtivos da fornecedora, cujos custos ficam a cargo

da montadora.

Na mesma perspectiva o informante C1 relatou que a sua empresa nao
participa de desenvolvimentos de projetos de novos produtos, pois essas atividades

sdo realizadas entre a VW/Audi e a sua matriz.

No caso da empresa de D1, segundo o informante ha participagdo ativa em
desenvolvimentos de projetos de novos produtos da VW/Audi, pois esta fornecedora
tem experiéncia e conhecimento com relagdo aos produtos que desenvolve. No
entanto, em determinados projetos, a montadora opta por desenvolver todo o novo

produto e a empresa somente participa quando ocorrem dificuldades.

O informante E1 referiu que sua empresa desenvolve 0s seus proprios
produtos, e oferece o servigo de desenvolvimento de projetos de produtos, quando
solicitada pela VW/Audi, por meio de tecnologia prépria, informatizada, que envolve

equipes multifuncionais e a participacao ativa da montadora.

Ja o informante F1 aludiu que sua empresa tem como politica desenvolver
suas fornecedoras com objetivo de melhorarem seus produtos. Consequentemente,
tem um Setor de Engenharia no Brasil para desenvolver os novos produtos. Essa

atividade é realizada diretamente entre a sua matriz e a VW em Sao Paulo.

Por sua vez, os informantes G1 e H1 relataram que quando a montadora
inicia um novo projeto, em determinada fase do processo sao realizadas reunides,
com a participacao de representantes de areas multifuncionais da VW/Audi e de
suas empresas. Essas reunides tém a finalidade de definir questbes que envolvem a
producdo do novo veiculo, bem como o transporte e as quantidades dos novos
produtos a serem fornecidos a ela. Contudo, a tecnologia e o conhecimento sobre a
producao do produto que sera fornecido para a VW/Audi sdo das empresas de G1 e

H1. Em consequéncia disso, o informante H1 comentou que “daqui a alguns anos a
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montadora vai ficar com a propaganda, o marketing do produto e know-how

tecnologico”.

4.3.13 Caracteristicas do relacionamento entre as fornecedoras e a montadora
no CI

O relacionamento da empresa de C1 com a montadora foi caracterizado pelo
informante como “puramente comercial’, uma vez que ha um contrato que
estabelece que a fornecedora deve atender aos pedidos realizados pela VW/Audi,
conforme os requisitos exigidos pela montadora e aceitos pela fornecedora. Assim, a
fornecedora recebe as chamadas JITS, e é paga pelos produtos fornecidos, apés os
veiculos serem inspecionados e liberados pela Area de Qualidade da montadora.

Para o informante C1, ndo existe parceria entre sua empresa e a VW/Aud..

Todavia, na perspectiva do informante D1 “ha transparéncia total” no
relacionamento entre a VW/Audi e a sua empresa, a qual tem facilidade em se
comunicar com pessoas da montadora. Se ocorrer um problema interno ou com
alguma fornecedora, sua empresa comunica a VW/Audi. Por outro lado, se sua
empresa tem uma oportunidade de melhoria, apresenta a montadora. Essas
situagbes sdo possiveis de se realizarem devido a facilidade de comunicagéao
existente entre as empresas. Segundo o informante, em todas as situacdes, sua
empresa tem que ser transparente. Em consequéncia disso, permite que
representantes da montadora venham conferir o seu estoque. Comentou que “na
verdade, a gente esta administrando o dinheiro deles”. Quanto a custos, referiu que

todos os suprimentos que s&o recebidos em consignagao, sao negociados pela VW.

Com o mesmo ponto de vista, o relacionamento de sua empresa com a
VW/Audi é considerado saudavel pelo informante G1, uma vez que a fornecedora
atende aos pedidos da montadora conforme as suas necessidades. O
relacionamento caracteriza-se por: grande abertura entre as empresas; agilidade e
facilidade de deslocamento das pessoas entre as plantas e de informagao, que séo
caracteristicas que fazem a diferenga nesse arranjo, segundo a sua opinido. O
informante afirmou que o relacionamento € muito bom devido ao acesso rapido a
informacgdes, que a empresa néao tinha antes de se instalar no PIC, e que resulta em

um bom andamento nos processos.
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No mesmo sentido, o informante H1 aludiu que o relacionamento entre a sua
empresa e a montadora caracteriza-se por: transparéncia, comunicagao efetiva,

acesso a informacdes e a planta da VW/Audi.

O informante E1 também relatou sobre “o excelente relacionamento existente”
entre sua empresa e a VW/Audi, que caracteriza-se por boa comunicacio, acesso a
pessoas e a informagdes, franqueza, e clareza na definicao de projetos, por ambas
as partes. Contudo, referiu problemas no relacionamento comercial, pois segundo
ele, apdés autorizada a produgdo de novos projetos, ha demora na liberagdo de

pedidos de compra: “eles querem sempre mais e pagar menos”.

Nessa mesma perspectiva, o informante F1 aludiu que no campo técnico, com
pessoas das Areas de Logistica e de Qualidade da VW/Audi, existe um
relacionamento um pouco menos tenso, mas com as pessoas da Area Comercial ele
€ vertical e autoritario por parte da montadora. Neste caso, ndo ha transparéncia.
Exemplificou que as vezes sua empresa recebe um débito, porém nao é informada
quanto ao motivo. Na sua opinido, a montadora deveria identificar a causa do
problema, em conjunto com as fornecedoras envolvidas, e ai langar o débito. Referiu
que as pessoas da area comercial da montadora sao “arrogantes, presungosas, nao

sao transparentes, querem levar vantagem em tudo”.

A mesma situagao referida pelo informante F1 foi relatada por B1. Este
informou que sua empresa tem um bom relacionamento técnico com a montadora,
mas o relacionamento comercial é diretivo e com vantagens unilaterais para a
montadora. “Existe transparéncia, eles sabem quais sdo 0s nossos custos, os custos
sdo abertos, mas ndés ndao sabemos os custos deles”. Referiu também que ocorrem
débitos indevidos aplicados pela montadora e que 0s prejuizos recaem sempre
sobre as fornecedoras. Consequentemente, a sua empresa tem que estar sempre se

resguardando, mantendo registros de tudo.

4.3.14 Influéncia da proximidade fisica e do relacionamento entre a montadora

e as fornecedoras do PIC na solugao de problemas

O informante B1 comentou que a proximidade fisica apresenta aspectos
positivos e negativos em relagdo a solugédo de problemas. O aspecto positivo, € que
a qualquer momento é possivel pessoas de sua empresa se deslocarem para a linha

de montagem da montadora, a fim de investigar e verificar situagdes para solucionar
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problemas. No entanto, para o informante o aspecto negativo € que pessoas da
montadora também tém esse acesso livre para observar os processos da sua

empresa.

Quanto ao relacionamento influenciar a solugao dos problemas, B1 declarou

que “é o relacionamento entre as pessoas que facilita a solugdo de problemas”.

Ja o informante C1 aludiu que em algumas situagdes, se as empresas nao
estivessem préximas fisicamente n&o seria possivel resolver a tempo um problema
para evitar a perda de producao de veiculos. Como exemplo, citou que no caso de
um sequenciamento errado de um produto fornecido, seria impossivel enviar o

produto correto para ser montado no veiculo, se ndo houvesse proximidade fisica.

Com relagdo a influéncia do relacionamento entre a sua empresa e a
montadora na solugcdo de problemas, C1 informou que s&o raros os problemas
ocorridos em relagao a suprimentos e a produgao, portanto ndo tem opinidao sobre

essa questao.

Por sua vez, os informantes D1 e E1 referiram que a proximidade fisica entre
a montadora e suas respectivas empresas tem influéncia significativa na solugao de
problemas. D1 exemplificou essa influéncia relatando um problema que pode ocorrer
durante o transporte dos produtos entre sua empresa e a montadora. Segundo ele,
produtos podem se soltar do dispositivo no qual estdo sendo transportados por
algum motivo, e se danificarem. No momento em que 0sS mesmos S&o
descarregados na doca da planta da VW/Audi, o residente da sua empresa, que
acompanha essa operacdo, ja percebe o problema. Apdés a constatacdo dos
produtos danificados, entra em contato telefénico para informar a ocorréncia a sua
empresa, a qual tomara as devidas providéncias. Nesse caso, devido a proximidade
entre as plantas é possivel resolver o problema, sem que a montadora tome ciéncia
dele. Portanto, em consequéncia disso, a empresa fornecedora nao recebera
nenhuma penalizagdo, evitando-se tensdo entre as empresas e a perda de
producdo. Na opinido de D1, essa proximidade fisica € fundamental, e o sucesso
desse arranjo organizacional esta diretamente ligado a ela. Por sua vez, E1 citou
que a substituicdo de pegas quebradas durante o processo de montagem final é de

rapida solugdo em consequéncia da proximidade fisica entre as empresas.

Para D1, o bom relacionamento entre a sua empresa e a montadora dispensa
burocracia, € mais agil. Por outro lado, se o relacionamento ndo fosse bom, ele seria

mais formal, portanto mais burocratico, com isso o tempo para a solugdo dos
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problemas seria maior, pois seguir-se-iam o0s tramites normais que,
consequentemente, demorariam mais, uma vez que envolveriam mais pessoas,

decisdes e analises e, dependendo do caso, entrariam em uma lista de espera.

Na opinido de E1, quando o relacionamento € bom entre as pessoas que
representam as empresas, a solucdo dos problemas acontece de maneira rapida e
facil: “pode-se dizer que a solugdo dos problemas é diretamente proporcional ao

relacionamento entre as pessoas das empresas’.

O informante F1 comentou que devido ao fato de as empresas montadora e
fornecedoras estarem proximas fisicamente, € possivel ocorrer um rapido
deslocamento das pessoas entre as plantas a fim de resolverem os problemas. Citou
que outro aspecto importante € que ha um acordo entre as empresas de que para
todo problema que surge, uma ou mais solu¢des devem ser implementadas, a fim de
gue 0 mesmo nao se repita. A proximidade fisica possibilita a verificagdo de como as
acdes para a solucao do problema, que foram acordadas entre as partes, estéo
sendo implementadas. Portanto, a solugdo dos problemas € mais efetiva, pois se

pode tratar pessoalmente delas, devido a essa proximidade.

Quanto ao relacionamento, referiu que no nivel operacional ha bom

relacionamento, e que este agiliza a solugao dos problemas.

O informante G1 referiu que a proximidade entre sua empresa e a montadora
se caracteriza tanto pelo fato de estarem proximas fisicamente, como pela
permanéncia de um funcionario residente dentro da planta da montadora. A
atribuicdo deste é resolver rapidamente questbes que envolvem os produtos
fornecidos pela sua empresa, e estabelecer um canal de comunicagdo com a
fornecedora. Declarou que: “se tenho algum problema de produgéo, eu ligo para o
residente e ele resolve na hora. Se houver necessidade de enviar outro produto para
substituir algum com problema, é possivel devido a essa proximidade. Entdo se
consegue verificar e resolver problemas imediatamente. A proximidade fisica é

fundamental para que se tenham solugdes rapidas e eficientes”.

Todavia, o informante G1 aludiu ainda, que um bom relacionamento facilita
que informagdes cheguem a ambas empresas, o que possibilita a adogdo de
medidas com antecedéncia, desde que haja um canal de comunicagao aberto entre

elas.
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O discurso de H1 também corrobora com os dos demais informantes.
Segundo ele, a proximidade fisica entre as empresas possibilita que haja o
deslocamento fisico das pessoas em poucos minutos entre as plantas, reduzindo

custos e aumentando a velocidade da solugéo de problemas.

No tocante a influéncia do relacionamento na solugcdo de problemas, o
informante H1 disse que esta influéncia existe, mas ndo a considera tao importante.
Segundo ele, sua empresa tem o compromisso de atender a todas as solicitagbes da
VW/Audi, relativas a programagdo da producdo, independentemente do
relacionamento com a montadora ser bom ou ruim, devido ao contrato comercial.
Contudo, comentou: “claro que se o relacionamento € bom, o nosso trabalho torna-

se mais agradavel”.

4.3.15 Bases da manutengao do relacionamento entre fornecedoras e

montadora do ClI

Os informantes C1, D1, E1, F1, G1 e H1 relataram que o relacionamento
entre suas respectivas empresas e a VW/Audi esta embasado em contrato
comercial. Todavia, o informante F1 referiu que embora exista o contrato comercial,
este ainda nao foi assinado, em razdo de sua empresa ndo concordar com as
exigéncias da VW/Audi. Entre esses contratos comerciais se inclui um de joint-

venture entre a fornecedora e a VW.

O informante D1 citou que no acordo comercial estabelecido, sua empresa
tem a exclusividade de fornecimento do produto que fornece para a VW/Audi,
embora ela fornega produtos a plantas da VW em outros estados, sem essa

exclusividade.

Ja o contrato de exclusividade entre a empresa de G1 e a montadora é

somente para alguns produtos fornecidos a determinados veiculos.

Contudo, ndo ha contrato formal entre a empresa de B1 e a VWAudi. O
informante dessa empresa declarou que: “em alguns casos de dependéncia,
principalmente quando envolve tecnologia, a parceria € bem relativa, cooperagao

técnica também é pequena”.
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4.3.16 Avaliacao das fornecedoras do PIC quanto ao relacionamento com a

montadora

Todos os informantes referiram que em suas empresas nao sao realizadas

avaliagdes formais quanto ao relacionamento dessas com a montadora.

Entretanto, o informante B1 comentou que esta avaliacdo ocorre,
informalmente, em reunides semanais, nas quais € analisada a situacédo das contas.
A empresa registra em ata assuntos gerais da planta e os problemas referentes ao
relacionamento com a montadora, os quais serdo informados a matriz por meio de

relatérios, porém esses ndo sio discutidos com a montadora.

O informante H1 também mencionou que sé ha avaliagdes informais, por
meio da percepgao das pessoas sobre as informagcdes comunicadas em reunides,
com representantes das fornecedoras e da VW/Audi. Embora o informante tenha
afirmado que n&o haja avaliacdes formais, declarou que: “por outro lado, a Area de
Qualidade da VW/Audi realiza uma consulta por meio de um questionario com varias
questdes. Por meio desse instrumento relatamos problemas e sugestdes de

melhorias”.

4.3.17 Caracteristicas dos sistemas de informacgao utilizados pela montadora e

fornecedoras para gerenciar os processos produtivos

Todos os informantes referiram que suas empresas recebem as chamadas
JITS e as programagdes da produgdo da montadora por meio do sistema de
comunicacado e informagao EDI. Todas tém um computador e uma impressora,
conectados por meio de fibra 6tica ao sistema da VW/Audi. Todo o sistema de

informacéo utilizado é gerenciado pela montadora (B1, C1, D1, E1, F1, G1, H1).

Todavia o informante E1 citou que sua empresa possui varios sistemas de

informacéo, os quais tém interface com os sistemas da VW/Audi.

O informante F1 também informou que atualmente sua empresa esta
interligada a todas as montadoras via EDI, e que recebe tudo via sistema de

informacgéo.

Com relagao ao planejamento e programagao da produg¢do da sua empresa, 0
informante G1 aludiu que séao realizadas na matriz e € utilizado um software do tipo
ERP.
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4.3.18 Gerenciamento da programacao da produgéao

Todos os informantes referiram que recebem informacbes sobre a
programagao da produgdo por meio de chamadas JITS e releases encaminhados
pela montadora, via sistema EDI, e dependendo do caso, via fax (B1, C1, D1, EA1,
F1, G1, H1). Segundo o informante H1, nas reunides semanais, nas quais participam
representantes de todas as fornecedoras e da montadora nas instalagbes da

VWI/Audi, também sao tratados assuntos relativos a programacao da produgéo.

As programagdes da montadora para as fornecedoras sao ajustadas nessas
reunides que ocorrem toda sexta-feira pela manha, com duracéo de 1:30 horas, nas
instalagdes da VW/Audi (B1, C1, D1, E1, G1, H1). Todavia, B1 referiu que mudancas
na programacéo sao informadas também pelo sistema EDI, e as vezes é utilizado e-
mail, e até mesmo o fax. Entretanto, o informante C1 comentou que o ajuste é

realizado na base de “eles mandam e a gente obedece”.

De acordo com o informante D1, nessa reunidao todos os participantes
apresentam suas restrigdes em atender o programa de produgdo da préxima
semana, o qual foi disponibilizado as fornecedoras na semana anterior a reunido.
Nela s&o analisados os problemas e acordadas solugdes entre os participantes, de
modo que a programacao de producao da proxima semana possa ser cumprida. O
mesmo mencionou que, geralmente, as alteragdes que ocorrem sao na sequéncia

da programacéo de produgao.

Por sua vez, o informante F1 afirmou que, em sua empresa ndo sao
necessarios ajustes na programagao de produgdo, pois a montadora exige um
estoque minimo de suprimentos a fim de atender mudangas que ocorrem na sua

programagcgao da produgéo.

Os informantes foram unénimes em afirmar que alteracées na programacao
de produgcdo sdo comuns, e sao informadas pela montadora via sistema EDI,
embora as vezes também seja utilizado e-mail e fax (B1, C1, D1, E1, F1, G1, H1). O
gerenciamento dessas alteracbes nas empresas de C1, F1 e G1, é realizado por
meio de um estoque minimo, que atenda a variacdo de mix por um determinado
periodo de tempo. No caso da empresa de C1, esta informa a sua matriz quando os

estoques atingem valores criticos.
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Apesar dessas empresas relatarem nao terem problemas no gerenciamento

das alteragdes da programacao da producéo, esse nao é o caso das empresas de
D1, E1 e H1.

O informante D1 aludiu sobre frequentes problemas que sua empresa
enfrenta no gerenciamento das alteragées da programacédo da producgado. Referiu
que essas alteragdes decorrem de alguns problemas relacionados ao mercado, tais
como variagdes na demanda por veiculos, variacbes cambiais e mudangas nas
politicas relacionadas a combustiveis, que influenciam as vendas. Citou também
problemas relacionados a quebra de equipamentos, falhas nas entregas de
suprimentos por problemas de transporte, e falhas humanas na programacao da

producao.

Além disso, o informante D1 explicou situacdes que interferem na demanda
por veiculos e que influenciam na programacdo da montadora. Relatou que a
VWI/Audi trabalha com previsbes baseadas na sua experiéncia no mercado, para
programar sua produgédo. Ha um compromisso da VW/Audi de entregar o veiculo em
um periodo de no maximo duas semanas, depois de confirmado um pedido da
concessionaria. Contudo, ocorrem duas situagdes nessa relacdo com as
concessionarias. A primeira, quando uma concessionaria solicita pedidos para duas
semanas, de acordo com suas previsdes, € assume o risco, ou seja, faz o pedido e
recebe os veiculos que sao faturados para ela. A outra situagcdo é a da
concessionaria que aguarda o cliente comprar, para depois emitir o pedido a
montadora, pois ndo deseja assumir riscos decorrentes da previséo. Por outro lado,
a concessionaria corre o risco de perder a venda, pois nem todos os clientes estao
dispostos a aguardar o periodo de tempo de duas semanas para receber o veiculo

comprado.

O informante comenta que a segunda situagao € a melhor para quem produz,
pois nela é possivel fazer o planejamento conforme o que realmente foi previamente
vendido. Afirma que esse problema de previsdo de demanda é mais acentuado no
lancamento de um automovel, pois ndo se pode prever como sera sua aceitacao
pelo mercado. Sera preciso um determinado tempo para que o mercado estabelecga

a quantidade a ser demandada.

Por sua vez, o informante E1 relatou que em sua empresa ocorrem problemas
no gerenciamento das alteragdes da producado, decorrentes de falhas (atrasos e

omissées) nas informagdes das alteracdes, por parte da montadora. As vezes, essa
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situacdo envolve mais de uma fornecedora, e tem conseqléncias nos seus
processos produtivos. Além disso, ha dificuldades na identificagcdo da causa do
problema e na penalizacdo dos verdadeiros culpados. Essa situagao causa tensao e

desgaste nas relagdes empresariais.

Ademais, o informante H1 reforca que também ocorrem problemas de
gerenciamento de alteragbes da programacédo da produgdo da montadora. Isso
porque as alteragdes sao frequentes, ocorrem de um dia para outro, na véspera da
reunido de sexta-feira e, geralmente, decorrerem da falta de suprimentos. Sua
empresa € prejudicada pelo fato de os seus equipamentos serem sub-utilizados, em
consequéncia das alteracbes subitas da programacdo de producdo. Segundo o
informante, essa situagao “acontece com bastante frequéncia e € um dos fatores que

mais atrapalha o relacionamento com a montadora”.

4.3.19 Dificuldades operacionais das fornecedoras e montadora do ClI

O informante B1 aludiu que as principais dificuldades operacionais da sua
empresa, relativas ao processo produtivo, sao referentes a sua capacidade de
investimentos reduzida, e a inadequacédo de seu espaco fisico, que sdo aquém do
necessario para realizar a sua operagdo. Outra dificuldade citada por ele decorre de
desentendimentos de fornecedoras com a montadora, relativos ao preco de seus
suprimentos. Aquelas chegam a deixar o caminhao estacionado proximo da planta, e
comunicam que nao vao enviar os suprimentos até que o prego seja acordado. Essa

situacao afeta as demais fornecedoras.

Todavia, os informantes C1, F1 e G1 referiram que suas empresas nao tém
dificuldades operacionais para atendimento dos pedidos da montadora.
Acrescentaram que nunca ocorrerem problemas com suprimentos recebidos de suas

fornecedoras, que ocasionassem parada de linha da montadora.

Por sua vez, o informante D1 comentou que revistas especializadas do setor
automobilistico informaram que as montadoras estavam com excesso de
capacidade, em torno de trinta e cinco a quarenta por cento de capacidade ociosa,
em média. Todavia, informaram também que as fornecedoras estavam trabalhando
com uma pequena folga. Aludiram que quando ocorreu um aumento na produgao
por parte das montadoras, devido a estabilidade econdmica e ao aumento das

exportacdes, elas tiveram capacidade para atender a essa demanda, mas a rede de
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fornecedoras nao. Contudo, o informante relata que até o presente momento, a
maior dificuldade para o aprimoramento da produgdo é a falta de capacidade
produtiva de muitas fornecedoras. Como esse mercado é muito instavel em face a
variagcdo da demanda, as fornecedoras so6 investem em aumento de capacidade
apos longos periodos de demanda acima de sua capacidade, ou seja, elas esperam
a mudancga do nivel de demanda até que este se estabilize em um determinado
patamar, a fim de ndo ficarem com capacidade ociosa, pois as margens de lucro do

setor de autopecas ¢é baixo.

Outra dificuldade relatada pelo informante D1, e considerada por ele como o
maior problema, € o amadorismo da fornecedora. O informante considera que agir
com profissionalismo € entender que o cliente ndo deve sequer perceber que a
fornecedora existe, que tem problemas com matérias-primas ou com seus
processos. Na sua opinido, cada fornecedora deve resolver seus problemas, sem

que o outro perceba.

Contudo, para o informante E1, a grande dificuldade operacional do processo
produtivo é a confirmagédo dos pedidos. Alteragdes da programacgao da produgao
representam dificuldades, a exemplo de atrasos na liberagcdo de suprimentos
importados, e ocorréncia de greves de funcionarios da Receita Federal. Estas
situagbes exigem um plano de contingéncia por parte da sua empresa.
Adicionalmente, citou outras dificuldades que ocorrem e que ocasionam problemas
operacionais, tais como: quebra da qualidade de produto que implica em re-trabalho,
quebra de pegas e equipamentos; e, atrasos de entrega de suprimentos causados

pelas suas fornecedoras.

Adicionalmente, o informante H1 também referiu as alteragbes subitas da
programagao da produgdo da montadora como uma dificuldade operacional para o
seu processo produtivo. Declarou que “eles mudam o mix de um minuto para o
outro, e ai tudo o que ja foi feito é perdido. Esse €, em esséncia, o maior problema e
que gera os maiores desgastes”. Relatou também que ha dificuldades na
negociacado de prego dos produtos a serem fornecidos, em funcédo da reducdo de

custos exigidos pela montadora.

Um informante, propositadamente n&o identificado, apresentou uma
dificuldade operacional que pode ocasionar parada de linha da montadora. Esta
decorre do fato de algumas fornecedoras receberem chamadas JITS com poucos

itens (“baixa chamada”), e ainda, que por problemas de transporte, seguram sua
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producao até reunir um determinado numero de produtos, a fim de entao transporta-

los para as demais fornecedoras da linha.

4.3.20 Indicadores de desempenho para controlar processos produtivos

Em todas as empresas instaladas no PIC e que participaram dessa pesquisa,
seus informantes referiram que registram indicadores para auxiliar no controle de
seus processos produtivos (B1, C1, D1, E1, F1, G1, H1).

O informante B1 manifestou que o desempenho dos processos da sua
empresa € acompanhado por meio de registros de indicadores relativos a: niveis de
ppm internos; nivel de ppm externo que se refere ao retorno da montadora;
quantidade de né&o-conformidades; parada de linha da montadora; Auditoria do
produto realizado pela montadora; nota dada a sua empresa no Audit; custos da
qualidade; e produtividade relacionando volume de producdo, numero de
funcionarios e horas trabalhadas. Segundo o informante, esses sao indicadores
internos que devem ser reportados para a sua matriz. Ademais, informou que um
dos requisitos da VW/Audi para as suas fornecedoras € o de que elas “devem
acompanhar e gerenciar os seus processos utilizando indicadores, mas nao existe

uma obrigagao de usar esse ou aquele indicador”.

O informante B1 referiu que a sua empresa nao tem registros formais de
indicadores relativos ao desempenho dos suprimentos recebidos das suas
fornecedoras, pelo fato de sua empresa nao ser responsavel pela aquisicdo dos

mesmos, essa aquisicao é realizada pela montadora.

Todavia, o informante C1 aludiu que sua empresa faz registros das
ocorréncias nos seus processos, entretanto, ndo informou que indicadores registra.
Segundo ele, sua empresa recebe alguns suprimentos da VW/Audi e outros da sua
matriz, e nédo é de sua responsabilidade realizar o seu gerenciamento. Ao recebé-
los, apenas realiza uma inspecgao visual em uma amostra. Contudo, mencionou que
recentemente ocorreu um problema relativo a falta de dez unidades de um
suprimento adquirido pela VW/Audi, e enviado a sua empresa, em consignagao pela

operadora logistica interna.

Ja, a empresa de D1 registra e analisa o indicador que acompanha a
pontualidade das entregas dos suprimentos recebidos. Tanto a empresa de D1,

como a de F1, trabalham com qualidade assegurada, portanto até o momento da
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ocorréncia de uma nao-conformidade, que é detectada na sua linha de produgao, os
suprimentos recebidos nao sao verificados. Este € o aspecto negativo de se

trabalhar com a qualidade assegurada, na opinido do informante D1.

Contudo, um informante comentou que a norma ISO/TS 16949:2002 exige
que seja realizada inspecgao de recebimento em pecas criticas, que séo os itens de
segurancga. Nesse caso, esta deve ser realizada em alguns produtos recebidos em

consignacao da VW/Audi, em uma amostra do lote.

De acordo com o informante E1, todos os indicadores de desempenho
registrados pela sua empresa convergem para o setor de compras, que os compila

em uma analise macro. Ele nada informou sobre esses indicadores.

Todavia, o informante G1 relatou que sao realizadas analises sobre o
desempenho dos indicadores individualmente, e que diariamente acbes sao

tomadas com objetivo de melhorar o desempenho da operagdo como um todo.

Um informante nao identificado relatou que em havendo ocorréncia e
reincidéncia registrada de um problema com suprimentos recebidos de fornecedora
externa, esta passa a ter a entrega controlada do suprimento, mediante inspecao de
recebimento, por amostragem. Dependendo do problema, a fornecedora permanece
sob esse processo por varios meses, podendo chegar até a ter o seu embarque de
suprimentos controlado. Essas atividades sao realizadas por uma empresa
terceirizada contratada, e os seus custos operacionais ficam a cargo da fornecedora.
Esse procedimento é previamente estabelecido no contrato comercial realizado entre

a empresa do informante e suas fornecedoras.

Outro informante, também n&o identificado, citou que sua empresa registra
trés indicadores de desempenho basicos: o turnover (quantidade de refugo em
relacdo ao total de material processado) , o line stop (tempo em minutos que sua
empresa para a linha de montagem da montadora), e o ppm de reclamagdes
(numero de reclamacdes por milhdo de pecas entregues que a montadora faz de

sua empresa).

No proximo capitulo apresenta-se a discussao do Estudo de Caso do Cl, com
base na anadlise conjunta das categorias dos informantes da VW/Audi e das

fornecedoras instaladas no PIC, realizada neste capitulo.
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5 DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO DO CONDOMINIO
INDUSTRIAL

Neste capitulo sera apresentada a discussao dos resultados realizada a partir
da analise conjunta das categorias de informantes da VW/Audi e das fornecedoras
instaladas no Parque Industrial Curitiba (PIC), no Arranjo Organizacional

Condominio Industrial, apresentadas no Capitulo 4.

A anadlise conjunta e a discussdo dessas categorias foram norteadas pelo
problema de pesquisa, proposicdes e objetivos propostos. Portanto, buscou-se
identificar como as caracteristicas basicas do referido arranjo, e do relacionamento
proximo entre a VW/Audi e as fornecedoras, facilitam a adog¢ao de praticas que
podem impactar na qualidade dos produtos, na confiabilidade dos prazos de

entrega, na flexibilidade de composto (mix) e na redugéo de custos de produgao.

5.1 O Arranjo Organizacional Condominio Industrial (Cl)

O Arranjo Organizacional Cl da VW/Audi é constituido pelas plantas, a da
VW/Audi e de treze fornecedoras de suprimentos, listadas na Tabela 4.1, p. 59.
Somente uma delas esta instalada na prépria planta da VW/Audi, pois as demais
estdo no terreno contiguo ao dela, e constituem o PIC. Essa proximidade facilita a
entrega de seus suprimentos JITS na linha de montagem final dos veiculos da

montadora.

Sao da responsabilidade da VW/Audi: o gerenciamento do processo
produtivo; a aquisigdo de grande parte dos insumos que constituirdo os produtos a
serem agrupados e que integrardo os veiculos; o abastecimento destes as
fornecedoras, e a montagem final dos veiculos. Para os varios grupos de insumos
adquiridos pela montadora ha uma pessoa denominada disponente, responsavel
pelo gerenciamento dos mesmos. Problemas relacionados com esses insumos
devem ser tratados pelas fornecedoras do PIC diretamente com o disponente. Logo,
compete a VW/Audi a tomada de decisao: acerca de quais fornecedoras participarao
do CIl e onde se instalarao; sobre os subconjuntos, sistemas ou moédulos que seréao
fornecidos e suas especificagdes técnicas; e, sobre a forma como se realizara a sua

entrega a linha de montagem final do veiculo.

A linha de montagem final é formada por quatro etapas e tem um /ayout
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adequado que permite a entrega de suprimentos pelas fornecedoras. Esse layout e
0 processo produtivo da VW/Audi possibilitam que sejam produzidos veiculos com
um estoque baixo de suprimentos, conforme as especificaces da Area da
Engenharia, com menos custos operacionais, flexibilidade no ch&o de fabrica e alta

produtividade.

Ha sistemas de informagao que controlam a logistica da VW/Audi e interligam
todas as fornecedoras. Por meio deles, a Area de Planejamento e Controle da
Producéo executa o balanceamento do mix diario de produgéo, o gerenciamento da
demanda e das chamadas JITS para as fornecedoras, e o sequenciamento de

suprimentos.

O processo de montagem inicia-se pela Area de Armacgao, passa pela de
Pintura, e na Area da Linha de Montagem Final sdo agregados os suprimentos
(componentes, subconjuntos, sistemas ou médulos) fornecidos pelas fornecedoras.
No ponto final dessa linha de montagem (ZP8) séo realizados varios testes no
veiculo pela Area de Qualidade da montadora, para entdo o veiculo ser liberado

para a area comercial.

O inicio do processo produtivo das fornecedoras se da quando estas recebem
as chamadas JITS, via sistema EDI, mediante as quais sao informadas a respeito
das caracteristicas dos veiculos para os quais fornecerao suprimentos. Para a
maioria das fornecedoras, o recebimento de chamadas JITS ocorre no momento que

a carroceria sai da Area de Pintura e dirige-se a Linha de Montagem Final.

5.1.1 Objetivos almejados inicialmente pela VW/Audi e fornecedoras do PIC

relativos ao CI

Na analise dos discursos dos informantes da montadora, evidenciou-se que o
objetivo da VW/Audi, ao implantar o Cl, era bem claro em relagdo a obter o melhor
desempenho de seu processo produtivo mediante a constituicdo de um arranjo
organizacional que possibilitasse: reducdo de custos de transporte e de inventario
dos componentes e sistemas; aumento da flexibilidade de composto (mix); reducéo
do prazo de entrega e manutengcdo da qualidade dos produtos recebidos das

fornecedoras.
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Nao foram identificadas divergéncias entre os objetivos da montadora e das
fornecedoras. Embora os informantes das fornecedoras ndo tenham relatado,
explicitamente, sobre os mesmos objetivos da VW/Audi, em suas falas observou-se
que estas empresas aceitaram participar do referido arranjo organizacional, pelo fato
de identificarem nele oportunidades de uma relacdo de parceria, que possibilitaria
proximidade fisica e relacionamento préximo com a montadora. Para uma real
parceria, estaria implicito o aceite, por parte das fornecedoras, das politicas, praticas
e acodes estabelecidas pela montadora, mas que os resultados beneficiassem a
ambas as empresas. Especificamente, na perspectiva dos informantes das
fornecedoras, estas objetivavam superar as expectativas da montadora, mas
também, em contrapartida, obter ganhos financeiros e informagdes relevantes para o

aprimoramento de seus produtos.

Logo, uma relagdo de parceria deve ser entendida como um compromisso
conjunto da empresa montadora e da fornecedora com vistas a maximizagao de
resultados acordados. Todavia, deve permitir o compartihamento de riscos e
recompensas de tecnologia e inovagdo, levando a reducdo de custos, ao
aprimoramento na entrega e na qualidade e a ampliagcdo de vantagem competitiva

sustentada (Lamming apud Slack et al., 2002).

5.1.2 Participagao das empresas no projeto e na implantagao das plantas do

Cl e na aquisigao inicial dos equipamentos

Constatou-se nos discursos de informantes da fornecedora e montadora que
o projeto original das plantas do ClI foi elaborado pela VW/Audi na Alemanha, com a
participacdo da VW/Anchieta, de uma empresa de consultoria alema, e de algumas
fornecedoras que participariam do PIC. Estas ultimas participaram de Workshops
realizados na Alemanha, em que foram discutidas suas necessidades de area,

energia e demais caracteristicas para a construgéo de suas respectivas plantas.

As plantas da VW/Audi e das fornecedoras no PIC foram construidas pela
Construtora Walter Torre Jr. Contudo, as fornecedoras pagam o aluguel de suas

plantas a construtora, devido ao fato de esta ter custeado suas instalagdes.

No projeto ja estava previsto que a VW/Audi e as fornecedoras teriam a
incumbéncia de adquirirem, por seus préprios meios, 0s equipamentos que seriam

utilizados nos seus processos produtivos, com excecdo da fornecedora que se
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localiza no interior da planta da montadora, a qual teve os investimentos em

equipamentos reembolsados durante os primeiros anos de operagao do arranjo.

Todavia, a participacdo financeira mutua ocorreu somente entre a empresa
Thyssenkrupp Automotive Systems (51%) e a Volkswagen do Brasil (49%), em uma
joint venture que constituiu a empresa Krupp Mddulos Automotivos do Brasil Ltda.
(KMAB).

E caracteristica do Cl a montadora decidir que fornecedoras participardo nele
e onde se localizardo. Entretanto, desde o inicio do Cl a montadora preocupou-se
com o envolvimento de suas futuras parceiras nos processos decisorios, relativos as
condicbes materiais (instalacbes e equipamentos) indispensaveis ao seu

desempenho produtivo.

Destacam-se a participacao e a cooperagao mutuas, o apoio da montadora as
fornecedoras e a previsibilidade contratual como pontos positivos dessa parceria no
Cl.

Contudo, segundo Williamson apud Monczka et al. (1995), o investimento
feito pelo fornecedor (em maquinas, mao-de-obra, instalagdes, etc.), para atender as
necessidades especificas de um cliente, também pode ser um indicativo da
proximidade no relacionamento. Contudo, ha que se considerar o fato de que, a
medida que VW/Audi torna-se proprietaria dos equipamentos utilizados no processo
produtivo das fornecedoras, torna-se menos dependente delas, as quais poderao ser
substituidas, conforme os interesses da montadora. Em contrapartida, a fornecedora
torna-se mais dependente da montadora para melhorar seu desempenho mediante a
compra de novos equipamentos, a ndao ser que arque com Os custos desse

investimento.

5.1.3 Compartilhamento da infra-estrutura entre as empresas do Cl

Segundo os informantes, no Arranjo Organizacional CI ndo ha
compartilhamento da infra-estrutura da Planta da VW/Audi com as fornecedoras
existentes no PIC, a ndo ser por uma das empresas fornecedoras, que esta

instalada no interior da planta da montadora.

H4& uma empresa contratada para a administragdo do Cl. O que é comum a
todas as fornecedoras do PIC pode ser compartilhado, conforme seu interesse e

necessidade. Contudo, sao permitidas outras opc¢bdes de servigos, desde que
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contratados individualmente. Os custos do compartihamento de refeitério,
ambulatdrio e transporte de funcionarios sdo cobrados das fornecedoras, conforme a
utilizagcdo por seus funcionarios. Por sua vez, os custos relativos a servicos como
manutencgao das instalagdes, limpeza e seguranga, sao rateados entre as empresas

do PIC, segundo o critério de proporcionalidade da area que cada uma utiliza.

A constituigdo de um condominio permite reducédo de custos fixos, e custos
gerenciais e operacionais relativos a servigos do subsistema de apoio as atividades
produtivas. Esses servicos sdo fundamentais para adequacdo das condicdes de
trabalho e o atendimento das necessidades dos funcionarios, portanto, contribuem
para um bom clima organizacional nas empresas. E ainda, consequentemente, o
compartilhamento da estrutura do PIC entre as fornecedoras favorece a proximidade
entre seus funcionarios, o convivio e a comunicacgao informais, e assim pode facilitar

a troca de informacgdes entre as empresas do Cl.

5.1.4 Direitos e obrigagdes das empresas do Cl relativos aos processos de

producgao dos veiculos

Observando-se os direitos da montadora na perspectiva de seus informantes
e comparando-os as obrigagbes das fornecedoras citadas pelos seus respectivos
representantes, percebe-se que existe consenso entre todos quanto a que os
suprimentos devam ser entregues pelas fornecedoras a montadora, conforme as
especificagdes das chamadas JITS, na quantidade e qualidade em relacdo as quais
foram homologados, e no preco contratado. Para tanto, a fornecedora deve manter
em estoque uma quantidade minima (determinada por essa montadora) dos
suprimentos que serdao agregados aos produtos fornecidos a VW/Audi. Além disso,
os informantes das fornecedoras entendem que para preservar a qualidade dos
produtos, suas empresas devem manter o padrdo de qualidade exigido pela
VWI/Audi; seus funcionarios capacitados, e seus equipamentos e a estrutura, em

geral, em condi¢des de funcionamento.

Entretanto, ao se observar as obrigacbes da montadora na perspectiva de
seus informantes e contrapondo-as aos direitos das fornecedoras citados pelos seus

representantes, percebe-se que existe consenso entre eles.

Quanto a que compete a montadora garantir instalagées prediais do PIC

adequadas, a fim de que atendam as necessidades das fornecedoras; garantir
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pedidos estaveis as fornecedoras, com relagao a frequéncia e quantidade, a fim de
manté-las em operagao; manter estoque minimo de trinta unidades de carrocerias
entre as etapas de Armacdo e Pintura, com a finalidade de garantir o tempo
necessario para montagem de suprimentos pelas fornecedoras; e, disponibilizar
informacgdes as fornecedoras sobre a programacao da produgao (releases) por meio
eletrbnico, das proximas trés semanas e da programacao firme de uma semana,
bem como acerca de suas alteragbes, informando a quantidade, o modelo e a
sequéncia dos produtos que devem ser gerados e organizados nos dispositivos de
transporte. Ademais, a montadora tem obrigagdo de informar com quinze dias de

antecedéncia as alteragbes na programacgao da producao.

Conforme os contratos estabelecidos, as fornecedoras serdo pagas pelas
montadoras em decorréncia dos veiculos entregues no final da linha de produgéao.
Contudo, se as fornecedoras apresentarem problemas em seus processos
produtivos, que tenham como consequéncia re-trabalho de outras empresas ou
quebra da qualidade de suprimentos fornecidos, os custos das eventuais paradas da
linha de producdo decorridas destes problemas serdo debitados as fornecedoras

responsaveis pelos fatos.

A montadora tem ainda a obrigacao de responder por problemas identificados
nos veiculos vendidos, embora a fornecedora do produto responda por eles,
solidariamente. Todavia, se um veiculo vendido apresentar problemas identificados
como decorrentes da montagem por uma ou mais fornecedoras, os custos referentes

a sua solugéao serao debitados as respectivas empresas.

5.1.5 Politicas das empresas do Cl com relagao aos produtos e as

fornecedoras

A VW/Audi tem no planejamento a base para o alcance de seus objetivos
organizacionais. Esse planejamento define as operagbes e a integragdo dos
processos produtivos das fornecedoras, de modo que o produto final seja entregue
na qualidade, no prazo de entrega, no custo e nas especificagcbes acordados. Este
planejamento desdobra-se em planejamentos de longo prazo (cinco anos); de médio
prazo (um ano); e de curto prazo, denominado planejamento mensal que, por sua
vez, & desdobrado em semanal (planejamento firme), e que possibilita o

planejamento diario.
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A montadora tem bem definida a politica de contratacdo de fornecedoras
externas. Os critérios para a sua selegao sao: preco e qualidade do suprimento a ser
fornecido. Sendo assim, ndo ha preferéncia por fornecedora alema e a proximidade
em relacdo a montadora é apenas desejavel. Porém, o numero de fornecedoras
para determinado produto €& inversamente proporcional a sua complexidade

tecnologica.

A politica de gestdo da qualidade da montadora define que todas as
fornecedoras sdo responsaveis por fornecer suprimentos a montadora com a
qualidade acordada, na quantidade, no preco, no tempo e na sequéncia da
programagao da produ¢cdo da montadora. Todas devem possuir, a0 menos, uma
certificacdo da série — 1ISO 9000, VDA 6, ISO/TS 16949, ou outra, e ter condigdes de
cumprir os requisitos das areas de Engenharia, de Qualidade e de Logistica da
VW/Audi. Consequentemente, sofrem Auditoria de seus processos antes e,
continuamente, apds serem contratadas. A montadora exige que suas fornecedoras
se classifiquem no melhor nivel da norma VDA 6.3, e recomenda melhorias a serem
implementadas pelas fornecedoras, a fim de alcangarem esta classificagdo. Essa
situagdo ocorre, por exemplo, em consequéncia da politica de contratacdo de
fornecedoras sob o critério do menor pregco, quando uma fornecedora contratada
ainda nao atingiu o padrao de qualidade exigido pela VW/Audi, e esta investe para

auxilia-la a atingir a classificacdo desejada.

A politica de reducdo de custos de producdo da montadora implica um
esforco de todas as areas da montadora, inclusive das fornecedoras, em identificar
oportunidades para tal, porém sem comprometer a qualidade dos processos
produtivos. Consequentemente, ao longo do tempo, espera-se que melhorias sejam
implementadas, e que os custos de produg¢ao sejam reduzidos, diminuindo também

0 prego pago a fornecedora pelos suprimentos fornecidos, em cada novo contrato.

Nesse sentido, Womack et al. (2004) aludiram que o estabelecimento de
contratos de longo prazo permite o compartilhamento de informagdes sobre custos e
técnicas de producao entre as empresas, melhora o produto e reduz atividades que
nao agregam valor, o que possibilita a redugdo de custos ao longo do periodo de
producdo. A necessidade de reduzir os custos de logistica e os custos de gestdo dos
estoques aumenta a importéncia da proximidade entre as instalagbes da montadora
e suas fornecedoras (SALERNO et al.,1998).

E também politica da montadora comprar e ceder os equipamentos que s&o
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utilizados pelas fornecedoras externas para produzirem os suprimentos fornecidos a

ela.

Comparando-se essas politicas da montadora as politicas das empresas
fornecedoras, verifica-se que algumas destas adotam politica similar a de
contratagado de fornecedoras da montadora, pois grande parte dos suprimentos é
adquirida pela montadora. Assim, as mesmas exigéncias quanto a prego e a
qualidade, a certificacbes e a aprovagcao de produtos, sao aplicadas as

fornecedoras.

E politica de todas as fornecedoras fornecer suprimentos com qualidade a
montadora, o que implica em atendimento ao pedido do cliente na quantidade, no
momento solicitado, no prego acordado, com a qualidade especificada e
homologada dos suprimentos e processos, por meio dos quais os produtos serao
transformados. Em determinada empresa, ha politicas que visam a inovagéo, criagao
de produtos mais sofisticados, de alto desempenho. As politicas de qualidade das
fornecedoras vém ao encontro de algumas das obrigagdes contratuais estabelecidas

para a sua participag¢ao no ClI.

Ademais, alguns informantes referiram que suas empresas tém como politica
ter uma relagdo de parceria, com relacionamento proximo com a montadora,
atendendo as expectativas desta, com funcionarios motivados e capacitados para
executarem as atividades de seu trabalho, conforme as instru¢des. De fato, eles
expressaram que suas empresas se empenham para alcangar os objetivos de sua

participacéo no CI.

Em relacéo a flexibilidade de composto, foi citado por um informante que é
politica de sua empresa manter determinada quantidade de suprimentos em
estoque, a fim de poder atender a mudancas repentinas do mix de producdo. No

entanto, isso também é uma exigéncia da montadora para todas as fornecedoras.

Nao foram observadas divergéncias entre as politicas da montadora e das
fornecedoras. Naturalmente, os informantes da montadora foram mais explicitos em
descrever as politicas de sua empresa, que de fato sdo as que dao as diretrizes para
o alcance dos objetivos do Arranjo Organizacional Cl, portanto, devem ser de
conhecimento geral, n&o so por parte da montadora, como para todas as empresas.
Contudo, os informantes das fornecedoras relataram que suas empresas seguem as
mesmas politicas da montadora em relagdo a qualidade, e a contratacdo de

fornecedoras. Vale ressaltar ainda, que embora eles nao tenham referido,
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explicitamente, sobre as politicas de suas empresas, implicitamente suas falas
revelaram que essas estdo em consonancia com as obriga¢des contratuais e com os
seus objetivos de participagdo no PIC, e, logicamente, com as politicas da

montadora.

5.1.6 Programas adotados pelas empresas do Cl para o desenvolvimento de

produtos, processos e tecnologias

Os informantes referiram que apesar da VW/Audi ndo adotar nenhum
programa com denominagdo especifica, adota sistemas de organizagao,
fundamentados teoricamente nos conhecimentos e nas técnicas de programas
como: 5S; Qualidade Total; JIT; e Kanban. Esses sistemas utilizam as ferramentas

apropriadas as necessidades de cada area.

Contudo, a VW/Audi adota também os seguintes programas: Sistemas de
Gestédo da Qualidade — que trata de certificagdes; Key Performance Indicators (KPI)
— que trata de controle mediante indicadores de desempenho; Produkt Kosten
Optimiteat (PKO) — que visa a reducdo de custos de produto e processo; Ranking
mundial de fidelidade de resultados; e o Audit — que visa a inspec¢ao final da

qualidade.

A Area de Engenharia de Manufatura compete liderar o desenvolvimento de
novos projetos e coordenar as demais areas (Marketing, Design, Engenharia,
Manufatura, Logistica e Qualidade) na identificacdo e implementacdo das
ferramentas mais adequadas, a fim de alcancar o nivel de qualidade especificada

para o veiculo.

Por sua vez, os informantes das fornecedoras relataram sobre alguns
programas que suas empresas realizam para o desenvolvimento de produtos,
processos e tecnologias, relacionando-os aos quatro objetivos de desempenho.
Referiram o programa de redugao de custos em produtos e processos, numa agao
conjunta da VW/Audi com os seus Setores de Engenharia, que visa apoiar a
implementagdo de qualquer idéia que, se implementada, incorra em redugdo de
custo, dentro de niveis de qualidade exigidos. Outro informante também relatou que
segue o programa de producdo da montadora, em relagdo a confiabilidade dos

prazos de entrega.

Os informantes aludiram sobre a implementacao de kaizens e a ocorréncia de
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Auditorias ou avaliagcdes da qualidade em suas empresas. Em uma delas sao
desenvolvidas ag¢des diarias de monitoramento e analise de tudo que ocorre na
planta da empresa e da montadora, ndo s6 em relagdo ao processo produtivo, mas
também ao relacionamento. Em outra, ocorrem avaliagcdes em reunides diarias no
chao de fabrica, na qual sdo discutidos os problemas ocorridos no dia anterior e
propostas solugdes, a fim de evitar que se repitam. Por sua vez, em outra, sao
realizadas Auditorias semanais, que visam avaliar desempenho de cada célula de
producdo. Também, em uma fornecedora ocorrem avaliagdes de desempenho
semanais e mensais relativas a cada uma de suas fornecedoras, mediante as quais
estas sdo avaliadas quanto a quantidade e a qualidade dos suprimentos fornecidos.
Essas avaliagdes visam incentiva-las a melhorarem seus fornecimentos. E ainda, um
informante referiu que o programa de qualidade de sua empresa visa satisfazer e se

antecipar as necessidades do cliente final do produto que a empresa comercializa.

O Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) foi citado como
um programa que focaliza custos, qualidade e prazo de entrega, uma vez que todas

as suas agdes sdo baseadas nas metas a serem atingidas.

Uma questao a ser considerada € que algumas fornecedoras estao distantes
de suas matrizes, e envolvidas totalmente no processo de trabalho junto a
montadora. Sendo assim, seguem rigorosamente as exigéncias da montadora,
referentes aos requisitos de qualidade dos suprimentos entregues e as certificagdes,
que se relacionam a qualidade, a confiabilidade dos prazos de entrega; a
flexibilidade de composto; e a redugéo de custos de produgado. Contudo, percebe-se
nos discursos dos informantes que a montadora realmente desenvolve programas
que estimulam e monitoram o desempenho das fornecedoras, em relacdo a esses
quatro objetivos focalizados neste estudo. Todavia, evidenciou-se a omissao ou falta
de informacgao dos informantes (da montadora e das fornecedoras) acerca de todos

€SSes programas.

5.1.7 Programas adotados pelas empresas do Cl para o desenvolvimento de

pessoal

Os informantes da montadora referiram que existem programas para o
desenvolvimento de pessoal, elaborados pela empresa VW/Audi em conjunto com a

empresa Talentos do Parana, do grupo VW. A partir do levantamento das
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necessidades de cada area, esta empresa organiza e desenvolve programas de
treinamento, atualizagao e qualificagcao, e ainda pode identificar no mercado os que
estdo sendo realizados, e sugerir a montadora e as fornecedoras do PIC a sua

realizagao.

Todavia, os informantes das fornecedoras relataram que suas empresas tém
programas especificos para desenvolvimento de pessoal realizados internamente,
ou mediante fornecimento de bolsas de estudo. Estes programas sao desenvolvidos
para responderem as necessidades oriundas dos funcionarios, em relacdo a
integracdo a empresa e qualificagédo, a fim de que eles adquiram conhecimentos e
praticas necessarias para as atividades a serem desenvolvidas; e visam tanto a
dimens&o técnica (operagao de equipamentos e montagem, adogdo de medidas de
seguranga no trabalho; e desenvolvimento de novos produtos), como a dimenséao
comportamental (mediagcao de conflitos; de controle de esfresse e ansiedade dos

funcionarios; e desenvolvimento de lideres para todos niveis organizacionais).

Conforme pode ser observado é de consenso entre os informantes da
montadora e das fornecedoras que o desenvolvimento e melhoria de capacidades
de funcionarios sao de responsabilidade e iniciativa de cada empresa participante do
arranjo organizacional, portanto, ndo sio realizados tais programas em conjunto, a
excecao dos treinamentos da brigada de incéndio e do uso de empilhadeira, que
fazem parte da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalho (SIPAT),

realizada anualmente.

Indubitavelmente, as fornecedoras do PIC demonstram interesse na melhoria
continua de seus processos e produtos, a medida que desenvolvem programas de
integracéo e qualificacdo de seu pessoal para o trabalho. Considerando que as core
competences sao diferenciadas entre as fornecedoras, justificam-se os programas

de desenvolvimento pessoal especificos para cada uma delas.

No entanto, uma relacdo de parceria deve promover o desenvolvimento de
todas as pessoas envolvidas no processo produtivo, da montadora e das
fornecedoras. Portanto, as estruturas da VW/Audi e do PIC poderiam ser utilizadas
para viabilizar programas de desenvolvimento de pessoal com uma perspectiva mais
abrangente, coletiva, que possibilitassem melhoria do desempenho e do
relacionamento, bem como a integragdo das empresas e das pessoas envolvidas no
processo produtivo da montadora. Ademais, o desenvolvimento de programas

conjuntos pode fomentar o compromisso entre as pessoas e as empresas, € 0
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relacionamento entre montadora e fornecedora pode tornar-se mais estavel

(Williamson apud Monczka et al.,1995).

5.1.8 Praticas adotadas pelas empresa do Cl que focalizam os quatro

objetivos de desempenho

Com relacdo ao objetivo de desempenho qualidade do produto, os
informantes da montadora indicaram a pratica de elaboragdo de especificagoes,
realizada em conjunto com as fornecedoras, em determinadas situagdes. Em relagao
a confiabilidade dos prazos de entrega, apontaram a pratica do pagamento a
algumas fornecedoras pelos suprimentos entregues e agregados aos veiculos,
somente quando estes passam por uma determinada etapa da linha de montagem
final (ponto ZP8), em que o veiculo esta pronto para ser entregue ao mercado, sem

pendéncias.

Também em relagéo a confiabilidade dos prazos de entrega, incluindo ainda a
reducao de custos logisticos, citaram a adogao das praticas JIT, JITS e Kanban; a
propria forma de organizacdo do Cl, que possibilita proximidade fisica entre a
montadora e as fornecedoras; e a pratica de producdo puxada pelas vendas,
mediante a qual a montadora visa produzir somente os veiculos solicitados pelas
concessionarias, evitando assim os seus estoques. E ainda para reduzir custos, a
montadora compra a maior parte dos suprimentos que serdo agregados aos

automdveis, e os entrega as fornecedoras instaladas no PIC, em consignagao.

Os informantes citaram também a pratica adotada pela maioria das
fornecedoras, que € a permanéncia de um de seus funcionarios como residente na
planta da montadora que, ao possibilitar a resolugcédo rapida de problemas, focaliza

0s quatro objetivos de desempenho.

Por sua vez, os informantes das fornecedoras citaram que em suas empresas
sdo realizadas as seguintes praticas que focalizam a qualidade: gestao estratégica
da qualidade; busca permanente pela melhoria dos processos; elaboracdo de
procedimentos e instrucbes normativas; o atendimento as especificacdes e inspecao
dos suprimentos recebidos e dos transformados e entregues a montadora; a
divulgacao de informacgéo sobre situagdes-problema e suas respectivas solugdes,
mediante relatérios de Auditorias ou veiculagdo dessas em seus sistemas de

by

informacédo; e, monitoramento de indicadores, associado a Participacdo dos
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funcionarios nos Lucros e Resultados (PLR).

Citaram também praticas que focalizam a reducdo de custos, como:
inspecdes de qualidade realizadas em todas as linhas; revisbes de processos, de
necessidades de matéria-prima, de consumo, e de despesas fixas e variaveis,
permitindo monitorar as oportunidades e as melhorias realizadas; e, 0 5S. Também
foi citada a estrutura celular de algumas empresas como uma pratica que focaliza
nao so a reducio de custo, como também a flexibilidade do composto. As praticas
referidas como as que associam a redugdo de custos a confiabilidade de entrega,

foram o JITS e alguns Kanbans.

Em relacdo a confiabilidade de entrega e a flexibilidade do composto,
indicaram a pratica de manutengdo de estoque minimo dos suprimentos que séo
agregados ao produto que fornecem a montadora, que visa garantir a entrega de
suprimentos solicitados em tempo habil e o atendimento as mudancgas repentinas do
mix de producdo. Foram citadas também as praticas da VW/Audi, que permitem
sincronia entre a programacgao da produgdo da fornecedora e da montadora: o
monitoramento de toda a linha de produ¢cdo na montadora; envio de releases as
fornecedoras e reunides semanais com todas as empresas do Cl, mediante os quais
estas sdo informadas sobre a programagao anual, mensal, semanal, bem como

sobre alteracbes e ajustes na programacgao da produgao.

Cabe salientar que os objetivos ditam quais e quando os resultados precisam
ser alcangados, mas nao dizem como devem ser conseguidos. Ja as politicas, séo
regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a agao deve ocorrer.
Por sua vez, os programas estabelecem a sequéncia passo-a-passo das agdes
necessarias para que se atinja os principais objetivos (Quinn, 2001). Aos informantes
foi solicitado que respondessem sobre essas questdes em relacdo as suas
respectivas empresas, de modo que elucidassem 0os compromissos organizacionais
e a dindamica da gestao e operacionalizagao dos processos produtivos que envolvem

fornecedoras e montadoras no Arranjo Organizacional Cl.

Embora alguns deles demonstraram nao ter clareza quanto a diferenciagao
entre politica, programas, praticas e agoes, foi possivel constatar que os objetivos do
Cl relacionam-se a melhoria continua, com foco na qualidade do produto, na

confiabilidade de entrega, na redugéo de custos e na flexibilidade do composto.

Observa-se também que ha politicas, programas, praticas comuns ou

similares entre todas as empresas, com foco nos objetivos de desempenho. N&o
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poderia ser diferente, quando realmente empresas se propdéem a uma relagao de

parceria em um arranjo organizacional do tipo Cl.

Entretanto, cabe salientar que Hall (1988) afirma que todas as fornecedoras
necessitam de constante atengdo para aperfeigoar a qualidade, as entregas e
diminuir os custos. Ele menciona que ha um grande potencial em boas relagdes a
longo prazo com as fornecedoras: desenvolvimento conjunto do processo e do
produto, planejamento e controle mutuos — quase como se fosse uma sé empresa.
Contudo, este entrelacamento das operacdes deve ser disciplinado, pois de outra
forma, a comodidade deteriorara as operagdes entre as empresas, bem como dentro

delas.

5.1.9 Acoes desenvolvidas junto as empresas do Cl a fim de melhorarem o

seu desempenho

O desempenho das fornecedoras é acompanhado pela montadora por meio
do Audit, realizado diariamente; por meio da verificagdo do cumprimento dos prazos
de entrega e do monitoramento pela Area de Logistica. Apesar de que os
informantes da montadora relataram que esta ndo interfere na gestdo das suas
fornecedoras, comentaram que as fornecedoras s&o incentivadas a melhorarem
continuamente seus processos, o que tera consequéncias na reducédo de custos do
processo produtivo e na reducao de precos de seus veiculos. Referiram também que
o fato de a montadora autorizar as fornecedoras a comprarem equipamentos que
tragam beneficios a ambas as empresas, para posteriormente serem reembolsadas,

€ uma agao que também visa a melhoria de seu desempenho.

Todavia, os informantes das fornecedoras relataram que nao séao
desenvolvidas agdes em conjunto entre as empresas que formam o Cl, a fim de
melhorarem o seu desempenho. Esses informantes comentaram que a montadora
nao aprova agdes coletivas entre empresas instaladas no PIC, alegando que suas

negociagdes com as fornecedoras sao realizadas individualmente.

Contudo, os informantes das fornecedoras referiram que ocorrem reunides
especificas para negociagdo salarial, com representantes de todas as empresas
instaladas no PIC, da VW/Audi e do sindicato, bem como reuniées de periodicidade
mensal entre as empresas instaladas no PIC, em que grupos de trabalho

apresentam propostas de melhorias a serem discutidas, que envolvem questdes de
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seguranga, transporte, alimentagao, saude e outras de interesse de todos.

5.1.10 Desenvolvimento de novos produtos

Segundo os informantes da montadora, para cada projeto de um novo
automdével é designado um gerente, que coordena as atividades de varias equipes
multifuncionais. Conforme o interesse da montadora, a maioria desses projetos pode
ser realizada com a participacédo de elementos internos, das areas de Engenharia de
produto e de processo, de Manufatura, de Qualidade e de Logistica; e externos,
incluindo até subfornecedoras. Entretanto, a participacdo de clientes no
desenvolvimento de novos produtos ocorre mediante pesquisa de mercado,

realizada por empresa contratada.

Na perspectiva dos informantes das fornecedoras, a avaliagdo desta pratica
participativa no desenvolvimento de tais projetos € que ela tem evoluido, com bons

resultados para a qualidade dos novos produtos desenvolvidos.

A divulgacao da informacgao sobre o novo produto é feita as fornecedoras por
meio eletrénico, mediante desenhos técnicos. Entretanto, os informantes salientaram
que cada componente ou sistema tem um tratamento especifico nesses projetos,

que depende da sua complexidade e da tecnologia envolvida para a sua producgao.

Consequientemente, ha diferengas nas modalidades de participagcdo das
fornecedoras, conforme foram relatadas pelos seus representantes. Ha casos em
que a empresa nédo participa do projeto, mas, posteriormente € consultada sobre a
viabilidade da montagem do novo produto. Entdo, ocorre negociagdo sobre as
necessarias mudancgas e investimentos em seus processos produtivos, cujos custos
ficam a cargo da montadora. Em outros casos somente ha participagdo da matriz da

fornecedora no projeto.

Ha fornecedoras que participam de alguns projetos de novos produtos da
VWI/Audi, quando solicitadas, pelo fato de terem experiéncia, deterem a tecnologia
do processo de fabricacdo e de desenvolvimento de novos produtos, e colocarem-

nas a disposi¢ao da montadora.

Pode-se inferir que ha maior dependéncia da montadora na relacdo de
parceria com fornecedoras de suprimentos cuja produgao caracteriza-se por maior
complexidade tecnoldgica; e esta dependéncia sera cada vez maior, a medida que

estas forem assumindo maior participacdo no desenvolvimento de novos produtos.
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Todavia, estudos de Pfeffer, Nowak, Provan apud Monczka et al. (1995),
sobre relacionamento entre empresas, apontam que muitas vezes a dependéncia de
alguns dos membros no relacionamento leva a empresa dependente a procurar
formas de minimizar seus riscos e evitar que tomem vantagem dessa situacao de
dependéncia. Por meio de uma maior proximidade, da formacédo de aliancas e do
compartilhamento de informagdes, pode ser adicionada estabilidade a relacéo e

assim eliminar o comportamento de oportunismo.

5.1.11 Caracteristicas do relacionamento entre a montadora e fornecedoras do
PIC

Os informantes da VW/Audi referiram que nado ha dificuldades relativas ao
relacionamento técnico entre a montadora e as fornecedoras do PIC. Consideram-no
como de confianga mutua, transparente e cooperativo. Citaram como suas
caracteristicas mais importantes: transparéncia e acesso a informagbes de
planejamento e programacado da producdo; acesso livre das fornecedoras a sua
planta; facilidade de encontro pessoal entre as pessoas; acompanhamento do
processo produtivo em tempo real (pelo sistema de informagéo ou pela presenga do
residente da fornecedora na planta); e, agilidade e participagdo conjunta na

identificacao e resolugao de problemas.

Segundo os Monczka et al. (1995), as atitudes e comportamentos que
influenciam o relacionamento, por parte da montadora sao: a ética, trabalhar com a
fornecedora para solucionar problemas, apresentar boa vontade para escutar as
idéias da fornecedora, o desenvolvimento de programas de melhoria (qualidade,

seguranga, etc.) em conjunto.

Os informantes da montadora salientaram que o acesso rapido das pessoas a
planta e a agilidade na resolugéo de problemas em conjunto trazem beneficios tanto
para a montadora como para as fornecedoras, sendo considerado por eles o grande

diferencial do Arranjo Organizacional CI.

Todavia, os informantes da montadora referiram que o relacionamento
comercial entre a VW/Audi e suas fornecedoras do PIC ndo é transparente,

cooperativo e de confianga mutua.

Para informantes de algumas fornecedoras, o relacionamento entre as suas

empresas € a VW/Audi € apenas comercial, ndo se caracterizando como uma
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relacdo de parceria. Neste caso, sdo cumpridas as determinagdes contratuais por

ambas as partes.

Para outros informantes das fornecedoras, o relacionamento entre a VW/Audi
€ a suas empresas ¢é aberto, transparente, cooperativo e de confianca. Ha facilidade,
rapidez e efetividade de comunicagao e na troca de informagao entre as empresas.
A comunicacao é franca e clara na definigdo de novos projetos, havendo abertura
para sugestdes de melhoria. O acesso e deslocamento das pessoas entre as plantas
também sao faceis e rapidos. Todas essas situagcbes colaboram para o bom

desempenho dos processos produtivos.

Contudo, também referiram problemas no relacionamento comercial, que é
diretivo e autoritario por parte da montadora, que faz exigéncias excessivas quanto a
produtividade, qualidade e reducdo de custos. Comentaram que esse
relacionamento comercial traz vantagens unilaterais para a montadora. Ha
transparéncia de custos somente por parte das fornecedoras, demora da montadora
na liberagdo de pedidos de compra, e débitos indevidos aplicados as fornecedoras,

as quais arcam sempre com 0S prejuizos.

Essas situagdes entendidas como desfavoraveis pelos informantes das
fornecedoras foram citadas por Lyons et al. (1990), como desvantagens das
fornecedoras nas novas relagdes de fornecimento, ao se referirem claramente sobre
a divulgagao de informagdes de custos (perda de informagao proprietaria); perda da
autonomia, e pressdes para assumir todas as fases, do projeto a garantia, ao
mesmo tempo em que se melhora a qualidade e se reduz custos. Os autores
também mencionaram como vantagens para o comprador: a previsibilidade nos
contratos; garantia de prego justo (transparéncia nos custos); e, reducgdes

negociadas de prego durante a vida do contrato.

Os informantes da montadora referiram que a proximidade fisica entre
montadora e fornecedoras diminui o tempo e os custos para solucionar problemas
de producgao. Citaram situagbes que exemplificam a agilidade e redugédo de custos
nas solugdes de problemas, como: a presenca do residente da fornecedora na
planta da VW/Audi; o deslocamento rapido de pessoas entre as plantas, e reunides

com as fornecedoras para tratar de assuntos mais complexos.

Exemplificaram que o relacionamento préximo com fornecedoras € favoravel
a resolucdo de problemas quando ha disponibilidade e transparéncia de

informacgdes, franqueza e interesse em fornecer explicagbes consistentes. Sendo
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assim, quanto melhor o relacionamento, menos tempo é gasto para resolver um

determinado problema, e mais rapido chega-se a sua solugéo.

Por sua vez, os informantes das fornecedoras percebem a proximidade fisica

como fundamental e decisiva para o sucesso do Arranjo Organizacional Cl.

Na sua perspectiva, a proximidade fisica entre as empresas permite o
deslocamento rapido das pessoas entre as plantas a fim de resolverem os
problemas, e que sejam verificadas como as ag¢des para a solugédo do problema, que
foram acordadas entre as partes estdo sendo implementadas. Portanto, a solugao

dos problemas € mais eficiente e efetiva.

Também exemplificaram a atuacédo do funcionario residente dentro da planta
da montadora, cuja atuagédo permite a resolugéo rapida de questdes que envolvem
os produtos fornecidos pela sua empresa, e o estabelecimento de um canal de
comunicagdo entre as empresas. Citaram que em algumas situagbes, se as
empresas nao estivessem préximas fisicamente, ndo seria possivel resolver um
problema para evitar a perda de producdo de veiculos, em tempo habil, e as

consequentes penalizacbes, com tensio para as pessoas de ambas as empresas.

Para os informantes das fornecedoras, o relacionamento préximo entre as
pessoas caracteriza-se pela comunicagao efetiva entre elas, que facilita o acesso de
ambas as empresas € as informacodes, e a resolugido de problemas, de maneira proé-

ativa, agil, com menos burocracia, portanto com redugao de tempo e de custos.

Constata-se pelas percep¢des dos informantes da montadora e fornecedora
acerca da influéncia da proximidade fisica e do relacionamento entre estas

empresas na solucédo de problemas, convergéncias entre as suas percepgoes.

Abordagens modernas de relacionamento entre compradoras e fornecedoras
sugerem que este seja préximo, com dependéncia e confianga mutuas (Goffin et
al.,1997). Apesar de haverem divergéncias entre as percep¢des de informantes das
fornecedoras sobre o seu relacionamento com a VW/Audi, as percepgdes de
informantes da montadora convergiram com as de alguns das fornecedoras, no
sentido de que ha parceria com relacionamento proximo e favoravel, do ponto de

vista técnico, e que ha dificuldades no relacionamento comercial.
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5.1.12 Bases da manutenc¢ao do relacionamento entre montadora e

fornecedoras do PIC

Os discursos dos informantes convergiram a respeito de que a manutengao
do relacionamento entre a montadora e fornecedoras ocorre em duas modalidades:
a embasada em contrato comercial; e, a embasada em parceria e colaboragao por

parte de algumas fornecedoras.

Geralmente, os contratos de fornecimento tém duragcdo de um ano, e na
eventual prorrogacdo é realizada uma renegociacédo de preco. Frequentemente,
pode haver dependéncia da fornecedora devido a exigéncia de exclusividade de
fornecimento para a montadora. Na maioria dos casos, ha exclusividade devido ao
fato de a fornecedora utilizar uma unica ferramenta no processo, que € de
propriedade da VW/Audi. Portanto, ocorre uma dependéncia mutua entre as
empresas. Ha casos em que ainda nao foi assinado o contrato, tendo em vista a

dificuldade da fornecedora em aceitar as exigéncias da montadora.

5.1.13 Avaliagcao da montadora quanto ao relacionamento com as fornecedoras

instaladas no PIC

Nao ocorre avaliagao formal relativa ao relacionamento entre montadora e
fornecedoras do PIC, em todas as empresas. Contudo, na perspectiva dos
informantes da montadora, os problemas cotidianos de produgdo sao mais
facilmente resolvidos com determinadas empresas, devido a facilidade de
relacionamento entre seus agentes; e, a autonomia que cada uma tem para resolver

o problema perante a sua matriz, em determinadas circunstancias.

Por outro lado, os informantes das fornecedoras referiram que, ocorre
informalmente, em reunides em que sao discutidos assuntos gerais da planta e os
problemas referentes ao relacionamento com a montadora; e, em outras situagdes,
avaliam-no segundo sua percepgao acerca de informagdes comunicadas em

reunides, com representantes das fornecedoras e da VW/Audi.

Considerando que quanto melhor for o relacionamento entre as empresas de
arranjo organizacionais do tipo Cl, melhor sera o desempenho do processo produtivo
da montadora, causa estranheza o fato de a VW/Audi ndo se empenhar em avaliar
seu relacionamento com as fornecedoras. Seguindo a filosofia de que todo problema

identificado € uma possibilidade de melhoria do processo, as avaliagcbes acerca
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desse relacionamento poderiam identificar pontos de conflito e descontentamento,
bem como sugestbes de mudangas no relacionamento, que viessem a contribuir

para a solugdo de problemas e melhoria dos quatro objetivos de desempenho.

5.1.14 Caracteristicas dos sistemas de informacgao utilizados pelas empresas

do Cl para gerenciar os processos produtivos

A empresa Gedas do grupo Volkswagen gerencia varios sistemas de
informacgédo do tipo Material Resource Planning (MRPII), utilizados em todas as
plantas dessa empresa. Esses sistemas tém a finalidade de auxiliar o gerenciamento
de todos os processos que envolvem a producdo dos veiculos. Os informantes
destacaram o Sistema de Informagdes de Fabricagcdo (FIS), que armazena e
coordena os pedidos feitos a montadora pela rede de concessionarias, e depois
determina os modelos, versdes e quantidades que devem ser produzidos. A seguir,
envia pedidos de suprimentos as fornecedoras, a fim de que a linha de produgéo
seja abastecida. Ademais, possibilita o monitoramento do veiculo em qualquer

posicao da linha de montagem final.

Outros sistemas auxiliam o gerenciamento dos suprimentos utilizados na
producado dos veiculos, os quais sdo adquiridos pela VW/Audi e entregues, em
consignacao, para algumas fornecedoras instaladas no PIC. A montadora tem o

controle do estoque e das solicitagdes de suprimento realizadas pelas fornecedoras.

Por sua vez, os informantes das fornecedoras referiram que suas empresas
recebem as chamadas JITS e as programagdes da produg¢ado da montadora por meio
do sistema de informagao EDI, gerenciado pela montadora. Existe interface entre os

sistemas de informacéo da montadora e os de algumas fornecedoras.

5.1.15 Gerenciamento da programacao da produc¢ao

As informacdes relativas a programacao de produgdo sdo comunicadas as
fornecedoras por meio de releases e chamadas JITS, via sistema EDI. Ha releases
de programacgdes semestrais, trimestrais, mensais e semanais. As chamadas JITS
sao enviadas on-line pela VW/Audi para a maioria das fornecedoras, no momento
que o automével sai da Pintura. Nas etiquetas geradas por essas chamadas

constam dados como: o codigo do produto; o local de sua entrega; e, 0 numero e a
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sequéncia do veiculo em que sera montado. Apds o recebimento dessas chamadas,
as fornecedoras tém, em média, 2:30 horas para disponibilizar os suprimentos, com
as respectivas etiquetas, de modo que a empresa logistica possa encaminha-los a

linha de montagem final.

Para Arkader (1998), as praticas JIT devem ser entendidas de modo mais
amplo, ndo somente em relagéo aos seus aspectos técnicos, pois envolvem também
aspectos de colaboragao inter-empresas e maior participacdo das fornecedoras na
agregacao de valor ao produto final, o que se configura como modelo de parceria
entre compradoras e fornecedoras, em oposigdo a distdncia e antagonismo

caracteristicos do modelo tradicional de producao.

Assim, todas as fornecedoras devem cooperar e informar, imediatamente,
qualquer problema que possa ocasionar perda de producdo a um setor de Logistica
da VW/Audi, que por sua vez, o informara a todas as areas envolvidas com os
processos produtivos, via EDI, a fim de que solugdes ou alteracbes sejam
operacionalizadas. Apesar de tudo, algumas vezes ocorre retirada de veiculos da

linha de montagem.

As alteracbes na programacdo sao informadas pela montadora as
fornecedoras via sistema EDI, e-mail, ou fax. Todavia, representantes das
fornecedoras JITS também apresentam suas restricdes em atender o programa de
producdo da proxima semana em reunides matutinas semanais, as sextas-feiras,
nas dependéncias da VW/Audi. Analisam-se os problemas e solugdes séao
acordadas entre os participantes, embora os ajustes da programacgao da produgao

sejam realizados pela montadora.

Segundo informantes da montadora, a falta de suprimentos € a causa mais
comum de alteragcdo da programacgédo de produgdo, e pode ocorrer por diversas
razdes; basicamente, devido a politica que orienta a manter estoques baixos, e a
quebra de equipamentos. Contudo, ha empresas em que ndo ocorre falta de
suprimentos, uma vez que o seu estoque minimo atende a mudancgas repentinas na
programagao da producdo. O ajuste neste caso € a alteragdo na sequéncia dos dias
em que os veiculos serdo produzidos. Esse ajuste é possivel, devido a flexibilidade

das fornecedoras JITS.

Constatou-se que os informantes percebem a suscetibilidade da industria
automobilistica ao mercado, e as politicas econémicas e de combustiveis no pais.

Em relacdo ao mercado, a VW/Audi trabalha com previsbes baseadas na sua
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experiéncia, para programar sua produgao. Contudo, ocorrem duas situacdes nessa
relagdo com as concessionarias. Em alguns casos, a concessionaria também
trabalha com previsdo e assume o risco de ndo vender os veiculos faturados para
ela. Em outros casos, a concessionaria faz somente pedidos de carros vendidos a
montadora. Nesta situacdo, mais favoravel e priorizada pela montadora, a producao
€ puxada pelas vendas. Contudo, a montadora trabalha com previsdes semestrais,
sujeitas a ndo se realizarem. Seu risco ainda € maior quando se trata de langamento

de novo produto, devido a imprevisibilidade da sua aceitagdo pelo mercado.

Os informantes das fornecedoras reconhecem problemas que atribuem a
montadora, e que dificultam o gerenciamento da alteragao da programacao em suas
empresas. Citaram atrasos e omissées da montadora nas informagdes das
alteracbes, muitas vezes com consequéncias para os processos produtivos de mais
de uma fornecedora. Neste aspecto, um informante da montadora também relatou
que, as vezes, a comunicagao entre a montadora e as fornecedoras é deficiente.
Esta deficiéncia tem consequéncias na producido, quando uma fornecedora continua
produzindo um item para um produto que foi reprogramado, e deixa de produzir o

item da nova sequéncia, por falha na comunicagéo.

Os informantes das fornecedoras comentaram também que, eventualmente, a
montadora tem dificuldades na identificacdo do problema da linha de montagem e da
sua causa e, consequentemente, na identificagdo das fornecedoras envolvidas no
problema - situagdo que causa tensdo e desgaste nas relagbes empresariais, até

que seja esclarecida.

Os informantes das fornecedoras relataram também que enfrentam
problemas nesse gerenciamento porque as alteragdes na programagéo de produgao
da montadora sédo frequentes, ocorrem de um dia para outro e, geralmente,
decorrerem da falta de suprimentos. Assim, pode acontecer que alguma empresa

seja prejudicada pela sub-utilizagado de seus equipamentos.

5.1.16 Dificuldades operacionais da montadora e fornecedoras do Cl

Entre as dificuldades operacionais do processo produtivo, os informantes da
montadora destacaram a precaria capacidade de produgdo de algumas
fornecedoras externas. Segundo eles, estas empresas so6 investem em aumento de

capacidade, apos trabalharem um longo periodo no seu limite de capacidade, a fim
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de cumprirem a programacgao da produgao.

Por sua vez, os informantes das fornecedoras do PIC também referiram que a
maior dificuldade para o aprimoramento da produgdo € a falta de capacidade
produtiva de muitas delas. Explicaram que em consequéncia da instabilidade do
mercado, e em face a variacdo da demanda por veiculos, as fornecedoras externas
so investem em aumento de capacidade apds longos periodos de demanda acima
de sua capacidade, até que esta se estabilize em um determinado patamar, a fim de
nao ficarem com capacidade ociosa, pois as margens de lucro do setor de

autopecas é baixo.

Os informantes da montadora comentaram que essa situacdo tem como
consequéncias: perda da qualidade dos produtos fornecidos; quebras de
equipamentos, por excesso de uso e/ou falta de manutengdo preventiva, que por
sua vez causarao alteragbes na programacdo da produgdo e limitagdo da
capacidade produtiva da montadora. Essa situagcdo é comum no caso de
fornecedoras externas que tém custo de producdo baixo, pois, geralmente,
empregam mao-de-obra mais barata e possuem equipamentos mais frageis, que
acarretarao maior numero de quebras. Estas situag¢des influenciardo a qualidade e a

quantidade de suprimentos fornecidos.

A maioria das dificuldades operacionais citadas por todos os informantes esta
relacionada a atrasos das entregas dos suprimentos a montadora, tendo como
consequéncia alteragdes frequentes da programagado da producdo. Geralmente, o
atraso decorre de: falha no processo produtivo da fornecedora externa; falha na
comunicagcdo entre fornecedora e montadora; processo produtivo que envolve
muitas fornecedoras, com dificuldade por parte da montadora na identificagcdo de
problemas na linha de montagem, e portanto, de comunicagcdo com seus
responsaveis, para a sua solugdo; atraso da entrega de itens para o processo
produtivo; atrasos na liberagdo de suprimentos importados (por dificuldades no
desembarago aduaneiro ou por greves de funcionarios da Receita Federal). Esses
atrasos ocorrem também pelo fato de algumas fornecedoras, por problemas de
transporte, segurarem sua produgao até reunir um determinado numero de produtos,

a fim de entéao transporta-los em conjunto para as demais fornecedoras da linha.

As situagdes em que ocorrem deficiéncias na comunicagao entre a montadora
e as fornecedoras tém consequéncias na producdo, quando uma fornecedora

continua produzindo um item para um produto que foi reprogramado, e deixa de
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produzir o item da nova sequéncia. E a dificuldade de identificacdo precisa de um
problema na linha de montagem final ocorre, pois sdo muitos componentes e muitas
fornecedoras envolvidas. Até que sejam definidos o problema e sua causa, ha
tensdo entre as empresas, e dificuldade de comunicagdo para resolugdo do
problema com o verdadeiro responsavel. As vezes s3o realizadas penalidades

indevidas a fornecedoras.

Informantes da montadora comentaram que muitas das dificuldades
operacionais ocorrem devido a impossibilidade de previsdo de todos os problemas
que envolvem suprimentos num arranjo organizacional desse porte; no qual ha um
fluxo de fabricacdo que envolve milhares de pegas, componentes, sub-conjuntos e
sistemas, que passam por diversos processos produtivos desde a programacéo da
producado, passando pela aquisicdo dos suprimentos, pela sua produgao e entrega.
Contudo, ao longo dos anos da existéncia do Arranjo Organizacional Cl as
dificuldades operacionais tém diminuido, devido a experiéncia e conhecimento

adquiridos por todos os participantes.

Os informantes relataram dificuldades operacionais existentes no processo
produtivo que envolve a montadora e as fornecedoras. Foram evidenciadas

convergéncias em seus discursos.

5.1.17 Indicadores de desempenho para controlar processos produtivos das

empresas do Cl

Os informantes da VW/Audi referiram que esta montadora tem registros dos
indicadores de desempenho dos seus processos produtivos, 0s quais orientam
acdes que visam a sua melhoria, e sdo discutidas e recomendadas em reunides de
avaliagdo. Citaram que um indicador representativo do desempenho, e que focaliza
a qualidade, é o referente a nota VDA 6.3, aplicado tanto a montadora como a
algumas fornecedoras, desde o inicio da operagdo do Arranjo Organizacional CI.
Referiram também, como um importante indicador de desempenho, um relacionado
ao inventario de suprimentos, que indica se o que ha na planta esta além ou aquém

do que foi autorizado.

Segundo seus informantes, as fornecedoras também registram indicadores
para auxiliar no controle de seus processos produtivos, cujas avaliagdes orientam

acdes de melhoria continua para seu desempenho. Seus informantes referiram que
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a VW/Audi exige que as fornecedoras monitorem e gerenciem seus processos

produtivos utilizando indicadores, independente de quais forem.

Consequentemente, o desempenho das fornecedoras € monitorado por meio
de diversos registros de indicadores relativos a: produgdo de suprimentos ndo-
conformes; minutos de parada de linha da montadora (line stop); nota dada a sua
empresa no Audit, custos da qualidade; produtividade relacionando volume de
producdo, numero de funcionarios e horas trabalhadas; pontualidade das entregas
dos suprimentos recebidos; turnover, niumero de reclamagdes que a montadora faz

de sua empresa, entre outros.

Os fornecedores dao a entender em seus discursos que a montadora enfatiza
a necessidade de certificagdes e obrigagdes contratuais, que visam a qualidade do
produto, a confiabilidade dos prazos de entrega, a redugcdo de custos e a

flexibilidade do composto.

Nesse sentido, € importante salientar que a planta da VW/Audi é certificada
pelas normas NBR ISO 9001:2000 (Apéndice D — p. 319) e a ISO 14001:2004, bem

como sao adotadas as normas VDA 6.1 e VDA 6.3.

Ademais, nos Apéndices F (p. 328), G (p. 330), H (p. 332), | (p. 334) e J (p.
336) encontram-se dados sobre a produgcao e o desempenho da montadora, e o
desempenho das fornecedoras. Observou-se que a producdao da VW/Audi tem
crescido, progressivamente, ao longo dos ultimos, atingindo em 2005, 216.455
veiculos. A evolucado da nota VDA 6.3 das areas de estamparia, armacéo, pintura, e
montagem final da VW/Audi revela o esforgo dessas areas em alcangarem os
objetivos. Todavia, o custo logistico da montadora tem decrescido,

substancialmente, até o presente.

A evolugao dos indicadores de desempenho também é progressiva e positiva
para as fornecedoras instaladas no PIC, que na sua maioria tem conseguido a nota
A da VDA 6.3. Esses indicadores de desempenho refletem os esforcos de todas as
empresas do Cl na direcdo da melhoria continua de seus processos, e na obtengao

dos quatro objetivos de desempenho.

A VW/Audi € uma empresa competitiva no mercado automobilistico em que
ha muitos concorrentes. Neste mercado, a produtividade e a qualidade deixam de
ser vantagens competitivas, e passam a ser inerentes aos processos produtivos das

empresas, ou seja, condi¢des sine qua non a sua sobrevivéncia e a obtencédo de
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sucesso empresarial. Sendo assim, o sistema produtivo da VW/Audi foi estruturado
de forma a que o produto tenha a qualidade especificada, que os prazos de entrega
sejam cumpridos, que os custos sejam minimos, e que as fornecedoras tenham
capacidade de cumprir a programacéo da produgdo diante das variagdes do mix,

conforme esta previsto nos contratos estabelecidos.

Portanto, as fornecedoras reconhecem que nessa relagdo de parceria tém
responsabilidade solidaria com a montadora pelos suprimentos fornecidos, bem
como pelos problemas ocorridos no campo. Consequentemente, tém interesse que o
seu desempenho seja condizente de tal forma a que colaborem positivamente para a
qualidade do processo e do produto. Assim, o controle do processo produtivo &
continuo e seu monitoramento é consequéncia inexoravel, a fim de que medidas

corretivas sejam implementadas rapidamente, quando forem necessarias.

Estas consideragdes justificam o porqué a VW recomenda o monitoramento e
gerenciamento de indicadores de desempenho pelas fornecedoras, sem determina-
los, especificamente, pois o importante € a pratica de controle e implementagéao de

medidas para a melhoria continua dos processos.

No proximo capitulo apresentam-se as categorias de andlise do Arranjo

Organizacional Consoércio Modular (CM).
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6 CATEGORIAS DE ANALISE DO ARRANJO ORGANIZACIONAL
CONSORCIO MODULAR

Neste Capitulo, serdo apresentadas as categorias de analise do Arranjo
Organizacional Consoércio Modular (CM). Na sua primeira segédo sera apresentada a
categoria construida a partir das observagcdes e informagbdes obtidas pelo
pesquisador em campo acerca da estrutura organizacional, da estrutura fisica e de
aspectos operacionais. Na segunda e terceira seg¢des serdo apresentadas,
respectivamente, as categorias construidas a partir da analise dos discursos dos
informantes da VW/Caminhdes e dos demais Mddulos do CM. Recorde-se que
essas categorias relacionam-se as questdes contempladas no protocolo de pesquisa
(Apéndice B — p. 309) e investigadas por meio de perguntas realizadas nas
entrevistas (Apéndice C — p. 315). As categorias foram constituidas a partir do
processo de identificacdo, nos discursos dos informantes, das informagdes

relevantes relativas a cada uma delas.

Inicialmente, serdo apresentadas as categorias de analise referentes a
entrevistas com trés funcionarios da montadora VW/Caminhdes (J1, J2, e J3) e, na
sequéncia, as relativas a entrevistas com um funcionario de cada um dos sete
Médulos do CM (K1, L1, M1, N1, O1, P1, e Q1).

6.1 O Arranjo Organizacional Consércio Modular (CM)

Capitaneado pela Volkswagen do Brasil e inaugurado em 01/11/1996, o
Arranjo Organizacional Consércio Modular (CM) esta localizado no municipio de
Resende, no estado do Rio de Janeiro, em um terreno de um milhdo de metros
quadrados, e cento e dez mil metros quadrados de area construida, com capacidade

de producéao atual de cento e cinquenta autoveiculos, em dois turnos de trabalho.

Influenciada pelas idéias de José Inacio Lopez de Arriortua, entdo diretor de
operagdes do grupo Volkswagen para a América Latina, a construgcéo da linha de
montagem ocorreu em cento e cinquenta e trés dias. Nesse Arranjo Organizacional a
producao (armagao, pintura e montagem final) do autoveiculo fica a cargo de
algumas empresas fornecedoras (Mddulos). No caso do presente arranjo,
inicialmente foram constituidos oito Mddulos, sendo um da Volkswagen, que sera
denominada VW/Caminhdes para diferencia-la da VW/Audi, e os outros sete

Modulos de empresas selecionadas pela Volkswagen para participar dele.
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Recentemente incorporou mais um Modulo, o da empresa AKC, responsavel pela

producao da nova cabine.

Desde o inicio da operagcdo do arranjo ficou estabelecido que o Modulo
VW/Caminhdes ndo se envolveria com a operag¢ao produtiva, ou seja, ndo atuaria

diretamente no processo produtivo, e este ficaria a cargo dos outros sete Médulos.

No inicio da operagao ocorreram diversos problemas, devido a essa estrutura
organizacional e o processo produtivo serem novidades para todos os participantes,
bem como a inexperiéncia dos Mddulos em realizar as operacdes que lhes cabiam.
Os primeiros anos de operacédo desse arranjo foram anos de aprendizado para os
envolvidos, e de ultrapassar barreiras a fim de alcancarem o0 sucesso nesse

empreendimento unico.

A partir de meados do ano 2000 a planta da VW/Caminhdes passou a ser
denominada Volkswagen Veiculos Comerciais, reportando-se diretamente a
Alemanha, ndo mais a unidade localizada na via Anchieta, em S3o Bernardo do
Campo. Portanto, tornou-se independente em relacdo a Unidade Anchieta,
formalmente, mas informalmente mantém um estreito relacionamento entre as

unidades, pois a inteligéncia segundo um depoente esta naquela unidade.

Na planta da VW/Caminhdes trabalham lado a lado treze empresas. Onze
delas atuam diretamente no processo produtivo que resulta na produgdo dos
caminhdes e chassis de micro-Onibus, de Onibus urbano e rodoviario da
VW/Caminhdes. As empresas s&o: os Modulos VW/Caminhdes; Delga; AKC;
Carese; Maxion; ArvinMeritor; Remon; Powertrain; Siemens VDO; e as empresa
operadoras de logistica interna e externa, Union Manten e Binotto, respectivamente.
Duas empresas realizam atividades auxiliares, a empresa responsavel pela
manutencdo industrial; e a empresa responsavel pelas refeicbes. Uma vista da
planta da VW/Caminhdes com a posi¢cao dos Mddulos pode ser observada na Figura
6.1.

Na Tabela 6.1 estdo apresentadas as empresas que constituem o Arranjo
Organizacional CM e o médulo do produto que elas agregam aos caminhdes e

chassis de 6nibus produzidos.
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Tabela 6.1 — Empresas com operagcdao nho CM e médulos montados

Empresa Modulos montados

AKC Cabine nova

_ArvinMeritor Eixos dianteiro e traseiro; freios e molas

Carese Pintura da cabine

belga Cabine antiga

Maxon Chassi; tanque combustivel; e alguns componentes
_Powertrain (MWM e Cummins) Motor; transmissao
_Remon (Borlem, Firestone e Maxion) Roda e pneu

SiemensVDO Bancos; tapegaria, painel de instrumentos e vidros

Figura 6.1 — Planta da VW/Caminhoes em Resende - RJ
Fonte: VW/Caminhdes, 2005

O layout da planta da VW/Caminhdes nao tem nenhum formato caracteristico

conforme pode-se observar na Figura 6.1.

As instalagdes fisicas, onde sao realizadas atividades que culminam na
producdo dos autoveiculos, estdo distribuidas em basicamente oito grandes
edificagbes. A primeira, ao lado direito do acesso principal abriga um Auditério, onde
sdo realizados eventos especiais. Em seguida encontra-se a recepg¢ao, e ao seu
lado direito o refeitério, onde ndo ha diferenca de cardapio e nem de ambiente, pois
todos tém acesso, indistintamente. Ao lado esquerdo da recepg¢ao encontra-se uma

edificacdo onde sao desenvolvidos os projetos € montagem dos protétipos dos
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novos autoveiculos. Essa € uma area restrita. Em seguida encontra-se a edificagao
que abriga a Area de Recursos Humanos. Ao seu lado, encontra-se uma edificacdo
onde s&o armazenados os materiais utilizados pela empresa que realiza a

manutencio das instalacdes industriais e prediais.

Por sua vez, retornando a recepgao e seguindo em frente, chega-se a
edificacdo onde sao realizadas as operagdes de montagem final dos caminhdes e
chassis de Onibus pelos Mdédulos. O ambiente dessa area € climatizado, e utiliza-se
na linha de montagem esteiras mecénicas, pontes rolantes e talhas, a fim de
proporcionar conforto e seguranga para os montadores. Sob o chao de fabrica, em
sistema de mezanino, em parte dessa edificagdo, encontram-se as Areas de
Logistica, de Qualidade, de Financas, de Vendas da VW/Caminhdes, do Mddulo
Powertrain, do Md&dulo ArvinMeritor, a sala onde se realizam as reunides de

Logistica e de Producéo, entre outras.

Ao lado esquerdo dessa edificacdo encontra-se a que abriga a Area do
Modulo Carese, responsavel pela pintura dos autoveiculos, bem como pelos
suprimentos para outros mercados (CKDZO), e para o mercado de reposi¢cao. Um
pouco a frente, e também a esquerda do bloco onde é realizada a montagem final,
encontra-se a edificagao que abriga o Mdédulo Delga, responsavel pela montagem da
cabine antiga. Ao seu lado e a esquerda, encontra-se a edificacdo que abriga o
Modulo AKC, responsavel pela montagem da cabine nova. A partir de outubro de
2006, a AKC passou a ser responsavel também pela fabricagdo da cabine antiga,

portanto, o Médulo Delga saiu do CM.

Ao entrar na planta da VW/Caminhdes pelo acesso principal, ndo € possivel
relacionar, de imediato e a curta distancia, os funcionarios aos Mddulos para os
quais eles trabalham. Todos vestem uniformes, desde o presidente até o montador
que opera no chao de fabrica. O uniforme é composto de calga azul (pode ser jeans)
em tom mais escuro e camisa azul em tom mais claro. A identificacdo dos Mdédulos
para os quais os funcionarios trabalham esta discretamente posicionada no bolso

esquerdo da camisa que eles vestem.

Ao adentrar nos ambientes onde sao realizadas as atividade produtivas na
planta da VW/Caminhdes, percebe-se um cheiro caracteristico emanado dos

processos realizados, apesar da fabrica ser climatizada. Ha um ruido continuo,

2 Completely Knocked Down (completamente desmontado). Acronimo usado para designar quando
um produto acabado é transportado completamente desmontado para ser montado no destino final.
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decorrente do funcionamento de diversos equipamentos operados pelos funcionarios

dos Maédulos.

Observa-se que o comportamento das pessoas no relacionamento
interpessoal, na forma de recepcao, tratamento, de transmissao de informacgdes e
abordagem de problemas, que existe uma cultura organizacional que valoriza a
horizontalidade das relagbes. O primeiro sinal € o uniforme, o qual ndo discrimina o

gerente do subordinado.

Durante as apresentacdes das empresas e das entrevistas observou-se que
ocorrem encontros pessoais frequentes entre os funcionarios da VW/Caminhdes e
dos demais Modulos. Por diversas vezes, durante o tempo em que foram realizadas
as entrevistas desta pesquisa, houve necessidade de interrompé-las, pois o

informante era abordado, sem nenhuma cerimdnia, para esclarecer alguma questéo.

A operagao de producédo dos autoveiculos é realizada por meio de times de
trabalho, compostos por sete Médulos. Cada Modulo é responsavel pela produgéo
de uma parte do autoveiculo, dessa forma o Mdédulo é cliente e é fornecedor ao
mesmo tempo. Essa forma de trabalho aumenta a responsabilidade de cada
participante, proporcionando melhoria da qualidade do produto final e

consequentemente, maior produtividade e custos menores.

Se por falha de algum Médulo, o autoveiculo ndo for liberado pela Area da
Qualidade da VW/Caminhdes no ponto ZP8, todos os sete Moédulos deixam de
receber, até que o problema ocasionado por um dos Mddulos for resolvido. Essa
forma de gerenciar o negédcio, faz com que todos envolvidos nos processos

cooperem uns com 0s outros.

A VW/Caminhdes é a responsavel pelo gerenciamento do processo produtivo
e pela aquisicdo da grande parte dos insumos que formam os sistemas e/ou
modulos, os quais sdo agrupados pelos Mdédulos e integrados aos autoveiculos. Os
Modulos, por sua vez, sdo o0s responsaveis pela produgdo dos autoveiculos e o
follow up dos suprimentos comprados pela montadora. Os insumos comprados pela
montadora séo fornecidos aos Modulos a medida que o programa de produgao vai
sendo efetivado. A empresa operadora de logistica interna Union Manten é
responsavel pelo abastecimento dos Mdédulos. Sendo assim, em cada Mdédulo essa
empresa tem funcionarios que ficam monitorando o processo de montagem e
abastecendo-o, conforme a sequéncia de produg¢do programada. Essa empresa é a

que tem a maior quantidade de funcionarios na planta da VW/Caminhdes. A partir de
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janeiro de 2007, a empresa Binotto passou a ser responsavel também pela operagao

logistica interna.

Os Modulos possuem uma estrutura organizacional formada por funcionarios
que atuam basicamente nas areas de Producgao, Logistica, Qualidade, Processos,
Recursos Humanos e Financas. Com relagao a funcionarios, os Modulos tém desde
dezenas até mais de cem funcionarios. Em cada Mdédulo que se entra parece estar
entrando em um departamento da montadora. Os funcionarios dos Médulos sentem-
se como funcionarios da montadora, apesar de existir toda essa estrutura
organizacional dos Moddulos para gerenciar especificamente o seu processo de

trabalho.

Por sua vez, o cheiro caracteristico do ar, o ruido das operagdes que estédo
sendo realizadas, o clima organizacional peculiar, a forma com que as pessoas
trabalham, a disposicdo dos materiais, os estoques, da impressédo ao observador de
que a gestao do negdcio € unica, pois todas as treze empresas estdo reunidas em
uma mesma planta. Ha uma identidade prépria, uma cultura prépria criada ao longo

desses anos de operacgao, e ela é perceptivel.

E da VW/Caminhdes a responsabilidade pelo planejamento, programacéo e
controle da producado dos autoveiculos; o desenvolvimento de novos autoveiculos;
as melhorias dos projetos antigos e dos novos autoveiculos; o desenvolvimento das
fornecedoras; a compra dos suprimentos necessarios para a producdo dos
autoveiculos (com excecdo dos suprimentos usados pela Carese — Mdoddulo

responsavel pela pintura dos autoveiculos), e pela comercializagao deles.

Portanto, para atender a essas responsabilidades a sua estrutura
organizacional compreende as seguintes areas: Pesquisa e Desenvolvimento de
produtos; Logistica da manufatura/manutengao; Administragao do produto; Vendas e
Marketing; Pds-vendas e Assisténcia técnica; Finangas e Administracao;
Suprimentos; Qualidade Assegurada; Recursos Humanos; Operacdo México;
Exportagdes; Assuntos Corporativos; Negodcios Caminhdes e 6Onibus Argentina;

Negdcios Caminhdes e 6nibus Africa do Sul.

A Planta da VW/Caminhbes atualmente é certificada pelas especificagdes da
ISO/TS 16949:2002 (Gestao da qualidade) e a ISO 14001:2004 (Gestao ambiental),
bem como é empregada na Auditoria de processo a norma VDA 6.3. No Apéndice D
(p. 319) é apresentada a comparagao dos topicos das normas NBR ISO 9001:2000
e ABNT ISO/TS 16949:2004, a fim de mostrar que a gestdo do Arranjo
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Organizacional CM é baseada em sistemas de gestdo da qualidade e ambiental,
devido a especificacdo ISO 14001:2004.

O layout da linha de montagem final unica é composto por duas etapas
distintas, em forma de um G aberto (|:| ), 0 que possibilita a disposigdo dos Modulos
das empresas em torno dessa linha, conforme a Figura 6.2. Na primeira etapa da
linha de montagem, o chassi € suspenso (preso por meio de correias que fazem o
seu transporte aéreo), possibilitando uma melhor ergonomia para os funcionarios
montadores. Na segunda etapa, apos o chassi receber os subconjuntos roda/pneu, a
partir da terceira curva do G, ele passa a ser deslocado por meio de uma esteira, na

qual o autoveiculo e o montador deslocam-se juntos.

__________________________________________________________________________________
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Limite das instalagbes prediais da unidade VW de Resende

Figura 6.2 — Linha de montagem final da planta da Volkswagen em Resende — RJ

O Médulo Maxion é o que inicia a operagdo de producdo. E o responsavel
pela montagem do chassi (fornecido pela sua matriz), e demais sistemas
dependentes do conjunto chassi, ou seja, de parte do sistema de freio, do sistema
de combustivel, do sistema de exaustdo, uma pequena parte do sistema elétrico e

uma parte do sistema de direcdo. Todas essas operacdes sao realizadas com o
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chassi suspenso e em movimento.

No instante em que o chassi entra na linha de montagem, a cabine que vai
ser acoplada a ele ja deve ter sido armada, e programada para ser acoplada. Essa
cabine é fabricada pelo Mdodulo Delga (cabine antiga) ou Médulo AKC (cabine nova).
Em seguida a cabine é pintada pelo Médulo Carese e, finalmente, € encaminhada
para o Médulo Siemens VDO, onde sao agregados os vidros, os bancos, o painel de

instrumentos, a forracédo, e os acabamentos de portas.

Em seguida ao Mdodulo Maxion, vem o Modulo ArvinMeritor, que responde
pela montagem dos eixos dianteiro e traseiro, e do conjunto roda e pneu no chassi,
este conjunto é fornecido pelo Médulo Remon. As sub-montagens dos eixos séo
realizadas ao lado da linha de montagem final, em duas linhas, uma para o eixo

dianteiro e outra para o traseiro.

Paralelamente a operagédo da ArvinMeritor, o Modulo Remon faz a montagem
do conjunto roda/pneu, o seu balanceamento, disponibilizando-o para a operadora
logistica (Union Manten) leva-lo ao ponto de uso, ao lado da linha de produg&o. A
seguir o Modulo ArvinMeritor agrega também o conjunto roda/pneu ao autoveiculo. A
partir dessa operagao o autoveiculo passa a ser deslocado, por meio de esteira, até

o final da linha de producao.

Na sequéncia, o Mdédulo Powertrain faz a montagem do motor conforme o
programa de produg&do, em uma linha paralela a linha de montagem final, e o agrega

ao chassi programado.

Em seguida é agregado ao chassi a cabine, que foi armada pelo Mdédulo
Delga ou AKC, pintada pelo Médulo Carese, e montada em uma linha paralela a
linha de montagem final pelo Modulo Siemens VDO, o qual a agrega ao chassi

programado.

Finalmente, o Mdédulo VW/Caminhdes realiza a inspecao final (ZP8), que
compreende os testes funcionais e o Audit. Sendo o veiculo aprovado em todos os
testes, ele é disponibilizado para a Area Comercial, e os Médulos recebem pelos
servigos de producgao realizados. Em algumas etapas do processo produtivo (final da
armacgao e da pintura), além da inspegdo do Mdodulo também a montadora realiza

inspecgao de liberacao.

O objetivo de todas as empresas envolvidas no Arranjo Organizacional CM é

se manter no negdcio e/ou amplia-lo, portanto, nenhuma delas mede esforgos para
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consegui-lo. Esse objetivo comum € o grande responsavel pelo empenho,
cooperagao, auxilio mutuo, de todos os envolvidos nos processos de produgido e nos
processos auxiliares, contribuindo para o sucesso do negdécio, pois ha uma

dependéncia mutua de todas as empresas envolvidas.

6.2 O Arranjo Organizacional CM na perspectiva dos informantes da

montadora

6.2.1 Objetivos almejados inicialmente pela Volkswagen ao implantar o CM

Os informantes J1 e J2 referiram que na ocasido em que a Autolatina se
desfez em 1995, a Volkswagen ficou sem planta para produzir caminhdes, e que os
recursos financeiros eram escassos. José Inacio Lépez de Arriortua, diretor de
operagdes do grupo VW para a América Latina, ja havia langado a idéia do Arranjo
Organizacional CM. Na opinido do informante J1, a Volkswagen aderiu a essa idéia
a fim de se concentrar no que ela mais sabia fazer (conhecimento adquirido na

operacao da Autolatina), que era vender caminhao, seu core business.

De acordo com o informante J2, o objetivo da VW em relagdo ao Arranjo
Organizacional CM era obter maior flexibilidade de composto na montagem de

caminhoes e chassis de 6nibus.

Para o informante J3, o objetivo almejado inicialmente pela VW ao implantar o
Arranjo Organizacional CM era manter o padrao de qualidade da empresa, apesar
de que nesse projeto entrariam outras sete empresas diferentes que realizariam a

montagem dos autoveiculos.

6.2.2 Participagao da Volkswagen no projeto e na implantagao da planta do
CM

Os informantes J2 e J3 informaram que o projeto da planta do Arranjo
Organizacional CM foi elaborado pela VW/Alemanha, sem a participacdo dos
Modulos. Porém, o detalhamento do projeto, ou seja, a definicdo dos locais e de
necessidades de equipamentos para os processos produtivos foi realizado em

conjunto, com os Modulos (J2).

De acordo com o informante J1, no processo de selecdo dos parceiros foram
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cogitados os nomes das empresas Maxion, Rockell, Dana, Michellin, Pirelli,
Firestone, Goodyear, MWM, Cummis, Delphi e VDO. Os informantes J1 e J2
referiram que, basicamente, foram escolhidas as melhores empresas fornecedoras
para cada grande conceito de montagem (chassi, suspenséo, eixos e motor), que ja
forneciam para a Autolatina os principais suprimentos, e que poderiam agregar

outros.

O informante J1 explicou que o projeto iniciou com o objetivo de que os
Modulos ndo fossem somente responsaveis pela montagem dos suprimentos, mas
também pela sua compra, de acordo com a premissa de que a medida que os
parceiros também fossem os detentores dos suprimentos, com certeza, existiria uma
flexibilidade muito maior, e as responsabilidades ficariam mais claras. Assim, os
parceiros seriam responsaveis pela montagem, pela obtengédo dos suprimentos, pela
qualidade destes suprimentos e pela qualidade do produto final que eles estariam
entregando. Contudo, em consequéncia de restricbes impostas pela legislacéo
tributaria, a compra de suprimentos pelos Mddulos nao foi possivel. De acordo com
o informante J2, toda a aquisicdo dos suprimentos usados nos processos de
fabricagdo e montagem, com excecgado dos utilizados pelo Médulo Carese, que é

responsavel pela pintura, sdo adquiridos pela VW/Caminhoes.

Quanto a tecnologia empregada na planta, o informante J3 aludiu que esta foi
toda especificada pela Area de Engenharia de Automével da VW do Brasil / unidade
Anchieta, localizada na planta de S&o Bernardo do Campo, e homologada pela Area
de Engenharia da VW da Alemanha. Referiu que o conhecimento (know-how) sobre
a montagem de caminhdes concentra-se unicamente no Brasil. Consequentemente,

os projetos sdo encaminhados para Alemanha somente para serem homologados.

Todavia, o informante J2 explicou que pelo fato de que os Mddulos nao
tinham experiéncia na montagem, somente no fornecimento de suprimentos, em
uma fase piloto, que funcionou nas instalagdes da metalurgica Rheem em Resende,
a VW/Caminhdes transferiu-lhes a tecnologia para o processo de montagem de
caminhdes e chassis de 6nibus. Nessa fase piloto, iniciada em 1/11/95 e com
duragcdo de um ano, a VW testou toda a logistica, o faturamento, o aprendizado de
processo, entre outros. Como a avaliagao foi positiva, a nova planta foi inaugurada
em 01/12/1996.
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6.2.3 Participagao da Volkswagen na aquisig¢ao inicial dos equipamentos

utilizados nos processos produtivos

Ao iniciar a construcao da planta, a VW ainda nido sabia quais empresas iriam
participar do CM (J3). Inicialmente, somente a VW arcou com os custos da
construgao civil, bem como da infra-estrutura basica, de alguns equipamentos e da
estrutura de energia, necessarios para as operagdes da linha de montagem final (J1,
J2). Segundo o informante J3, todo o recurso empregado para construir essa planta
foi da VW Automoveis do Brasil, que assumiu que este seria pago em trés anos pela
VW/Caminhdes, o que de fato ocorreu. Isso s6 foi possivel de ser realizado devido
ao lucro da empresa em fungdo da economia proporcionada pelo arranjo

organizacional implementado (J3).

Depois de escolhidas as empresas parceiras, foi acordado que cada Médulo,
com excecao de um deles, adquiriria 0os equipamentos necessarios para a sua
operacao e que em cinco anos a VW/Caminhdes pagaria por eles. O valor a ser
pago aos Mddulos foi acrescentado ao prego dos servigos de montagem realizados.
Atualmente, esses equipamentos sao de propriedade da VW/Caminhdes. Devido a
agilidade do Mddulo na compra de equipamentos, se este necessitar, comprar um
equipamento, até um determinado valor pode comprar sem consulta-la, e esta o
reembolsara por meio dos pagamentos realizados pelos produtos e servigos
fornecidos (J1, J2, J3).

6.2.4 Compartilhamento da infra-estrutura entre as empresas do CM

Todos os informantes afirmaram que ha compartihamento de toda a infra-
estrutura do Arranjo Organizacional CM. Essa estrutura € composta, basicamente,
por refeitorio, ambulatério, area de recreacéo e areas comuns da planta (J1, J2, J3).
O informante J1 referiu que ha um contrato de comodato entre a montadora e os
Modulos, mediante o qual € cedido o espacgo fisico que cada um deles utiliza na

planta.

As despesas referentes a consumos de energia elétrica, ar comprimido,
seguranga patrimonial e servigo de limpeza sdo pagas pela VW/Caminhdes,

independentes de ocorrerem por parte da montadora ou pelos Médulos (J1).

Por outro lado, as despesas de servigos telefénicos, servigos de alimentacao

e servigos de transporte, sdo pagas pelos funcionarios, descontadas do seu salario
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mensal, segundo o seu consumo (J1, J2, J3).

6.2.5 Direitos da VW/Caminhodes relativos aos processos de producgao dos

autoveiculos

Segundo o informante J3, ha um contrato comercial que estabelece os
direitos e obrigagdes de cada empresa participante do Arranjo Organizacional CM.
Ele referiu como direitos da montadora coordenar a produgcdo dos autoveiculos e

realizar a inspeg¢ao do produto final, o Audit no final da linha de montagem.

De acordo com o informante J1, é direito da VW/Caminhdes receber os
autoveiculos montados pelos Mddulos no ponto ZP7, conforme seus requisitos; e,
inspeciona-los, por meio de seus funcionarios. No ponto ZP7 sdo anotados todos os
problemas encontrados, e no ponto ZP8 sao realizados os retrabalhos, quando
necessarios, e re-inspecionados os autoveiculos. Todos os problemas registrados e
atribuidos aos Médulos retornam a eles, a fim de que providéncias sejam tomadas,
para evitar a sua reincidéncia. Esse retorno é realizado por meio de uma reuniao
diaria, que ocorre no final de cada turno, com a participacédo dos representantes dos

Modulos.

O informante J2 referiu que € direito da montadora exigir dos Mdodulos que
nao seja feita transferéncia do know-how, obtido no Arranjo Organizacional CM, para

outras plantas.

6.2.6 Obrigacoes da VW/Caminhoes relativas aos processos de produgao dos

autoveiculos

Os trés informantes afirmaram que s&o obrigagdes da montadora:
desenvolver novos produtos; homologar e desenvolver fornecedoras; comprar e néo
deixar faltar suprimentos para a montagem dos autoveiculos, realizada pelos
Modulos; planejar, coordenar e controlar a produgcdo dos autoveiculos; e,

comercializa-los (J1, J2, J3).

Ademais, os informantes J1 e J2 referiram as inspec¢des intermediarias e do
produto final, e o Audit no final da linha de montagem, como obrigacbes da
VW/Caminhdes.
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6.2.7 Politicas da VW/Caminhoes com relagao aos produtos e as fornecedoras

O informante J3 relatou que a VW/Caminhdes ja implantou todas as politicas
da VW, e ainda outras novas. Comentou que: “o nivel de qualidade do produto final
(caminhdes e chassis de 6nibus) que atingimos aqui € superior ao nivel de algumas

plantas de automodveis localizadas em outros paises”.

Referindo-se ao desempenho produtivo da montadora, o informante J1
mencionou que, nos ultimos quatro anos, a VW/Caminhdes diversificou
expressivamente os seus produtos. Passou a produzir dezoito versoes diferentes de
Onibus, quando anteriormente produzia quatro, e cinqlienta e uma versdes de
caminhdes, quando produzia somente quinze. Assim, tornou-se bastante
competitiva, atingindo trinta e cinco por cento de participagcdo em todo o segmento

do mercado brasileiro de caminhdes e chassis de 6nibus.

Comentou que existe muita pressdo para que a VW/Caminhdes mantenha a
liderangca no mercado. Em vista disso, a montadora esta investindo na politica de
expansao da producdo, mediante a internacionalizacdo de sua marca.
Consequentemente, ja entrou nesse mercado do México, e tem projetos em vista

para a Africa do Sul, China e Russia.

Sobre a politica de qualidade, J3 explicou que ela visa garantir que os
produtos fabricados na planta de Resende sejam transformados dentro dos padrbes
de Qualidade da VW. Referiu que uma das ferramentas dessa politica € o Audit e,
além dele, ha mais de cinquenta disciplinas que visam garantir a qualidade dos
produtos fabricados, que cobrem tanto a parte de processos, bem como a de
produtos, e até a satisfacdo dos consumidores. Segundo o informante, é politica da
VW/Caminhdes nao acompanhar e nao interferir na politica de qualidade dos
Modulos, embora a mensagem que € transmitida a todos eles é que devem seguir e

atender as politicas da montadora.

Os trés informantes afirmaram que é politica da VW/Caminhdes exigir tanto
de suas fornecedoras externas como dos Mddulos a aplicacdo de normas que
possam garantir a qualidade dos suprimentos fornecidos. Afirmaram que todas as

plantas da VW fazem as mesmas exigéncias para as suas fornecedoras.

O informante J3 informou que, basicamente, a montadora segue as normas
VDA 6.1, VDA 2 e VDA 6.3. Explicou que a VDA 6.1 é relativa ao sistema de

qualidade; e que a VDA 2 é aplicada a novos produtos/suprimentos, pois dita todas
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as etapas pelas quais devem passar a fim de que sejam aprovados. Comentou que,
atualmente, os Mddulos atendem a norma VDA 6.3, que trata sobre Auditoria de

processo.

Segundo o informante J2, a norma alema VDA 6.3 classifica as fornecedoras,
atribuindo-lhes as notas A, B ou C. Portanto, todas as fornecedoras ativas sao
avaliadas, anualmente. Com a finalidade de continuarem fornecendo, e participando
de outros fornecimentos futuros, as fornecedoras tém que obter a nota A ou B (J1,
J2). Por conseguinte, em uma concorréncia € escolhida entre as que obtiveram a

nota A, aquela que apresentou o menor preco (J1).

Se nas Auditorias anuais da VW/Caminhdes as fornecedoras obtiverem a
nota C, é dado um prazo para elas implementarem as melhorias necessarias. Se
nesse prazo elas ndo conseguirem alcancar a nota B, ndo participardo de novas
cotagdes. E uma maneira de puni-las por néo terem feito as melhorias identificadas.
Esse prazo varia de acordo com as melhorias necessarias. Contudo, quando é
necessario um investimento financeiro a fim de que essas melhorias sejam obtidas,

esse prazo, em média, é de 12 meses.

O informante J1 citou também que € aberta uma concorréncia para todo
suprimento a ser fornecido. No caso de suprimentos que ja tenham fornecedora,
esta sO € substituida se a sua avaliagdo deixou de ser A; ou se a fornecedora
perdeu o interesse em fornecer determinado suprimento. Ai também é aberta

concorréncia para substitui-la.

Todavia, os informantes J1 e J3 aludiram nao haver preferéncia por
fornecedora alema, e sim por aquela que fornega suprimentos de qualidade, com
preco baixo. Contudo, o informante J3 declarou acerca da preferéncia por
proximidade das fornecedoras em relacdo a planta da montadora: “que seria mais
conveniente que todas estivessem em nossas proximidades, pois pagamos alguns
milhdes de reais s6 de pedagio na Via Dutra” (principal ligagado rodoviaria entre os
municipios de S&o Paulo-SP e Resende-RJ — quatro pedagios de ida e quatro de

volta no trecho).

Com relagéo ao custo de producéo, o informante J3 relatou que a politica da
montadora € nao ter funcionarios da VW/Caminhdes trabalhando diretamente na
producdo. Em consequéncia dessa politica, teoricamente o seu custo é menor (J3).
Complementando, o informante J1 citou que o CM é também uma politica da

montadora. Explicou que em seu processo produtivo, apesar de a montadora
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calcular as necessidades de suprimentos e comprar a grande maioria destes, sao os
Modulos que fazem o seu follow up junto as fornecedoras, sendo responsaveis pela
chegada do material e pelo controle dos itens criticos. O informante declarou que: “o

Modulo esta na frente da acdo em relagdo as nossas fornecedoras”.

6.2.8 Programas adotados pela VW/Caminhoes para o desenvolvimento de

produtos, processos e tecnologias

Os informantes afirmaram que n&o existe um programa com denominagao
especifica na VW/Caminhdes para o desenvolvimento de produtos, processos e
tecnologias (J1, J2, J3). O informante J2 acrescentou que os Mddulos tém objetivos
a atingir, referentes a qualidade. De acordo com J1, existe um processo plenamente
definido para garantir a qualidade dos suprimentos que entram na planta e do
produto final (autoveiculos). Em raz&do disso, a montadora recebe os suprimentos
com qualidade assegurada pelas fornecedoras externas e internas (Mddulos). No
entanto, se determinado suprimento apresentou problema na linha de montagem
final, a sua entrada na planta passa a ser monitorada, o que influenciara a avaliagao

da fornecedora pela montadora.

Todavia, o informante J3 referiu que, atualmente, ha dois programas: um
denominado PEP e o outro PEP+Q. Segundo ele, sdo iniciais de palavras de origem
aleméa. Esses programas tém por objetivo a melhoria dos processos realizados por

todos os funcionarios, portanto, afetam diretamente os produtos fabricados.

O informante J1 também referiu que a responsabilidade pela qualidade do
produto final € da VW/Caminhdes, sendo assim, no final da linha sdo realizadas
inspecdes pelos inspetores de qualidade da montadora, em cem por cento (100%)
dos autoveiculos. Posteriormente, estes passam por teste de rodagem, em uma

pista ao lado da planta.

Os autoveiculos sao avaliados pelos programas Audit e Function em cada
turno de producdo. O informante J1 explicou que o Audit avalia o autoveiculo pela
visao do cliente, enquanto o Function o avalia pelo aspecto da funcionabilidade dos

sistemas que o compdem (equipamentos e instrumentos).

No Audit, explicou o informante J2, cada Mddulo tem um objetivo de nota a
ser atingido, e a nota em cada produto de um turno € composta pela somatoria das

notas atribuidas a cada Modulo. Por exemplo: a nota 1,6 atingida no primeiro turno
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de ontem, foi composta pelas notas atingidas pelos Mddulos, segundo os seus
objetivos: o da Maxion é atingir 0,2 de nota final, e atingiu 0,2; o do Mddulo
Powertrain é de 0,3, e atingiu 0,2; o do Modulo VDO é de 0,1, e atingiu 0,1; e, assim

por diante.

O informante acrescentou que a montadora realiza avaliagdes diarias das
notas alcangadas pelos Modulos, cujos resultados sao discutidos com os
representantes destes, também diariamente, com o objetivo de implementar agbes

que possam ser adotadas a fim de corrigir problemas e melhorar os processos (J2).

6.2.9 Programas adotados pela VW/Caminhdes para o desenvolvimento de

pessoal

Os trés informantes referiram que na VW/Caminhdes ha programas para

desenvolvimento de pessoal (J1, J2, J3).

O informante J3 aludiu que ha uma matriz de qualificagdo, para cada funcgao.
Relatou que a VW/Caminhdes, de acordo com a sua necessidade, realiza programas
de desenvolvimento de pessoal em que os funcionarios sao convidados a participar.
Também informou que os programas de desenvolvimento de pessoal ocorrem
quando ha programagdo de langamento de novos produtos. Nesse caso, séo
realizados levantamentos junto a cada Modulo participante do Arranjo
Organizacional CM, sobre as suas necessidades individuais, e a partir delas os

programas séo planejados e realizados.

Atualmente, o informante J1 referiu que esta em andamento o programa
denominado Cinco Estrelas, que visa qualificar os funcionarios do chao da fabrica
para a produgcado da nova cabine. O funcionario recebe informagdes sobre o novo
produto, sobre a sua influéncia no seu dia-a-dia, bem como treinamento especifico,

dependendo de cada caso.

De acordo com o informante J3, o Programa Cinco Estrelas sera realizado
durante todo o ano, em cerca de quinze Mddulos, com aulas de 1:15hs de duragao.
Segundo o informante J1, os funcionarios nao participam de todos os Modulos. Os
que participam tornam-se multiplicadores de conhecimento em seus Médulos, pois

nao é possivel treinar todos ao mesmo tempo.

Por outro lado, o informante J1 informou que, anualmente, a planta é Auditada

para a certificacdo VDA. Nesse caso, todos os funcionarios sdo envolvidos em
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programas de treinamento. Citou também que o workshop € outra forma adotada
pela VW/Caminhdes com a finalidade de realizar o desenvolvimento de pessoal.
Citou, como exemplo, o Workshop de gestdo ambiental, no qual & transmitida a
visdo do que €& uma gestdo ambiental, qual o significado desta para a
VW/Caminhdes, que acdes sao requeridas e que conquistas poderao ser obtidas por
todos a partir de seu desenvolvimento. A montadora também desenvolve programas

motivacionais.

6.2.10 Praticas adotadas pela montadora e os demais médulos que focalizam

os quatro objetivos de desempenho

Em relacédo ao fator de desempenho qualidade do produto, o informante J1
referiu que a montadora adota a pratica de inspecdes finais realizadas pelos
inspetores da montadora, em cem por cento (100%) dos autoveiculos da linha de
montagem, em pontos identificados como problemas mais recorrentes, e que
constam de um check list. Citou além das avaliagbes dos Moddulos pelo Audit e
Function, reunides diarias para orientar as necessarias agdes corretivas. Ademais,
J2 informou que s6 ha uma linha de producéo, e nela sdo montados varios produtos:
caminhao leve; médio; pesado; extra pesado; e, chassis de micro-6nibus e de énibus
rodoviario. Devido a quantidade de modelos de autoveiculos, ndo cabem mais
suprimentos dispostos ao longo dessa linha. Por esse motivo, foi adotada a pratica
do pré-sequenciamento, realizada pela empresa Union Manten, responsavel pelo
abastecimento da linha de montagem final. Como exemplo, o informante citou os
sistemas de exaustdo, que somam, aproximadamente, trinta (30) tipos. O pré-
sequenciamento desses sistemas diminui o volume de suprimentos ao lado da linha,
assim evita-se 0 excessivo deslocamento do operador, bem como erro de

montagem. Essa pratica visa a qualidade do produto e a redugao de custos.

Os informantes J1, J2, e J3 referiram que onde é possivel sdo realizadas as
seguintes praticas: poka-yoke, como uma pratica que associa a qualidade do
produto a reducdo de custos de producado; Kanbans, como praticas que reduzem
custos e visam também a confiabilidade de entrega; e as praticas de just-in-time e
just-in-sequence (JITS), que focalizam a flexibilidade de composto e a confiabilidade

de entrega dos autoveiculos, no prazo acordado.

Contudo, o informante J1 informou que aproximadamente 90% das

fornecedoras da VW/Caminhdes estao localizadas em Sao Paulo e que, devido a
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distancia e a grande probabilidade da ocorréncia de problemas relacionados com o
transporte nesse percurso, nao € adotada a pratica just-in-time com essas
fornecedoras. Por sua vez, o informante J2 informou que essas fornecedoras da
VW/Caminhdes entregam os suprimentos em um depdsito localizado em Guarulhos-
SP e que de |a até Rezende esses suprimentos sao consolidados e trazidos pela

operadora logistica Binotto.

Porém, J1 aludiu que uma pratica adotada pela VW/Caminhdes, e realizada
com algumas fornecedoras de grandes quantidades de suprimentos, € a da coleta
seletiva desses suprimentos, que focaliza o objetivo de desempenho de reducgéo de

custos de producéo e confiabilidade do prazo de entrega.

6.2.11 Agdes desenvolvidas junto as empresas do CM a fim de melhorar o seu

desempenho

Diariamente, é realizada uma reunido coordenada pela VW/Caminhdes, com
participacdo de gerentes da montadora e dos gerentes dos demais Médulos (J1, J2,
J3). Inicia-se as 8:30hs e encerra-se as 9:30hs, as vezes se prolongando até as
10:00hs. Essa reunidao tem dois enfoques: logistica e producéo. Na primeira parte da
reunido, das 8:30hs até as 8:45hs, sao tratados assuntos referentes a logistica, com
a participacdo do gerente da Union Manten, empresa responsavel pela logistica
interna da planta. Na segunda parte da reunido, sao tratados assuntos de producéo,
na qual sdo discutidos os problemas ocorridos no dia anterior, e as acdes que

devem ser adotadas para evita-los.

Segundo o informante J2, os Mddulos também trazem eventuais problemas
que foram resolvidos por eles no dia anterior, € que a montadora nem ficou sabendo,

mas que poderiam ter implicagdes para a producgao.

Apesar de oitenta por cento (80%) do tempo da reunido destinar-se a
problemas de producgdo (J1), sempre € divulgada uma informacédo das areas de
Engenharia ou Recursos Humanos, pelo fato de participarem dela todos os gerentes

dos Mddulos.

De acordo com o informante J2, as agdes relativas a desenvolvimento de
pessoal e treinamentos sdo sempre realizadas em conjunto, com a participagao da
montadora e dos Mdodulos. Citou também, que o desenvolvimento de novos produtos

€ uma agao realizada por equipes constituidas por funcionarios dos Modulos e da
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VW/Caminhoes.

6.2.12 Desenvolvimento de novos produtos

O desenvolvimento de novos produtos é realizado pela VW/Caminhoes, é
uma das suas principais responsabilidades, segundo o informante J1. Por sua vez, o
informante J2 referiu que esse desenvolvimento utiliza a abordagem da Engenharia

Simultanea, envolvendo uma equipe de engenheiros de produto e de processo.

De acordo com o informante J3, o desenvolvimento de projetos e a
construgdo dos prototipos dos novos produtos, e as grandes alteragdes dos
autoveiculos, sao realizados em uma edificacdo localizada a aproximadamente
cento e cinquenta metros da onde sao realizadas as operagbes de montagem dos
caminhdes e chassis de O6nibus. Nessa edificagdo ha uma rigida seguranca,

portanto, s é permitida a entrada de pessoas autorizadas.

O informante J1 referiu que no processo de desenvolvimento de novos
produtos ocorrem reunides especificas com cada Modulo, nas quais participam
representantes das areas de Engenharia e de Logistica, que acompanham a
evolugdo do projeto. Segundo o seu relato, o projeto de um novo produto segue as
seguintes fases: desenvolvimento do produto; langamento do produto; e depois de
trés a quatro meses ele passa a ser considerado um produto normal, uma vez que

passa para a area de Logistica.

Os trés informantes comentaram que embora ocorra participagdo dos
Modulos no desenvolvimento de novos produtos, a sua maior participacdo € no
processo produtivo, de sua responsabilidade, a montagem (J1, J2, J3). Nesse
sentido, o informante J1 questiona se haveria alguém mais qualificado do que um
representante do Modulo para informar como determinada montagem deveria ser
melhor realizada. O mesmo informante afirma que essa participagdo dos Mddulos

tem contribuido bastante para melhoria dos produtos da VW/Caminhdes.

J1 relatou também, que atualmente € empregada a metodologia Quality
Function Deployment (QFD), para desenvolver ou alterar especificagdes de projeto
de um produto, considerando as necessidades dos seus clientes. Quando a
alteragcdo no produto é significativa, sdo chamados a opinar os proprietarios de
grandes frotas de caminhbées e de Onibus, e motoristas avulsos. Eles s&o

questionados se a proposta atende aos seus desejos e sobre o que eles fariam para
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melhora-la. Segundo o informante J3, essa participagdo dos clientes tem sido um
grande diferencial da VW/Caminhbes, pois dessa forma os novos produtos vao ao
encontro dos desejos de seus clientes. O informante J1 exemplificou que o produto
caminhdo 18310, mediante o qual a montadora tem obtido sucesso nas vendas,

nasceu da sugestao de um de seus clientes que mais compram os seus produtos.

6.2.13 Caracteristicas do relacionamento entre a montadora e os demais

modulos no CM

Todos os informantes referiram que a relacdo entre os funcionarios da
montadora e os dos Mddulos € muito boa, atualmente (J1, J2, J3). O informante J3
complementou que “é como se fosse uma unica empresa’, afirmando que néao
existem barreiras entre os participantes do CM. Disse que ha uma parceria franca e
transparente, com acesso total a informacgdes. Contudo, 0 mesmo informante relatou

que as informagdes referentes a custos néo sao tao transparentes.

No entanto, segundo os informantes J1 e J2, nos trés primeiros anos de
operacao da planta ocorreram muitos problemas. O processo produtivo do CM
envolvia a montadora e os sete Mddulos, cada qual com sua filosofia de trabalho, e
que ainda n&o haviam chegado a um entendimento sobre a divisdo e a amplitude
das responsabilidades entre a VW/Caminhdes e os Mddulos. Porém, em nenhum
momento foi mencionado que algo deveria ser feito porque constava no contrato.
Pelo contrario, desde o inicio da operagdo houve um grande envolvimento e
colaboracdo de todos os participantes, com o objetivo de que a operagéo

funcionasse (J3).

Para o informante J1, esse amadurecimento ao longo dos anos representa
um ganho efetivo para todos os envolvidos no arranjo. O outro ganho, e 0 mais
representativo na sua opiniao € em relacdo a rapidez com que ocorrem as trocas de
informacdes entre a VW/Caminhdes, os demais Mddulos e as suas matrizes. O
mesmo informante aludiu que ha confiabilidade na informagao trocada entre os
envolvidos no Arranjo Organizacional CM, devido a transparéncia e a fidelidade
existente entre eles. Na sua perspectiva, para que a relagdo de parceria seja
benéfica para a VW/Caminhdes e para os demais Moddulos, é preciso que a
montadora entenda que os Modulos tém problemas e que estes entendam que a
montadora também tem; e assim, esses problemas devem ser resolvidos de modo

cooperativo, com ajuda reciproca.
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Na opiniao do informante J1, se a engenharia da produgéo tivesse ficado sob

a responsabilidade da VW/Caminhdes desde o inicio do projeto, o relacionamento
com os demais Modulos teria sido mais frio e distante. Para ele, devido a parceria
estabelecida entre a montadora e as empresas dos Mdédulos, essas empresas tém
que ser muito fiéis entre si. De acordo com o informante, o relacionamento entre a
montadora e os Moddulos € aberto, transparente, e com acesso a todas as

informagdes necessarias.

No entanto, J1 afirmou que na sua opinido o conceito do CM ¢é discutivel.
Segundo ele, o CM deu certo porque iniciou com o projeto e a construgdo da planta.
Na sua perspectiva, partir de uma planta que ja tem um historico de trabalho com as
fornecedoras, e tentar implantar o conceito de CM, certamente implica dificuldades.
Faz-se necessario mudar a filosofia, a cultura e inclusive as pessoas. “Aqui se criou
uma cultura de relagdo com fornecedor muito préxima”. Para o informante, é o que
falta na planta VW de Sao Bernardo do Campo (Anchieta). Ele informou que la se
aplica aquele velho ditado, “a VW ¢ cliente, fornecedor é fornecedor, entdo € a VW
quem manda”. No entanto, complementou o informante J1, “ho CM, a
VW/Caminhdes é cliente tanto quanto os Mddulos também o sdo, porque um precisa
do outro para que os autoveiculos sejam produzidos com eficacia, eficiéncia e
efetividade. O CM nao é um arranjo em que a montadora € a dona da verdade, o

cliente principal, e em que n&o ha consideragdo com as fornecedoras”.

Por sua vez, o informante J2 comentou que a evolucdo dos indicadores de
desempenho, tanto de produgdo, como de qualidade, mostram que o Arranjo
Organizacional CM deu certo e é eficaz. Na sua opinido, apds os cinco anos de
operacgao da planta, a permanéncia dos Modulos no arranjo demonstra que ha um
bom relacionamento entre todos. A exceg¢ao é do Mddulo Delga, que devera sair em
breve. O informante contou que na concorréncia para a nova cabine, a Delga n&o foi
escolhida. Explicou que o desempenho dela durante todos esses anos foi adequado,
no entanto, para a nova cabine estabeleceram-se novos requisitos, em relacdo a

qualidade do produto a ser fornecido e aos custos.

Para o informante J2, o maior ganho obtido com essa forma de arranjo
organizacional foi na flexibilidade do composto. Ele explicou que sdo os Mddulos
que executam a montagem dos produtos, e as suas matrizes s&o as principais
fornecedoras de suprimentos, portanto eles sdo um canal direto entre a

VW/Caminhdes e as fornecedoras. Frequentemente, quando por alguma razdo é
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alterado o mix da producéo, essa alteracido acontece rapidamente, devido ao acesso

rapido entre as empresas. Isso € mais um ponto positivo do CM.

Contudo, o informante J1 declarou que, normalmente, as negociagdes
comerciais entre a montadora e fornecedoras sdo muito duras para as fornecedoras.
Como exemplo, citou um problema ocorrido recentemente, decorrente da crise
mundial: a China passou a comprar menos aco, e devido também ao baixo valor do
ddlar, o valor referente a commodities aco diminuiu no mercado. Automaticamente, a
Area de Compras da VW/Caminhdes deduziu trés por cento (3%) do valor referente
a esse tipo de commodities, sem consultar nenhum dos fornecedores.
Consequientemente, o informante J1 afirmou que “existem algumas acdes muito
radicais da Volkswagen, entdo isso faz com que a nossa relagdo com as
fornecedoras seja muito dura”. Esse tipo de agdo tem sido constatado por muitas

delas.

Influéncia da proximidade fisica e do relacionamento entre a montadora e os

demais moédulos na solugéo de problemas

Para os informantes J1 e J2 a proximidade fisica e o relacionamento préximo
entre a montadora e os Moddulos tém influéncia na velocidade da solugdao de

problemas.

Sob o ponto de vista do informante J1, o fato de os Mddulos estarem sob o
mesmo telhado da montadora, e serem o0s responsaveis pela montagem final dos
autoveiculos, possibilita que haja um convivio diario entre eles, e que o seu
relacionamento seja muito préximo. O mesmo informante afirmou que a proximidade
fisica e o relacionamento préximo com os Modulos possibilita que ocorram trocas de
muitas informag¢des, com muita agilidade, e com isso ha um ganho de flexibilidade

na producgao de autoveiculos.

Nesse mesmo sentido, o informante J2 referiu que pelo fato de os Mddulos
serem os que montam os autoveiculos produzidos, eles se sentem donos da linha de
montagem final. Sendo assim, ndo sdo usadas expressées como “eu”, “vocé”, e sim
“nds”, ao se referirem aos processos produtivos, pois todos tém como objetivo final a

produgao dos autoveiculos conforme o planejado.

O informante J2 aludiu que qualquer problema que ocorra referente ao
produto e ao processo € rapidamente solucionado, pois o encontro pessoal entre

representantes da VW/Caminhdes e dos Mddulos pode ocorrer em qualquer trecho
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da linha de montagem, em no maximo dez minutos, no qual os problemas s&o
discutidos e solucionados no exato momento em que eles ocorrem. A solugdo do
problema é rapidamente encontrada, e a¢des sao adotadas, imediatamente. O
mesmo informante pondera que esse encontro pessoal entre as pessoas é bem

diferente do contato frio por meio de telefone, por exemplo.

Por outro lado, na opinido do informante J3, a influéncia da proximidade fisica
na solugdo de problemas é relativa. Comentou que se ndo existissem os Modulos,
ou seja, se todos os processos fossem de responsabilidade da VW/Caminhbes, a
solugéo de alguns problemas seria mais rapida. Justificou essa assertiva pelo fato de
os Mddulos nao terem autonomia total, tendo em vista que alguns problemas devem
ser resolvidos com as suas matrizes. No entanto, afirmou que a proximidade fisica
no CM é melhor do que se as empresas estivessem a quatrocentos quildmetros de

distancia, pois traz agilidade para a solugdo de muitos problemas.

Ainda se referindo ao CM, explicou que os Mddulos operam como se fossem
departamentos da VW/Caminhdes, pois estdo integrados ao processo produtivo da
montadora. Para o informante, o relacionamento influencia na solugao de problemas,
mas o0 que todos buscam é resolver os problemas a fim de que os autoveiculos
sejam produzidos sem pendéncias, e, consequentemente, o pagamento pelo
trabalho realizado, e pelos suprimentos vendidos pelas suas matrizes, seja recebido

por todos.

6.2.14 Bases da manutencao do relacionamento entre a montadora e os demais

modulos do CM

Os informantes referiram que a base de manutencao do relacionamento entre
a montadora e os demais Modulos no Arranjo Organizacional CM €& um contrato, que
€ renovado a cada cinco anos (J1, J2, J3). Todavia, o informante J1 explicou que ha
dependéncia mutua, parceria e cooperagado entre a VW/Caminhdes e os Mddulos,
pois todos trabalham com foco no mesmo objetivo de produzir autoveiculos, com a

melhor qualidade e com o0 menor custo.

Segundo o informante J2, na primeira renovagao desse contrato foi realizada
uma analise do histérico desses cinco anos de trabalho conjunto, e as empresas
parceiras foram consultadas se haveria interesse de sua parte, em continuarem no

arranjo. Todas responderam que sim, bem como por parte da VW/Caminhdes houve
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a concordancia da permanéncia de todas elas no CM. Ocorreu somente a abertura
de uma concorréncia para a armacgao de uma nova cabine, na qual varias empresas
participaram, entre elas a Delga, que desde o inicio foi responsavel pela produgao
da cabine para a montadora. Porém, nao foi a Delga que venceu a concorréncia, foi
a AKC.

O informante J1 referiu que se fosse perguntado a ele o que consta no
contrato, ele ndo saberia informar. Segundo ele, trata-se de um contrato juridico,
com direitos e obrigagbes, no qual, “com certeza”, ndo consta o que € realizado no
dia-a-dia de cada participante do CM. Nesse sentido, o informante J3 também

afirmou que tem muita coisa que é, de fato, realizada e ndo consta no contrato.

Por sua vez, J1 informou que o contrato nunca foi usado para resolver
questdes acerca de o que deve ser feito, e por quem. Segundo esse informante, o
trabalho é realizado tendo em vista o que é possivel ser feito e, por conseguinte,
como vai ser feito. E este bom senso que tem sido empregado nesse consoércio. Na
sua opinido, essa forma de trabalho é que tem possibilitado que o CM perdure até

hoje.

Ademais, o informante relatou que ocorrem divergéncias entre a montadora e
os Mddulos, mas que sao resolvidas nas reunides matutinas diarias. Quando os
participantes ndo chegam a um consenso a respeito de questdes divergentes, estas
sao decididas por meio de votacdo. Como s&o oito os votantes, de sete Mddulos e
mais o da VW/Caminhdes, pode ocorrer empate. Todavia, o voto de qualidade € o
da montadora. Segundo o informante, esse procedimento € de consenso entre

todos.

6.2.15 Avaliacdao da montadora quanto ao relacionamento com os demais

modulos do CM

De acordo com os informantes, ndo ha avaliagdo formal da montadora

referente ao relacionamento com os demais Modulos (J1, J2, J3).

O informante J3 relatou que as avaliagdes que ocorrem referem-se aos seus
desempenhos nos processos produtivos, por meio do Audit e da VDA 6.3. O
informante J2 também aludiu que diariamente é realizada a reunido de produg¢ao na
planta, na qual sdo acompanhados os indices de qualidade de fornecimento de

modulos, os quais refletem o desempenho dos Mdédulos.
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De acordo com J1, o que os Mddulos querem saber € comunicado nas
reunides matutinas diarias. No entanto, dependendo do assunto de interesse de
cada Moddulo, eles procuram as pessoas sem nenhuma restricdo. Nenhum Modulo
tem tratamento privilegiado, em detrimento de outros. Neste sentido, comentou que:
“‘embora exista um ranking de quem sédo os melhores Mdodulos, isso ndo nos da o
direito de fazer qualquer tipo de diferenciagdo no tratamento, entdo todos os

Médulos sé&o tratados igualmente”.

Todavia, o informante J1 afirmou que, na sua avaliacdo, percebe que “com
alguns Mddulos as coisas sdo mais facilmente resolvidas, quando comparados com

os demais”.

6.2.16 Caracteristicas dos sistemas de informacao utilizados pela montadora e

os demais médulos para gerenciar os processos produtivos

Sao varios os sistemas de informagdo corporativos utilizados no
gerenciamento dos processos produtivos pela VW/Caminhdes, e os Mddulos tém
acesso a alguns deles, segundo os informantes J1, J2 e J3. O informante J3
explicou que esses sistemas sdo gerenciados por uma empresa alema, denominada
Gedas, do grupo VW. Quando esta empresa iniciou o seu trabalho no Brasil, todo o
pessoal de Tecnologia da Informacgao (Tl) da VW do Brasil foi transferido para ela,
com estabilidade por trés anos. No inicio de sua atuagao nesse pais, a Gedas tinha
a garantia de receber todos os pedidos de Tl da VW, porém a partir do segundo ano
de atuacao passaria a concorrer com outras empresas, mas poderia ver o preco das
concorrentes e alterar o seu prego. A partir do terceiro ano, ela entraria em

concorréncia, sem nenhuma vantagem em relagao a outras empresas.

O informante J1 referiu que ha sistemas de informagcdo para fazer o
gerenciamento: (i) das necessidades de suprimentos; (i) do recebimento dos
suprimentos; (iii) do estoque; e, (iv) da producdo. Os Modulos tém acesso a alguns
desses sistemas, dependendo das suas necessidades, geralmente por meio de telas
de consulta. O informante exemplificou que os Mddulos tém acesso ao COPMIS e
ao PLUMA, que séo os gerenciadores de inventario de suprimentos; e ao FIS, que é

0 gerenciador do planejamento de produgao.

Entretanto, o informante J2 explicou que o planejamento da producéo é

realizado pela Area de Logistica, por meio de um sistema de informac&o, ao qual os
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Modulos tém acesso, a fim de se informarem sobre o que eles devem executar. Por
conseguinte, a execugao do planejamento da produgdo € monitorada e pode ser
acompanhada, visualmente, por meio dos painéis luminosos distribuidos em varios
pontos da planta. Sdo apresentados os numeros relativos a: o que foi planejado para
o dia, o que deveria ter sido realizado até o momento, e o que realmente foi

executado.

O referido informante comentou que os Moédulos tém o direito a usarem esses
sistemas de informacdo da montadora, os quais sdo abertos a eles de modo que
possam utilizar também com relagdo a programagao de seus suprimentos, € ao seu
follow up. O informante J1 corroborou com o que J2 disse, afirmando: “entdo tudo
que € necessario e interessa aos Mddulos € disponibilizado a eles. Além disso,
muitos deles tém processos particulares. As vezes, eles querem monitorar alguma
outra coisa, entao nao trabalham somente com sistemas da Volkswagen, nesse caso

cada um tem o seu”.

6.2.17 Gerenciamento da programacgao da producao

Segundo J1, o planejamento de produgao implica no detalhamento do volume

e da distribuicao do mix.

De acordo com o relatado por J2, o planejamento da produgao é realizado
pela Area de Logistica, e inicia a partir de informagdes obtidas com o pessoal da
Area de Vendas, os quais “geram um desejo de vendas, e sobre o qual é feita uma
analise do que a montadora consegue produzir”. O informante exemplificou que se a
Area de Vendas quer quinhentos (500) autoveiculos 6x4, com dois eixos e, como a
capacidade de cadeia produtiva € de cem (100) unidades destes autoveiculos, entéo
esta sera a producgéo a ser programada. E assim é feita a adequagéo entre o que a
Area de Vendas quer e as restricdes da montadora. A seguir, é fechada uma
programacao da producdo pela Area de Logistica, formalizada em releases, que séo
enviados aos Moddulos, por meio de um sistema de informacdo. Esse ja é o
refinamento da programagédo mensal, que passa para a semanal e depois para a

programacao diaria.

Embora os ajustes decorrentes de alteragdes do volume e do mix sejam
mensais, o informante J1 afirmou que a montadora esta envidando esforgos para

gue esses sejam semanais, 0 que seria o ideal, mas que ainda nao foi possivel
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alcanga-los. Explicou que a Area de Vendas ndo consegue passar informagio
precisa sobre as vendas a Area de Logistica. Somente na Ultima semana do més é
gue consegue consolidar os numeros e informar algumas prioridades. No restante do
més, a Area de Logistica fica sem informagao confiavel. Conseqiientemente, ela ndo
consegue, efetivamente, traduzir as vendas numa realidade de programacédo de
produgcdo com orientacdo precisa sobre quais produtos devem ter aumento de

producao e quais devem ter a produgao diminuida.

O informante J1 citou um exemplo que ilustra essa situagao, ocorrido em julho
de 2005, periodo em que nao ocorreram as vendas mensais esperadas. Em
consequéncia disso, a montadora teve que diminuir o nivel da produgao, porém o
nivel dos estoques ficou muito alto. Ele relata que havia uma expectativa da Area de
Vendas de que o més de junho “ia fechar bem”. Quatro dias depois que fechou o
més, havia sido vendido pouco, porque as vendas se concentram na ultima semana

do més.

Esse informante comentou que toda semana é feita uma reunido da Area de
Logistica com a Area de Vendas, com a finalidade de minimizar os problemas
causados pela forma desta area comercial operar. Nessa reuniao é informado sobre
algum problema de producgdo existente, sobre algum tipo de restricdo, e busca-se
obter alguma informacao relativa as vendas realizadas, mas que é dificil obté-la.
Consequentemente, a programacado mensal € realizada com as informagdes
possiveis, situagao que pode incorrer em surpresas, que poderiam ter sido evitadas

ao longo de duas ou trés semanas de antecedéncia.

Entretanto, o informante J1 comentou sobre a transparéncia e agilidade da
montadora em relagdo a uma nova programagao de produgdo. Segundo ele, ainda
antes que a programacdo esteja oficializada nos sistemas de informacéo
corporativos, por meio de release, ja ocorrem trocas de informagdes entre a
montadora e os demais Modulos, e também com as principais fornecedoras da
montadora, a fim de que sejam identificados eventuais problemas, desajustes, ou
apontadas necessidades de ajustes na programacéao. Esta foi a maneira encontrada

pela montadora para dividir esse problema operacional com os Médulos.

De acordo com o informante J1, basicamente, o que € indispensavel para o
cumprimento da programagao da produgéo é o encaminhamento desta aos Modulos,
a fim de que tenham uma idéia do volume e da distribuicdo do mix. Todavia, o

informante J1 explicou que um modelo de autoveiculo tem varias opgdes. Tem
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variacao da relagao entre-eixos, tem variacao de acabamento da cabine, de motor, e
cada variacdo deve ser detalhada para os Modulos. Estes tém que saber
exatamente, por exemplo: que tipo de chassi levar para a linha de montagem.
Atualmente, a programacgao de producgédo € informada previamente aos Médulos,
antes mesmo do release, a fim de que estes, a0 menos, consigam ter uma viséo
geral acerca do volume e do mix por modelo, embora ndo tenham ainda o mix por

suprimento.

A cada quinze dias, os Mddulos recebem o release, que mostra qual é a
necessidade de produgéo, e a montadora monitora o cumprimento da programacgéao,
conforme o que os Médulos estdo entregando. As vezes, ha necessidade de alguma

alteragao na programacgéo.

Ademais, os informantes J1 e J3 referiram que os Mddulos recebem em seus
respectivos terminais, as etiquetas que serdo impressas com as caracteristicas dos

autoveiculos e a sequéncia em que devem ser montados.

Todavia, segundo o informante J2, nem todos os autoveiculos que entram na
linha de montagem saem sem pendéncias. Relatou que entre os motivos destas
pendéncias estado: reparos a serem feitos na oficina, decorrentes de problemas de
montagem ou de suprimento; ou, falta de algum componente no veiculo,
caracterizando-o como o que se denomina de autoveiculo crippled. Citou que, neste
caso, o autoveiculo sera liberado apenas quando for completada a montagem do
suprimento que faltava. Somente entdo, a Area da Qualidade procedera & inspecao.
Se esta identificar que tudo esta conforme as especificagdes, autorizara a liberagao

final do autoveiculo.

O informante explicou que os numeros referentes a programacgao da produgao
sdo atualizados, de hora em hora, nos painéis existentes na linha de montagem; e,
justificou que é devido as pendéncias relatadas que eles diferem dos numeros
conforme inicialmente planejados. Exemplificou que, no inicio do dia, pode haver
indicagdo de que o numero planejado seja de cento e quarenta e cinco (145)
unidades a serem produzidas, porém até um determinado momento pode haver
indicacdo de que foram produzidas apenas cem unidades (100) unidades. Ao final
do dia a producado indicada no painel pode ser de cento e trinta e duas (132)
unidades. Ha treze (13) unidades produzidas com pendéncias ou ndo foram

produzidas.

No entanto, os informantes J1 e J3 comentaram que, diariamente, é realizada
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uma reunido de logistica e em seguida de produgdo, na qual participam todos os
gerentes dos Modulos, e mais o da empresa Union Maten, que faz a logistica interna
dos suprimentos comprados pela VW (recebimento, armazenagem e distribuicdo
para os Modulos). Explicaram que nessas reunides sao discutidos os problemas do
dia anterior, e também os que poderao ocorrer durante o dia. Nessas reunides sao

tomadas as decisdes para ajustar mudangas no programa de produgao.

De acordo com o informante J2, a produgao perdida ao longo da semana é
recuperada no sabado e, dependendo, até no domingo. Portanto, outra informagao
importante que os Mddulos devem receber é sobre o calendario do més, se havera
producao no sabado, ou horas extras (J1). O informante J2 também informou que o
desempenho da linha de montagem esta em torno de oitenta por cento (80%) com

relagéo ao planejado.

6.2.18 Dificuldades operacionais da montadora e dos demais médulos

Na opinido do informante J2, ndo ocorrem problemas operacionais nos
processos produtivos dos Modulos; mas o que ocorre, as vezes, € uma alteracédo na
programagao da produgao por necessidade de vendas, a qual pode gerar problemas
na cadeia produtiva, de modo que algumas fornecedoras podem nao estar

preparadas para fornecer determinado tipo de suprimento.

Os informantes J1 e J2 explicaram que também ocorrem dificuldades devido a
falta de informagdo precisa da Area de Vendas, que por sua vez implicam

dificuldades no planejamento e em ajustes na programagao de produgéo.

Contudo, os trés informantes foram enfaticos ao afirmar que o maior problema
que esta ocasionando dificuldades operacionais para o processo produtivo no
Arranjo Organizacional CM é a limitada capacidade de fornecimento de algumas das
suas fornecedoras (J1, J2, J3). Os informantes J1 e J2 referiram que esta situagéo
cria dificuldades para o cumprimento do programa de produgdo, devido ao atraso
nos prazos de entrega acordados. De acordo com J1, sdo poucas as empresas que
estdo nessa situagcdo. E na opinido do informante J3, algumas destas fornecedoras
sS40 pequenas e ndo conseguem reagir para aumentar sua capacidade de produgéo,

por falta de capacidade financeira.

Na perspectiva dos trés informantes, as fornecedoras que nao investiram em

aumento de capacidade, subestimaram o crescimento do volume de vendas da
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VW/Caminhdes, bem como do setor em que elas atuam (J1, J2, J3). Ademais,
segundo J2, algumas fornecedoras nao investiram em seus processos a fim de
aumentar a sua capacidade de produgao, por receio de que a montadora nao
mantivesse o volume de producdo por um determinado tempo, pois com isso elas
ficariam com excesso de capacidade, com problemas com relacdo ao seu retorno

sobre o investimento realizado.

Todavia, desde o inicio de 2005, conforme relato do informante J1, a
montadora tem atuado na minimizagdo deste problema de capacidade produtiva,
“basicamente por meio do estabelecimento do segundo turno de trabalho, e de uma

gestao muito forte sobre algumas fornecedoras criticas”.

O informante J1 acrescentou que outro problema que causa descumprimento
de prazo de entrega decorre do fato de as fornecedoras trabalharem no maximo da
sua capacidade. Nesse nivel de operagao, as quebras das maquinas e ferramentas
ocorrem com maior frequéncia, ocasionando a interrupgdo do processo produtivo
delas. Portanto, mesmo que a fornecedora nao tenha problema de capacidade, mas
se ela trabalha por muito tempo no limite da sua capacidade de produgao, comeca
haver um desgaste maior das maquinas e ferramentas, ocasionando assim as

quebras.

No entanto, o informante J3 relatou que, por parte da VW/Caminhdes, o que
tem causado dificuldades operacionais € a falta de recursos para investimentos em
ampliagdes das instalagdes, por exemplo. Nesse sentido, o informante J2 referiu que
a planta da montadora também esta no seu limite de capacidade. Segundo ele, o
mix dos autoveiculos comercializados vem crescendo ano apds ano, por isso ha um
aumento de suprimentos na planta, o que ocasiona a ocupacgao excessiva do espago

fisico interno.

De acordo com o informante J3, a escala de produgdo da planta da
VW/Caminhdes € um dos problemas que causam dificuldades operacionais para a
compra de suprimentos a serem agregados ao produto na linha de montagem, e que
€ responsabilidade dessa montadora. Segundo ele, a operagdo de sua planta é
pequena, em relagdo as demais plantas que produzem automoveis. Ele exemplificou
que determinada fornecedora fornece duas mil (2000) pecas por dia para a GM, para
a VW (automoveis), e para a FIAT, mas para a VW/Caminhbes fornece cento e
setenta (170) pecas por dia. Consequentemente, muitas peg¢as sdo compradas para

essa montadora por intermédio da VW/Anchieta (automodveis). Se as pecas fossem
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compradas pela VW/Caminhbes, seria mais dificil conseguir os prazos de entrega

necessarios para cumprir a sua programacgao de produgao.

Por sua vez, o informante J1 comentou que as dificuldades operacionais do
processo produtivo da VW/Caminhdes diferem a todo o momento, com exce¢ao do
problema de capacidade produtiva dos Médulos, que tém preocupado a montadora
nos ultimos meses. As demais sao dificuldades decorrentes de problemas
conhecidos, nos quais a montadora busca atuar, a fim de diminuir a frequéncia de

sua ocorréncia.

Os informantes J1 e J2 informaram que as paradas da linha sdo monitoradas,
e no final do més é possivel obter informagdes sobre elas, sobre autoveiculos
crippled e retrabalhos realizados. Os problemas internos relativos a processos s&o
medidos com relagéo a parada de producgao (J1, J2). Segundo J2, os problemas com
manutencgao representam 0,2%, e os decorrentes de atraso na entrega dos Modulos,
1,5% a 2,0%. Para os informantes, o problema mais comum das eventuais paradas

da linha de producao decorre da falta de pecas, por varios motivos.

O informante J1 acrescenta que, identificadas as principais fornecedoras que
causam esse tipo de parada na linha de producgao, elas sdo chamadas para serem
esclarecidos quanto aos problemas que estdo causando, e quanto ao seu impacto
na producao da planta. Ocorrem penalidades, ou seja, os valores relativos a: parada
de linha, autoveiculo crippled e retrabalho, s&o debitados na conta das fornecedoras

identificadas como responsaveis pelo problema.

No entanto, J2 comentou que se os Moddulos tém uma programacgao de
produgdo a ser cumprida, mas se por algum problema de processo interno da
montadora o Médulo ndo conseguiu atender ao programa, ha um acordo interno que
nesse caso ele nao é debitado, porque € um processo de parceria. Mas, se por outro
lado, se sua matriz ndo entregou um suprimento por problema interno, e isso
implicou em perda de produgado, nesse caso 0 Modulo € debitado por isso. Esse
procedimento é aplicado a todos os Modulos cujas matrizes sdo fornecedoras de

suprimentos.

O informante J2 relatou ainda que, a venda de autoveiculos especiais pela
VW/Caminhdes varia em torno de 15 a 20 %, atualmente. E um processo produtivo
mais complexo, envolvendo pessoas de todas as areas (vendas, engenharia,
logistica, produgado), que se empenham para minimizar os problemas, que ocorrem,

naturalmente. Apesar de que a produgao destes autoveiculos especiais seja a que
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mais demanda trabalho, eles sdo um grande diferencial da montadora no mercado

de autoveiculos.

6.2.19 Indicadores de desempenho para controlar processos produtivos

O informante J1 informou que um relatério mensal é realizado pela
montadora, no qual constam registros e analises de “tudo aquilo que é pertinente a
producdo; entdo, a gente consegue ao longo de um més ter um retrato geral de
quais foram as implicagdes da perda de producdo, autoveiculos crippled, problemas

com paradas de processo e com manutencao de equipamentos”.

Por sua vez, os informantes J2 e J3 referiram que ha muitos indicadores que
sao usados para auxiliar o gerenciamento da produgao, que cobrem tanto a parte de
processos, bem como a dos produtos, e também a satisfacdo dos clientes. Citaram
os indicadores obtidos mediante o Audit, o DRC, o CPVQ, e o VDA . No Apéndice N

(p. 350) encontra-se a evolugao da nota VDA 6.3 dos médulos.

Relataram que a nota de qualidade do Audit varia de zero (0) a cinco (5).
Explicaram que quanto menor a nota obtida no Audit, melhor a qualidade do veiculo,
ou seja, menos problemas foram gerados e anotados. Contudo, o informante J2
comentou que no inicio das suas operagdes, a nota obtida pelo CM no Audit era 3,0,
e atualmente € 1,6. Disse que esse nivel de qualidade € muito bom para a produgao
de caminhdes. O informante considera esse aumento de nivel de qualidade um dos
principais ganhos da VW/Caminhdes com o CM. A evolugdo do Audit pode ser

observada no Apéndice M (p. 345).

Entretanto, o informante J3 acrescentou que nas revisdes nos autoveiculos,
as vezes os clientes informam os defeitos, outras vezes sao detectados defeitos que
os clientes nem perceberam. Nos dois casos, eles s&o resolvidos e registrados no
banco de dados da montadora, para que sejam analisados, e tomadas as decisbdes

que visam a implementagao de agdes a fim de que ndo ocorram mais.

Todavia, o informante J1 comentou acerca da complexidade da analise da
evolucdo dos indicadores. Disse que esta analise é facil, quando os indicadores se
mantém num mesmo nivel. Assim ha condicdes de medir o desempenho da
fornecedora, do parceiro, e da VW/Caminhdes. Contudo, ela passa a ser complexa,
quando a cada momento a curva de um indicador cresce. Neste caso, seria

esperada uma tendéncia da curva da fornecedora crescer também. No entanto,
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observa-se normalmente, que essas linhas ndo seguem a mesma proporgao.

O informante expressou que é dificil fazer, ndo s6 uma correlagdo entre o
quanto que o incremento de producdo da montadora também interferiu na
capacidade das fornecedoras, mas também uma correlagdo entre o quanto o
incremento de producao interferiu nos problemas de manutencao preventiva. Para o
informante, a relagcdo mais importante € que, com muito esforgo, a montadora tem
conseguido crescer o seu nivel de producdo, e com isso tem crescido também a
quantidade de problemas. Entretanto, conforme declarou: “como eles crescem numa

proporgao menor, a gente consegue atuar e ainda fazer as coisas acontecerem”.

6.3 O Arranjo Organizacional CM na perspectiva dos informantes dos

Modulos

6.3.1 Objetivos almejados inicialmente pelos médulos ao participarem do CM

O objetivo inicial das empresas dos informantes K1, L1, M1, N1, O1, P1 e Q1
era realizar uma relagao de parceria com a VW/Caminhdes, mediante a participacao
no Arranjo Organizacional CM. Todavia, os informantes M1 e N1 referiram também,
que suas empresas objetivavam com essa participagdo obter maior acesso as

informacgdes uteis para as sua matrizes.

No entanto, os informantes L1, M1, N1, O1, P1 e Q1 afirmaram que o
principal objetivo de suas empresas foi a manutengcao dos negécios, por meio de
uma maior aproximagdo dessas com a VW/Caminhdes, que o Arranjo
Organizacional CM proporciona, realizando operagdes de armacédo, pintura e de

montagem pelos Médulos e as vendas de seus produtos.

De acordo com os informantes L1, O1 e P1, suas empresas consideraram
que o fato de estarem participando do CM, seria uma posigdo estratégica no
mercado de autoveiculos. Para as empresas de L1 e O1, participando do CM,
estariam impedindo que um concorrente entrasse, bem como as questdes

comerciais seriam resolvidas mais facilmente.

Ja o informante L1 afirmou que essa participagdo no CM ndo garante a
posicdo da sua empresa, mas a deixa em uma posi¢cao mais confortavel. Nesse
sentido, considerando a relagao existente entre o seu Modulo, consequentemente da

sua matriz, com a VW/Caminhdes, o informante fez uma analogia a respeito dessa



169
relagdo com um casamento. Nessa perspectiva, “o relacionamento fica muito mais

estreito e o rompimento € muito mais dificil”.

Todavia, o objetivo principal da empresa de P1 era estar incluida na 12 linha
de fornecedoras que se relacionam com a montadora e, consequentemente, fazer
com que esta posi¢cao fosse um instrumento alavancador de novos negécios, nao sé
junto a esse cliente, mas também junto ao mercado de autoveiculos, tendo em vista
que o Arranjo Organizacional CM poderia ser ou se transformar numa tendéncia de

modelo de gestéo dali para frente.

Acrescentou que, participando desse arranjo, sua empresa estaria
participando também das melhores praticas relativas a cada um dos objetivos de
desempenho: qualidade dos produtos; confiabilidade de prazo de entrega;

flexibilidade de composto; e reducéo de custos de produgao.

O informante P1 comentou que sua empresa tinha expectativa de que um
empreendimento dessa natureza, observado pelo mundo inteiro, unico no mundo
inteiro, deveria também ser referéncia mundial do ponto de vista de requisitos de
qualidade e premissas basicas para as empresas participarem dele. Na perspectiva
dessa empresa, que segundo ele, sempre foi muito preocupada em estar
participando dos mercados, mas com competitividade no nivel mundial, qualidade é
um requisito, ndo € mais um diferencial. Do ponto de vista de entrega, no ambito
logistico, entregar na hora que o cliente quer ndo significa nenhum favor, pelo
contrario, para sua empresa este € um requisito basico para o relacionamento estar
em dia com o cliente. Sendo assim, € também uma premissa, ndo é mais um
diferencial da empresa. Do ponto de vista de flexibilidade, sua empresa obijetiva
oferecer a maior flexibilidade possivel a VW/Caminhdes, diante das suas
necessidades. E o custo seria uma consequéncia de tudo isso, ou seja, baixos para

todos.

Porém, o objetivo da empresa de um informante que nao sera citado, afim de
que suas falas ndo sejam identificadas, era construir, financiar, operar e transferir
instalagdes para a VW/Caminhdes, uma vez que a sua empresa tinha o know-how.
Segundo ele, € uma politica da sua empresa realizar uma parceria com empresas
que, momentaneamente, nao tém capital disponivel para fazer um grande
investimento. A operacionalizagdo dessa politica é feita por meio de um programa

intitulado Built, Operate and Transfer (Construir, Transferir e Operar).

No entanto, o informante explicou que a VW/Caminhdes ndo aceitou a
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proposta de sua empresa. Optou por ela mesma pagar os equipamentos
necessarios para a operagao, e contratar a empresa do informante para opera-los.
Na opinido do informante, essa € uma grande diferenga entre o seu Moddulo e os
demais, pois todo o investimento inicial nos equipamentos usados na sua operagao
foi feito pela VW/Caminhdes, e no caso dos outros seis Modulos esse investimento

inicial foi feito por suas respectivas empresas.

Todavia, dois informantes referiram que suas empresas ja eram fornecedoras
de autopecas para os autoveiculos produzidos pela VW, e que até o inicio de sua

participacdo no consoércio ndo atuavam no segmento de montagem.

6.3.2 Participagao dos Médulos no projeto da planta do CM

Na descricdo dos discursos dos informantes que constituiram essa categoria
nao foram citados os seus codigos de identificagdo, com a finalidade de evitar que
as caracteristicas da participagdo de cada empresa no projeto do CM
possibilitassem a identificagdo das pessoas entrevistadas. Observou-se nos seus
discursos que houve diferentes modalidades de participagcdo das empresas parceiras

no projeto da planta do Arranjo Organizacional CM.

Trés informantes explicaram que o projeto da linha de montagem foi feito pela
VW, a qual apresentou a idéia basica para os Modulos em um Workshop. A partir
dai, cada Modulo analisou e fez sugestbes referentes as suas necessidades
especificas. Um informante exemplificou que o projeto do trecho da linha de
montagem em que o seu Moédulo opera foi realizado em conjunto, por sua empresa
matriz e a VW/Caminhdes. Referiu também, que as especificacbes da montadora,
referentes ao delineamento do fornecimento do produto pelo Médulo, estavam muito
claras. Ademais, segundo ele, o que pesou muito na definicdo do /layout das

instalagdes do seu Modulo foi o custo.

Ja outro informante referiu que, desde o inicio, a sua empresa participou tanto
do desenvolvimento do projeto, bem como do conceito e dos investimentos. Com
relacdo ao processo de montagem, houve suporte da VW/Caminhdes até o Mddulo
adquirir a capacidade necessaria. Sua empresa contratou antigos funcionarios
aposentados da VW/Anchieta, e obteve financiamento para comprar os
equipamentos necessarios, para que seu Modulo iniciasse a sua operagao de no
CM.
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Todavia, outro informante aludiu que a participacdo da sua empresa foi
grande, talvez, das que estdao hoje no CM, foi a que teve a maior participacao.
Afirmou que sua empresa foi uma das que participaram da Planta Piloto, uma planta
modelo que operou nas proximidades de Resende no periodo de 01/11/1995 a
01/11/1996, na qual foi realizado o laboratério do Arranjo Organizacional CM. Dali
em diante, a participacdo da sua empresa foi integral em todos os ambitos:
participou do projeto da planta; do planejamento dos processos de fabricagdo; do
planejamento do relacionamento comercial; de toda a elaboracéo do contrato; da
discusséao do relacionamento sob o ponto de vista juridico, sob o ponto de vista dos
modelos de relacionamento, no que tange a qualidade, e sobre responsabilidades
quanto a qualidade de suprimentos de terceiros que passam pelo seu Mdodulo, sobre
as politicas de Recursos Humanos, sobre a politica de salario, ou seja, a sua
participacdo foi efetiva. O informante contou que na Planta Piloto operaram as
empresas ArvinMeritor, Maxion e MWM, que atualmente é a Powertrain, e,

naturalmente, a VW.

Entretanto, outro informante relatou que sua empresa nao participou do
projeto da planta. Porém, comentou que no inicio das operagbes do CM, a
VW/Caminhdes disponibilizou o seu pessoal para ensinar aos Modulos. Contou que
sua empresa iniciou com oito (8) funcionarios, segundo ele, os melhores montadores
e lideres selecionados, que sabiam trabalhar na montagem, em sua matriz. A partir
dai, foram adquirindo mais experiéncia em montagem, e se tornaram os
multiplicadores da atual equipe do Mddulo, constituida de cento e trinta e sete (137)
funcionarios, no total. Ele comentou que o Mddulo assemelha-se a uma espécie de
micro-empresa, na qual ha setores: financeiro, de recursos humanos, de logistica, e

de processo de qualidade. Ele afirma que o Mddulo tem o apoio da sua matriz.

O mesmo caso de apoio e parceria da montadora aos Mdodulos foi referido por
outro informante. No inicio da operagdo de seu Mddulo no CM, foram contratados
funcionarios em comum acordo com a VW/Caminhdes, das plantas da VW/Anchieta
e da Ford, para ajudar, pois em Resende-RJ ndo haviam pessoas com a qualificagéo
necessaria. O informante referiu que alguns deles permanecem até hoje no Médulo.
Toda parte tedrica do treinamento dos funcionarios no inicio da operacgao foi feita no
Senai e em Resende-RJ, e a formacao pratica foi feita na planta de sua matriz, em
Taubaté-SP.

Outro informante, cuja empresa também nao participou do projeto da planta,
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informou que esta recebeu as instalagdes fisicas com o layout, e participou do layout
dos processos. Informou que a sua empresa nao tinha experiéncia na area de
montagem. Explicou que, inicialmente, a VW/Caminhdes deu suporte, e sua
empresa também contratou pessoas com experiéncia, sendo que algumas delas

vieram da extinta Autolatina.

6.3.3 Participagao dos médulos na aquisicao inicial dos equipamentos

utilizados nos processos produtivos

Seis informantes referiram que os seus Mdédulos adquiriram os equipamentos
utilizados nos processos produtivos, no inicio de suas operagdes na planta da
VW/Caminhdes. Esses equipamentos foram pagos pela montadora durante os cinco

anos seguintes. Portanto, atualmente esses equipamentos pertencem a montadora.

Somente um informante aludiu que a aquisi¢ao inicial dos equipamentos

utilizados nos processos produtivos do seu Modulo foi feita pela VW/Caminhoes.

6.3.4 Compartilhamento da infra-estrutura entre as empresa do CM

Os informantes foram unanimes em referir que ha compartilhamento de toda a
infra-estrutura da planta VW/Caminhdes entre os Moddulos, devido ao fato de
estarem instalados sob o mesmo teto, de propriedade da montadora (K1, L1, M1,
N1, O1, P1, Q1). Aludiram também, que todas as despesas do CM relativas a
consumo de energia elétrica, a manutencdo predial e industrial, e a seguranca

patrimonial, sdo pagas pela montadora.

Todavia, o informante M1 relatou que, antigamente, a manutengéo industrial
era realizada pelos Mdédulos, e a montadora destinava uma verba para pagar este
servigco, mensalmente. Atualmente, foi contratada uma empresa que esta dentro da

planta e que faz a manutenc&o de todos os equipamentos, paga pela montadora.

O informante K1 acrescentou que a VW/Caminhdes fornece suporte técnico
com relagdo a tecnologia da informagao aos Mddulos, os quais tém acesso aos
sistemas de informagao corporativos da montadora. O compartiihamento dos
sistemas é relativo a alguns programas, pois cada Modulo possui os hardwares

necessarios para a sua operacao.

Contudo, todos os informantes referiram que as despesas de aquisigdo de
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linhas telefénicas e suas respectivas contas sdo de responsabilidade de cada

Modulo, bem como as relativas as refeicbes e ao transporte dos funcionarios,
conforme o seu consumo (K1, L1, M1, N1, O1, P1, Q1).

6.3.5 Direitos dos moédulos relativos aos processos de produgao dos

autoveiculos

Segundo os informantes, sdo varios os direitos das empresas parceiras, cujos

Modulos integram o Arranjo Organizacional CM. Entre eles, estdo os direitos de:

receber da VW/Caminhdes pelos servicos de armacdo, pintura e a
montagem final dos caminhdes e chassis de énibus realizados para ela, no

prazo acordado;

receber todas as informacdes relativas a programacédo de produgcdo em
tempo habil, a fim de se organizar para poder cumpri-la (K1, L1, M1, N1,
01, P1, Q1);

receber a infra-estrutura em condicbes de realizar suas respectivas
operagbes (por exemplo: energia elétrica, agua, manutengdo dos
equipamentos que formam a linha de montagem final), e tudo o mais que
for de responsabilidade da VW/Caminhdes prover, e que afete os Médulos
(K1, L1, O1);

definir o seu processo produtivo. O Mdédulo tem autonomia de implementar
qualquer alteragdo no seu processo produtivo (meios, pessoas, maquinas),
desde que nao afete o produto final (autoveiculo) (K1, L1, M1, N1, O1, P1,
Q1);

participar de processos de desenvolvimento e melhoria dos autoveiculos
(M1);

compartilhar da gestdo do negdécio como um todo. O informante P1 explica
que esse compartilhar implica participagdo nas principais decisdes
relacionadas ao modelo da planta, porém ndo em relagcdo ao produto.
Participacdo nas decisbes de natureza trabalhista; nas decisbes sobre
investimentos nos processos de produgao, em relacdo a equipamentos;
nas decisbes sobre as normas certificadoras; enfim, ha um
compartilhamento efetivo da gestdo da planta como um todo, no que

envolve a montagem de autoveiculos.
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6.3.6 Obrigacoes dos moédulos relativas aos processos de produc¢ao dos

autoveiculos

Os informantes relataram sobre as diversas obrigagbes que suas empresas

tém, ao participarem, por meio de seus Mddulos, no Arranjo Organizacional CM.

Com relagao aos processos produtivos, todos os informantes afirmaram que
suas empresas tém obrigacdo de realizar as operagdes (armagao, pintura e
montagem final) que cabem a cada um dos Mddulos, conforme as especificacdes da
Area da Engenharia e os requisitos da Area da Qualidade da VW/Caminhdes, de
acordo com a programacgao de produgdao da montadora (K1, L1, M1, N1, O1, P1,
Q1).

O informante K1 referiu que s&o obrigagbes do seu Modulo: fornecer as
quantidades dos moddulos montados conforme a programagédo da produgédo da
VW/Caminhdes; buscar melhorias e otimizagbes nos seus processos produtivos;

produtividade; e redugdes de custos.

Com relagdo a produtividade, comentou que ndo ha uma obrigagao
contratual. Contudo, na opinido do informante, como houve uma evolugao
tecnolégica ao longo do tempo, a busca do melhor desempenho, de ter as melhores
praticas, deve ser um processo dindmico. Exemplificou que ao ocorrer uma mudanca
nos volumes de producdo, o Médulo do informante deve ser capaz de atender a
essa variagdo. Explicou também que os ganhos em produtividade s&o divididos da
seguinte forma: se o seu Moédulo apresentar para a VW/Caminhdes uma proposta
que traz uma economia de 10%, 5% ficam para a sua empresa, e 5% para a
montadora. Por outro lado, se a VW/Caminhdes informar ao seu Mddulo que a
alteragdo de um determinado processo resultara numa economia de 10%, esses

10% ficam todos para a montadora.

De acordo com o informante K1, na maioria das vezes, as sugestbes de
melhoria sédo feitas pela montadora porque o seu Mddulo “é muito exigido a ser o

mais preciso possivel, devido a essa busca pela melhoria continua”.

Por sua vez, o informante M1 aludiu que é obrigagdo do seu Modulo praticar

Engenharia Simultdnea e fazer FMEA?', a fim de evitar problemas de produgao.

! Failure Mode And Effects Analysis (FMEA) - Andlise do modo e do efeito das falhas. E um método
que busca, em principio, evitar que ocorram falhas no projeto do produto ou no processo de
producgdo, por meio da analise das falhas potenciais e propostas de agdes de melhoria. Este é o
objetivo basico deste método, ou seja, detectar falhas antes que se fabrique um produto.
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Também acrescentou que seu Modulo deve atingir determinado nivel de
classificagdo no Audit e no Function. E por ultimo, que deve apresentar agdes

corretivas, no caso de ocorréncia de algum problema.

Os informantes O1, N1 e P1 referiram que os seus Mddulos devem fazer o
follow up dos suprimentos adquiridos pela VW, que serdo agregados por eles nas
operacdes de sua responsabilidade. O informante O1 acrescentou que o Mddulo
também deve manter a VW/Caminhdes informada sobre qualquer problema

encontrado nos suprimentos recebidos das fornecedoras dela.

Ja o informante N1 complementou que o Moddulo deve participar dos
programas corporativos de Qualidade da montadora e deve ter certificacdo pela
ISO/TS 16949:2002. Nesse mesmo sentido, O1 afirma que o Mddulo deve praticar a
mesma politica da VW/Caminhées com suas fornecedoras, como: exigéncias de

certificagcdes e de classificagdo A segundo a VDA 6.3.

6.3.7 Politicas dos moédulos com relagao aos produtos e as fornecedoras

O informante K1 relatou que no inicio do CM havia uma exigéncia de que os
Modulos fossem certificados segundo norma da série ISO 9000. Assim, cada
empresa parceira tinha a sua certificagdo, bem como as suas politicas especificas;
obviamente, em consonancia com as da montadora. Consequentemente, como
integrante do CM, a politica de sua empresa foi elaborada para atender as

exigéncias da VW/Caminhdes.

Comentou que, a medida que as coisas evoluiram bastante, e a VW precisou
também evoluir muito na sua Politica de Qualidade, as empresas parceiras do CM
decidiram que nao iriam mais ter politicas independentes, portanto teriam uma
politica unica, que seria a politica do consorcio, fundamentada no que € praticado

atualmente.

Segundo o informante, a atual Politica de Qualidade do CM segue a ISO/TS
16949:2002; consequentemente, todas as instrugbes, documentacoes,
procedimentos, registros e tudo o mais, estdo conforme essa norma. Referiu que
esta politica esta sendo desenvolvida de modo a ter um sistema de gestdo unico
para todas as normas, tanto as de segurancga, de qualidade, como as ambientais.
Relatou que esse processo ja iniciou, pois na ultima certificagao obtida, foi feita uma

Auditoria unica, que contemplou toda a gestdo da VW/Caminhdes e dos demais
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Modulos, mais as questdes ambientais. Segundo ele, pode-se afirmar que a planta
da VW/Caminhdes “é certificada desde os processos de engenharia, vendas,

marketing, de producdo e meio ambiente”.

O informante K1, relatou que todas as empresas se envolveram nessa nova
Politica de Qualidade. Declarou que “agora, quando somos avaliados, somos de

uma vez s6 em todos esses processos, essa € a nova estratégia”.

Em relacdo a politica referente a fornecedoras, explicou que todas as
empresas que fornecem suprimentos para o CM tém que ser certificadas pela ISO
9000 ou a ISO/TS 16949. Relatou que a norma VDA 6.3 € uma ferramenta de uma

parte da Politica de Qualidade e é também aplicada as fornecedoras.

Corroborando as informagdes do informante K1, o informante M1 informou
que até 2002 o Moddulo seguia as politicas de sua matriz, porém atualmente
acompanha as politicas da VW/Caminhdes. Relatou que, anteriormente, os Médulos
eram certificados individualmente, e a partir de 2003, com a certificacdo ISO/TS
16949:2002, foram feitas adaptac¢des a fim de obter a certificagdo global da planta.
Consequentemente, os Modulos praticam a mesma politica da montadora, junto a
suas proprias fornecedoras. Portanto, estas tém que obter certificagbes por um
orgao, seja ISO, ISO/TS ou QS. Todavia, elas tém que fornecer suprimentos que
sejam certificados pela VW/Caminhdes, ou seja, segundo a norma VDA 6. Trata-se
de uma norma européia, em que a peg¢a € inspecionada e submetida a aprovagao
quanto aos aspectos funcionais e dimensionais, e também quanto a sua qualificagao
para a montagem. Segundo o informante, a certificagdo VDA é uma exigéncia para
que o suprimento entre na empresa montadora. Caso n&o corresponda a ela, o
suprimento entra sob desvio, e € montado sob desvio, até que tenha certificacao
VDA 6. Esta certificagdo qualifica o suprimento como de qualidade assegurada. Até
receber a certificagdo VDA 6, ha maior rigor na monitoragéo, controle e inspec¢ao do
suprimento. Todavia, o informante relatou que o Moddulo também ndo tem
preferéncia por fornecedora alema; e a proximidade fisica da fornecedora hoje em

dia é desejavel, mas nao é critério de exclusao de fornecedoras.

Na mesma perspectiva, o informante L1 referiu que a politica da sua empresa,
em relagcao a sua participacao no CM, é priorizar a qualidade dos servicos e de
prazos de entrega, ou seja, primar por atender a VW/Caminhdes, plenamente.
Conseqlentemente, o Mddulo tem como politica atender os niveis de qualidade

exigidos pela montadora. Citou, como exemplo, que seu Mddulo deve ter bom
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conceito no Audit e na VDA. E quanto ao atendimento do prazo de entrega, o
objetivo de seu Mddulo € nao ser responsavel por uma parada de linha de produgao,
porque quando seu Mdédulo para a linha, todos os sete Mddulos perdem producéo e
faturamento. Comentou que a qualidade e a produtividade devem ocorrer juntas,

pois sao os dois pilares dos seus objetivos no CM.

Quanto a politica do Mddulo em relagéo a suas fornecedoras, o informante L1
comentou que este tem responsabilidade quanto a qualidade das
pecas/componentes fornecidas, de acordo com as especificacbes. Quando identifica
uma nao-conformidade, é de sua responsabilidade entrar em contato com a
fornecedora, analisar o problema, discutir com ela, e descobrir a causa raiz. Da parte
de logistica, comentou que, a partir da programagao da montadora, o Médulo deve
fazer o acompanhamento (follow up) dos suprimentos, verificar se a fornecedora

atendeu a programacao da produgéo, respeitando o prazo de entrega.

O informante O1 relatou, na mesma perspectiva de L1, que € politica de sua
empresa, ao participar com um Modulo nesse arranjo, atender a VW/Caminhdes
conforme as suas especificagdes, com a melhor qualidade possivel, no momento e
com a flexibilidade que o CM e a montadora desejam, a fim de atender suas
expectativas. Explicou que o Mddulo € obrigado a manter a mesma politica da
VW/Caminhdes com relagdo as fornecedoras, ou seja, exigir certificacbes e que a
fornecedora seja classe A, segundo a norma VDA 6.3. Informou que se um
suprimento recebido de uma das fornecedoras do Mddulo da problema, a montadora
questiona a sua certificagdo. No caso do problema ser de uma fornecedora que a
VW/Caminhdes homologou, o Médulo questiona e critica também. E ainda, quando
ha uma fornecedora que € mais valorizada pelo pre¢co que pratica, do que pela
qualidade de seus produtos, sua empresa questiona e critica, até que a montadora

troque de fornecedora.

O informante P1 também relatou que os Mddulos tém que seguir, fielmente,
as politicas da VW/Caminhdes porque, apesar do produto ndo ser deles, realizam a
sua producgao, o transformam. Detalhou que todos os suprimentos fornecidos pela
sua matriz sdo comprados pela VW/Caminhdes, que os disponibiliza ao Mddulo, a
fim de que este os agregue ao produto que formara o autoveiculo, no trecho da linha
de produgado sob sua responsabilidade. Portanto, ndo ha natureza de consignacgéo
entre o seu Mddulo e a VW/Caminhdes. O Médulo do informante realiza a operagao

que |lhe cabe, recebe por esse trabalho, e a empresa operadora de logistica faz o
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manuseio interno do suprimento que é fabricado pela sua matriz.

O informante P1 comentou que as politicas da sua matriz sdo estabelecidas
por ela, e visam atender ndo s6 a VW/Caminhdes, mas o mercado como um todo,
mas naturalmente, sdo politicas que visam atender a normas internacionais, uma
vez que a sua empresa fornece para outros paises. Contudo, os Mddulos tém que
seguir, fielmente, as politicas da VW/Caminhdes porque, apesar do produto ndo ser

deles, realizam a sua produgéo.

Por sua vez, o informante Q1 também referiu que ndo ha politicas proprias de
sua empresa com relagdo aos produtos e as suas fornecedoras, uma vez que o
Modulo segue as politicas e os procedimentos da VW/Caminhdes. Todavia,
comentou que as caracteristicas do Médulo de sua empresa no CM sao totalmente
diferentes das de sua matriz. Exemplificou que a Auditoria ndo é contratada por sua
empresa, pois € a VW/Caminhdes que contrata o servico de Auditoria, a fim de que
este seja realizado em toda a planta, nao individualmente, por Médulo. Relatou que
a VW/Caminhdes compra a matéria-prima e envia para a sua matriz, que por sua
vez, a transforma e a envia novamente para a planta da montadora.
Consequentemente, o Médulo n&o exige da fornecedora, uma vez que o estoque na
montadora nao pertence a sua empresa. Portanto, a exigéncia € toda da
VW/Caminhoes, pelo fato de que é a montadora que homologa as fornecedoras e

adquire a matéria-prima.

O Mobdulo da empresa do informante N1 também segue as politicas da
VW/Caminhdes, pois a sua empresa € apenas uma intermediaria no processo.
Comentou que todos os Modulos obtiveram, em conjunto a certificagcdo ISO/TS
16949:2002, portanto todos os procedimentos e a linguagem usada foram

uniformizados.

6.3.8 Programas adotados pelos moédulos para o desenvolvimento de

produtos, processos e tecnologias

A maioria dos informantes foi unanime em afirmar que os Modulos seguem as
politicas e os programas corporativos da VW/Caminhdes para o desenvolvimento de
processos e tecnologias. Somente um informante referiu que o seu Mddulo segue

programas especificos de sua empresa (Q1).

Entretanto, os informantes L1, N1, Q1 afirmaram que suas empresas ndo tém
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programas de incentivo a fornecedoras, pois € a propria montadora que adquire os
suprimentos, portanto, que homologa e desenvolve suas fornecedoras. Contudo, o
informante O1 relatou que a sua matriz tém programas de incentivo a suas

fornecedoras, mas ele ndo soube especifica-los.

Por sua vez, o informante K1 exemplificou que além dos programas normais
da montadora e das ferramentas de qualidade, os Mddulos sédo avaliados no dia-a-
dia de seu trabalho, por meio do Audit e do Function. Referiu que o processo
produtivo na linha de montagem segue um fluxo unico. Exemplificou que a cabine é
gerada no Moddulo da Delga, no qual é feita a estrutura, segue seu caminho
passando pelo Mdédulo da Carese, que faz a pintura, e continua até o Mdédulo da
VDO, que faz a montagem de outros suprimentos. Ela € submetida a sucessivas
avaliagdes, em cada Modulo, pelos inspetores da VW/Caminhdes, a fim de que
possa ser liberada de um Mddulo para o seguinte. Esses pontos em que ocorrem
essas inspegdes de liberagdo sdo denominados de check point, e localizam-se em
pontos criticos do trecho pelo qual o Mddulo € responsavel. Se tudo estiver dentro
das especificagbes, a cabine é liberada e segue na linha. Se ao contrario, a cabine
nao for aprovada em um dos Médulos, pode ocorrer retrabalho, parada da linha, e
até o sucateamento. Depois, ao final da linha, existe novamente uma avaliagcéo

pelos inspetores responsaveis pelo Audit e Function.

Corroborando o que afirmou o informante K1, M1 explicou que o Audit refere-
se a Auditoria de produto e o Function esta relacionado ao funcionamento do
veiculo. Comentou que se existe alguma coisa que estd prejudicando o
funcionamento do veiculo e foi causado por uma montagem, entdo isso € um
demérito para o seu Mdédulo. Com relagdo a confiabilidade de prazos, citou que é
realizado um conjunto de agbes para que o prazo de entrega seja cumprido, como
reunides com a Area de Logistica e, as vezes, com a Area de Manufatura da
VW/Caminhdes. Apesar de nao haver um programa de denominacao especifico
para isso, ha o que o informante denomina de task force (forca tarefa) para que

alguns objetivos sejam alcancados.

Citou como exemplo de redugao de custo, o cash conservation, e o Programa
da montadora intitulado Produkt Kosten Optimiteat (PKO), o qual visa a reducéo de
custos do produto. Esse programa visa a comunizagdo de suprimentos, que tem a
finalidade de diminuir a sua quantidade, de modo a minimizar a dificuldade na

aquisicdo de um grande numero de pegas. O informante aludiu que ha uma
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interacao da equipe de PKO da VW/Caminhdes com o seu Mddulo.

O informante K1 referiu também, como integrantes do Programa de Qualidade
da montadora, outras avaliagcbes de desempenho relacionadas ao Direct Run
(liberagao direta), e a norma VDA 6.3, a que todos os Mddulos se submetem; e
ainda citou as reunides internas realizadas diariamente no chao da planta, nas quais

os resultados dessas avaliagdes sao discutidos.

Todavia, o informante Q1 foi o Unico que citou programas especificos de sua
empresa. Referiu que o Mdodulo realiza uma reunido diaria de analise de falhas.
Nessa analise de falhas entra também o DRC, que focaliza a confiabilidade dos
prazos de entrega. Com relacdo a custos de producgdo, citou o Programa
denominado “Vocé Resolve”, mediante o qual € estimulada a realizacdo de
sugestdes, individualmente ou em grupo. Citou também o Kaizen, que é utilizado
para reduzir custos de produgao, ou melhoria de ergonomia, visando mais a redugao
de custos de operagcbes e de materiais. O informante declarou que: “‘com essas
melhorias nos processos nés fomos ganhando alguma coisa, e demos em troca para

a Volkswagen”.

6.3.9 Programas adotados pelos médulos para o desenvolvimento de pessoal

Os informantes referiram que ha programas corporativos da VW/Caminhdes
que visam ao desenvolvimento de pessoal, nos quais os Modulos participam, mas
pagam por eles. Contudo, referiram também que ha programas especificos,
realizados pelos Mdédulos, para o que afeta seu pessoal, do ponto de vista do know-

how da sua operagéo (armacgao, pintura ou montagem) (L1, N1, M1, O1, P1, Q1).

Um exemplo de um programa corporativo é o treinamento denominado Cinco
Estrelas, citado pelo informante L1. E um programa que esta sendo gerenciado pela
montadora e envolve todos os funcionarios do Arranjo Organizacional CM. Como um
programa especifico de seu Modulo, o informante citou o treinamento que visa a

integracao de novos funcionarios

O informante M1 relatou que a partir da detecgcdo das maiores e principais
ocorréncias de nao-conformidades, ou de problemas nas operagdes, seu Mddulo
solicita treinamentos para seus fornecedores externos, nos quais estes demonstram
como o seu produto deve ser manuseado corretamente. O informante denomina-os

de treinamento externos, uma vez que sé&o realizados fora da planta. Segundo ele,
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nesses treinamentos ocorre também a participacdo de pessoas afins, como
mecanicos de outros Modulos e inspetores da VW/Caminhdes. Comentou que o
desenvolvimento de pessoal para a qualificagdo do processo produtivo € uma co-

responsabilidade dos Mddulos.

Todavia, um informante que nao sera citado, comentou que cada empresa
tem sua politica motivacional, e a de sua empresa € muito forte. Disse em relagao a
esse tipo de assunto, quando é sugerido algo para todos os Modulos, também é
tratado na reunido de producgado. Citou que, além dos programas motivacionais da
montadora, sua empresa tem um especifico para seus funcionarios, que segue um
cronograma. Referiu sobre um programa mediante o qual os seus funcionarios, que
tém um determinado conhecimento sobre um determinado assunto, podem
apresenta-lo aos seus colegas por meio de uma ferramenta, um gibi elaborado
internamente, e entregue a cada um dos demais funcionarios do Mdédulo. Relatou
também acerca de um programa que destaca e premia o melhor funcionario, a partir

de avaliagdes sistematicas e periddicas, realizadas pelos respectivos lideres.

Também sao realizados programas motivacionais no Médulo da empresa do
informante L1. Ele aludiu sobre a ocorréncia de Auditorias mensais e subitas, nas
quais o Auditor vai na linha de producdo fazer uma amostragem de todas as
disciplinas de liberacdo de produgdo da montadora. A partir destas, ha uma
premiacdo para todos os funcionarios daquela determinada area. Segundo o
informante, esse programa auxilia na qualidade dos produtos, uma vez que o0s
funcionarios se motivam para que os procedimentos sejam realizados corretamente.
Outro programa realizado por sua empresa € o que premia toda sugestao feita por
um funcionario e que, se implementada, traga algum beneficio para o processo
produtivo, em termos de ergonomia, facilidade de montagem, reducédo de custos,

seguranga no trabalho.

6.3.10 Praticas adotadas pela montadora e os demais médulos que focalizam

os quatro objetivos de desempenho

Os informantes relataram sobre algumas praticas realizadas em seus
Modulos, que focalizam os quatro objetivos de desempenho: qualidade do produto,

confiabilidade dos prazos de entrega, flexibilidade de composto e reducao de custos.

Em relagdo ao fator de desempenho qualidade do produto, K1 referiu que seu
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Modulo sempre esta monitorando os indicadores VDA, DRC e o Audit, que sao as
suas metas mais importantes. Citou também as praticas de reunides diarias, a fim de
orientar as necessarias agcdes corretivas. Por sua vez, o Mddulo do informante M1

utiliza a metodologia FMEA, a fim de evitar problemas de produgéo.

O Moddulo do informante P1, em relagdo a qualidade do produto, utiliza com
muita frequéncia o autocontrole. Nado adota o Controle Estatistico do Processo

(CEP), pois o seu processo produtivo ndo exige este tipo de controle.

Em relacdo a praticas que focalizam tanto a qualidade como a reducéo de
custos de producao, o informante L1 afirmou que a principal pratica de seu Modulo é
a poka-yoke, que é também bastante utilizada pelo Modulo de O1, o qual também
adota as praticas de o primeiro suprimento que entra no estoque é o primeiro que sai
(FIFO).

As praticas de just-in-time e just-in-sequence foram referidas por M1 e Of1,
como exemplos das que focalizam a flexibilidade do composto, a redug¢ao de custos,
a confiabilidade de entrega dos suprimentos no prazo acordado. Contudo, M1 referiu
que, devido a distancia das fornecedoras e as condi¢cbes das estradas brasileiras e
dos meios de transporte, o seu JIT tem que ter um estoque de 4 dias. Segundo esse
informante, a pratica do just-in-sequence também tem restricbes, pois como os
Modulos montam todos os produtos em uma linha unica, nédo podem, por exemplo,
montar somente O6nibus que tem motor traseiro, pois o tempo de montagem do eixo
traseiro € muito maior, devido ao fato de ele ser muito mais pesado. Portanto, ha

necessidade de variar o mix de produgao.

Todavia, os informantes M1, P1 e Q1 citaram os Kanbans, como praticas que
reduzem custos e visam também a confiabilidade de entrega. Segundo o informante
M1, o Kanban de algumas pecas, parafusos, arruelas, etc., é realizado pela Union
Manten. Esta empresa abastece a linha em determinados pontos, com estoque para
algumas horas de produgado. Com isso a operagao do Mddulo fica mais limpa, nao

havendo tantos suprimentos ao lado da linha.

Ja o0 Modulo de N1 referiu o follow up e a verificacgdo mensal das
necessidades dos suprimentos, como uma pratica que focaliza os quatro objetivos
de desempenho. Ademais, o informante comentou que essa deveria ser uma pratica
sistematica da montadora, mas como ha alguns problemas que os demais Mddulos
entendem que os sistemas da montadora néo identificam, estes fazem um controle a

parte para garantir que nao havera falta de suprimentos.
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6.3.11 Agoes desenvolvidas junto as empresas do arranjo organizacional a fim

de melhorarem o seu desempenho

Embora o informante Q1 tenha afirmado que seu Modulo ndo desenvolve
agdes junto as empresas do Arranjo Organizacional CM para melhorar o seu
desempenho, os demais informantes foram unanimes em relatar que desenvolvem

tais agcdes conjuntas, e citaram varios exemplos delas.

O informante K1 relatou que existem ag¢des desenvolvidas em conjunto pelos
Modulos e a montadora, relativas aos funcionarios dos Modulos. Citou, como
exemplo, um programa denominado “Projeto Cinco Estrelas” que a VW/Caminhdes
desenvolveu em parceria com uma consultoria, e no qual os demais Modulos foram
consultados quanto a o que gostariam que o programa trouxesse de informagéo

para o empregado.

Esse programa tem um foco muito grande na nova cabine, ele foi criado
basicamente para preparar o empregado para mudangas que ocorrerao, tanto na
parte de comportamento, quanto na parte de producédo, ou seja, acerca de tudo que

envolve o tratamento do novo produto.

O informante L1 citou o Comité ISO/TS 16949:2002, cuja preparacéo de sua
estruturacdo durou aproximadamente um ano, e no qual cada Mddulo tem um
representante. Referiu que a certificacdo ISO/TS 16949:2002 abrange todo o CM.
No certificado estdo todos os sete Modulos junto com a VW/Caminhdes. Comentou
que o processo de obtencdo dessa certificacdo foi um momento muito importante
para o CM, porque existiam varias praticas que eram realizadas de maneira
diferente. Cada Modulo fazia de uma forma, e muitas vezes havia até dificuldades na
comunicacgdo. Explicou que os Modulos usavam terminologias diferentes, e havia
diferentes formas de trabalhar. Quando veio a certificacdo ISO/TS 16949:2002, os
sistemas de trabalho dos Mddulos ficaram homogéneos. Atualmente € comum as
pessoas utilizarem uma linguagem unica, tanto na area da qualidade, como na area
de processo, ou na area de logistica. Declarou ainda que: ha “algumas

peculiaridades, mas todo mundo conhece o que o outro faz aqui”.

Todavia , o informante L1 referiu que no momento estdo ocorrendo reunides
diarias, com a finalidade de comunizar o sistema de informagdo, de maneira que
todos possam falar a mesma linguagem e obterem melhoria na programagao da
producdo. Foram formados grupos de trabalho, cada um com uma responsabilidade

especifica, para os quais foram definidas agées em conjunto.
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No entanto, um informante referiu que seu Moddulo desenvolve acgdes
conjuntas com alguns Modulos a fim de melhorar o desempenho. Por exemplo, seu
Modulo procura outro Modulo a fim de trocar atividades, de modo a agilizar o
trabalho de cada um, ou obter uma melhoria na qualidade. Esse tipo de cooperagao
€ comum. Também as divergéncias sdo comuns, como em toda familia, segundo o
informante. Comentou que no langcamento de um produto ha tantas divergéncias a

ponto do informante questionar se a reunido tem fins construtivos ou destrutivos.

O informante N1 referiu que ocorrem reunides mensais com a participagao de
todos os gerentes de Mddulos, nas quais sao feitas avaliacbes de tudo o que
aconteceu de positivo e negativo no més anterior, a fim de evitar que os mesmos
problemas se repitam. Também sao discutidas sugestdbes de melhoria das
operagdes. O informante comentou que ja foram obtidas varias melhorias na
programacgao da produgdo, na qualidade, entre outras, frutos dessas reunides.
Declarou que “para se ter uma idéia, era para serem produzido sessenta e cinco (65)
autoveiculos por turno, essa era a capacidade maxima, porém ja chegaram a
produzir cento e doze (112) unidades por turno, gragas a essas melhorias. Explicou
que cada Mdédulo procura melhorar a sua operagao, fato que resulta no aumento da

produtividade.

O informante O1 aludiu que a VW/Caminhdes langou um programa
denominado de Processo Robusto, que visa nao parar a produgdo, ou seja, evitar
ocorréncia de autoveiculo crippled (autoveiculo que sai da linha incompleto).
Informou que esse programa ainda estd em fase de adaptagcdo. Requer que cada
Modulo tenha um funcionario especializado no programa, que conhegca como ele
funciona, desde quando é gerada a cabine até a saida do autoveiculo da linha. O
programa exige também que a montadora tenha uma quantidade de pegas para um
dia de produgdo, para evitar parada da linha de produgdo. No inicio da implantagéo
desse programa, houve divergéncias quanto a sua interpretacdo pelos Modulos.
Entdo os Modulos se uniram e, atualmente, ha um grupo em cada Mddulo s6 para
responder por problemas e solugdes. Consequentemente, todos os dias é realizada
uma reunido com representantes desses grupos e com o pessoal da montadora, a
fim de que lhes seja dada ciéncia dos problemas diarios. O informante N1 citou
também o exemplo da discussao sobre a participagao dos funcionarios nos lucros e
resultados (PLR). Explicou que ao chegar a uma proposta, a VW/Caminhbes a

apresenta para os demais Mddulos, e esta sé sera levada para o acordo com o
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sindicato quando for aprovada por todos os integrantes do CM.

O informante N1 comentou que tudo o que se faz dentro do CM, por exemplo,
um contrato com uma empresa terceira de refeicdo ou de transporte, é feito em
acordo entre todos (os Mdédulos e a montadora). Geralmente séo feitas licitagées nas
quais participam varias empresas. Neste caso, a area de compras da
VW/Caminhdes faz o trabalho inicial, e depois os Médulos e a montadora tomam as
decisdes. Assim, as decisdes sobre assuntos que atingem a todos séo decididas por
todos, como por exemplo: plano de Saude, questbes ligadas ao Refeitério,

transporte, e PLR.

Na perspectiva do informante P1, a principal agao conjunta dos Mdédulos para
melhorar o desempenho é a seguinte: se algum autoveiculo chegar no final da linha
de produgdo com algum problema de qualidade, independendo de quem quer que
seja o responsavel, nenhum Médulo recebe pelo servigo realizado. Ele comenta que
ja existe no CM uma cultura muito disseminada, segundo a qual cada sub-
fornecedor interno é responsavel por passar o produto para o proximo, em condi¢cdes
de perfeito desempenho, de modo que impeca a parada no ponto ZP8, porque
nesse ponto vai ser observado que o autoveiculo que esta |4 parado foi por

responsabilidade do Mdédulo X.

O informante comentou que existem outras ferramentas de sinergia para isso,
nao soO para questdo de obtencido de produtos, mas para tudo. Citou que diante da
necessidade de aquisicado de equipamentos, as empresas naturalmente aproveitam
a sinergia de estarem todas juntas neste consércio. Exemplificou também que, do
ponto de vista de treinamento e desenvolvimento, o fato de os Mddulos estarem sob
o teto da montadora facilita o desenvolvimento de programas internos para todos, e

também a potencializagdo de melhorias nesse sentido.

6.3.12 Desenvolvimento de novos produtos

Observou-se nos discursos dos informantes que ha diferentes modalidades

de participagado dos Modulos no desenvolvimento de novos projetos.

O informante L1 referiu que o desenvolvimento do produto é de
responsabilidade da VW/Caminhdes. Contudo, a participacdo de seu Moddulo é
efetiva, em relagdo a operacdo de montagem que realiza. No caso do

desenvolvimento do produto em que envolve o suprimento fornecido pela sua matriz,
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€ ela que participa.

Todavia, os informantes M1, P1, e Q1 aludiram que seus Mddulos participam
do desenvolvimento do produto desde as suas primeiras fases. O informante M1
referiu que ha uma engenharia simulténea interna e externa com relagdo aos novos
produtos. Comentou que o relacionamento entre a VW/Caminhdes e o seu Mdodulo é
muito préximo, e como as suas fornecedoras tém co-responsabilidade, elas também
participam dos novos projetos, por meio de sugestdes de melhorias na montagem e

na qualidade do produto.

Um informante relatou que na primeira montagem de um veiculo na area de
protétipo, o seu Modulo faz observagdes, como por exemplo, quanto a inadequagao
de uma montagem, sugerindo substituicdo da operacédo; e, aponta problemas que
possam ser identificados no Audit. Assim, ajuda e contribui para a melhoria do
produto. Também, conforme a necessidade, seu Modulo chama as fornecedoras
para mostrar os problemas que estdo ocorrendo e precisam de solugdo. As vezes,
também em conjunto com a montadora, o Modulo participa de projeto de

desenvolvimento de produto.

O informante comentou que a participagao dos Mddulos no desenvolvimento
de produto ndo é uma obrigacdo especifica, mas € uma obrigacdo de todos que
estdo no CM cooperar para a melhoria geral do produto. Portanto, referiu que é
comum mais de um Modulo contribuir, em conjunto, para o desenvolvimento ou

melhoria de um produto que trara beneficios para o processo produtivo de todos.

Por sua vez, os informantes P1 e Q1 referiram que o desenvolvimento de
produtos é realizado por uma equipe multifuncional, constituida por engenheiros de
produto, de manufatura, de qualidade, da montadora e dos Mddulos envolvidos. O
informante P1 citou o programa denominado Geragéo de Idéias, capitaneado pela
VW/Caminhdes, em que os funcionarios dos Moddulos podem ofertar idéias de

melhorias que serao premiadas, se implementadas.

Contudo, os informantes K1, N1 e O1 afirmaram que seus Mddulos ndo
participam do desenvolvimento de novos produtos, uma vez que esta € uma
atividade de responsabilidade da montadora. Entretanto, referiram que apenas séo

consultados sobre questdes relacionadas com as suas operagodes realizadas no CM.

Todavia, o informante K1 relatou que o fato de a sua empresa ser especialista

na operacao que realiza na planta, faz com que seu Modulo seja consultado sobre
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os novos produtos, a fim de que avalie se tem condicdes de atender as novas
necessidades. Por sua vez, o informante O1 aludiu que no momento em que vai ser
feita a montagem do novo produto no Mddulo, este avalia o seu desempenho, a

funcionabilidade, e a adequagao de seus equipamentos.

6.3.13 Caracteristicas do relacionamento entre os médulos e a montadora no
CM

Os informantes foram unanimes em afirmar que existe, de fato, uma relagao
de parceria entre as empresas que constituem o CM, a montadora e os demais
Médulos (K1, L1, M1, N1, O1, P1, Q1). Cada um deles exemplificou caracteristicas

dessa parceria.

Segundo o informante P1, é uma parceria integral, incondicional, que nao
passa desapercebida, uma vez que ha compartilhamento da gestdo da fabrica, e das
expectativas quanto ao volume da produgdo. Os resultados das vendas da
VW/Caminhdes afetam a todos, por esse motivo o informante definiu essa parceria

como ampla, geral e irrestrita.

O informante referiu que considera como caracteristicas mais importantes
sobre o relacionamento de parceria entre as empresas do CM a flexibilidade e a
agilidade na busca dos objetos de conquista de mercado. Essas caracteristicas se
refletem nos desafios de volume de producdo, nos desafios de lead-time de
implantacdo de novos projetos, e nos desafios de reagdo a pedidos especiais do

mercado.

Comentou que, as vezes, chegam pedidos em situagdes fora do lead-time de
operacao, e toda a fabrica, em esforgco conjunto, consegue atender a esses pedidos.
Considera esta capacidade de responder a esses pedidos um diferencial do CM. Na
sua opinido, a VW/Caminhdes obtém bom resultado com este arranjo
organizacional. A grande vantagem desse CM é poder colocar os sete parceiros na
mesa, e rapidamente viabilizar a fabricacdo de produtos, que em quarenta e cinco

(45) dias ainda nao teriam saido do papel no modelo tradicional.

Nesse sentido, o informante O1 exemplificou que a parceria existe e é forte,
ha cooperagado e disposicao de todos para que seja cumprida a programagao da
producao. Exemplificou relatando que, em decorréncia de um problema ocorrido nos

meses de julho e agosto de 2005, em uma reunido em que participaram executivos



188
das matrizes de todos os Modulos, e sob a coordenacdo da montadora, foi colocada
a seguinte questdo: o que os Mddulos podem fazer para reduzir seu pregco, de modo
que a montadora possa diminuir o prego dos autoveiculos, a fim de continuar com a
lideranca do mercado? O informante relatou que houve empenho por parte de todos
os Mddulos e um acordo foi firmado, resultando em alcance do objetivo proposto

pela montadora.

Contudo um informante explicou por que considera que ha relagdo de
parceria, com cooperacdo mutua no CM. Referiu que dentro do seu Mddulo trabalha
uma equipe de especialistas da VW/Caminhdes, dedicada também a uma atividade
da operagao que este realiza, uma vez que esses especialistas monitoram e avaliam
problemas, e orientam e cobram do Mddulo ag¢des corretivas. Muitas vezes sao
problemas complexos, € ha co-responsabilidade, portanto, colaboracdo reciproca.
Citou também que na reunido de produgao, que ocorre todos os dias pela manha,
também ocorre essa interagdo, que € bem mais abrangente. Explicou que cada
Modulo tenta fazer o seu melhor, a fim de n&o ocasionar perda de produgédo, porque
nesse caso nao é s6 a montadora que cobra, os outros seis Mddulos também o

fazem.

Por sua vez, o informante K1 comentou que existe interagdo e sinergia
expressivas quando sao tratadas questdes ligadas a recursos humanos. Citou como
exemplo, a negociagao interna no CM sobre a Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR) dos funcionarios da planta. Informou que esta negociagéo ainda néo finalizou,
e que participam dela todas as empresas que atuam no CM. Ja ocorreram varias
reunies em que participaram os gerentes dos Médulos e o da Area de Recursos
Humanos da montadora, a fim de definirem o valor a ser pago a cada funcionario,
bem como a estratégia para negociar com o sindicato. O informante comentou que
essa negociagao é realizada de forma transparente, ndo se realizando de maneira

isolada pela montadora, nem tampouco pelos Modulos.

Ja o informante Q1 aludiu que a colaboragdo da VW/Caminhbdes em seu
Moédulo é constante. Referiu também sobre um grupo da Area de Manufatura da
montadora, que atua internamente no seu Médulo, dando-lhe apoio. Caracterizou o
relacionamento de seu Modulo e a montadora como um relacionamento aberto,
transparente, de confianga, de dependéncia e cooperacdo mutuas. Afirmou que
“sem eles nds nao sobreviveriamos, e eles sem nds, também nao sobreviveriam”.

Nessa perspectiva, o informante K1 referiu que ndo ha como trabalhar sozinho no
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CM. Além disso, afirmou que existe liberdade de expressao, abertura e

transparéncia de informagdes no relacionamento entre as empresas.

Sob o mesmo ponto de vista, L1 afirmou que o relacionamento estreito entre
todos possibilita cumplicidade, ou seja, as pessoas se conhecem muito bem e as
empresas que atuam na planta conhecem as dificuldades umas das outras. Nesta
questao, incluiu a montadora e os Mdédulos. Referiu que todas as empresas tém o
mesmo objetivo, que €& produzir caminhdo e chassis de Onibus, conforme a
programagcgao da produgéo e os requisitos de qualidade da VW/Caminhdes. Ademais,
acrescentou que os Modulos tém acesso as pessoas que decidem, a qualquer
momento. Na opinido do informante, essa abertura de informagdes, 0 acesso as
pessoas e a transparéncia sao fatores importantes para o relacionamento entre

todos os participantes do CM, e que caracterizam, realmente, que ha parceria.

Por sua vez, o informante L1 comentou que os Mddulos estdo a quase dez
anos trabalhando juntos. Relatou que a montadora compra os suprimentos, os
Modulos os agregam ao produto da montadora, e assim adquiriram know-how de
producdo. Na sua opinido, a dependéncia ficou ainda maior, tornado mais dificil a
saida do Modulo do CM.

Todavia, referiu que hoje todas as empresas sao parceiras, mas essa parceria
foi conquistada com qualidade no trabalho realizado, cumprimento dos prazos de
entrega, relacionamento, e pregco competitivo. Comentou que o fato de o Mddulo
estar na planta faz com que ele tenha maior clareza acerca das necessidades do
cliente, de suas dificuldades, e das solugbes que este pode apresentar. Na sua
opinido, se sua empresa estivesse fora da planta, seria impossivel ter clareza sobre

essas coisas.

Os informantes N1 e O1 corroboram quanto ao fato de a proximidade fisica
entre as empresas, cujos Modulos integram o CM, permitir 0 acesso as pessoas e a
informacdes a qualquer momento, e que ha transparéncia nas informacgdes. No
entanto, o informante N1 comentou que ocorrem problemas, mas nada que nao seja

superado nas reunides diarias.

O informante N1 citou que uma grande vantagem do CM é o fato de as
empresas se adaptarem aos problemas dos outros. Referiu que as empresas
procuram compartilhar os problemas, a fim de que estes possam ser solucionados
em conjunto. Na sua opinido, isto € possivel devido ao interesse de todos em que

seja produzido o volume programado. O informante comentou que embora haja
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divergéncias entre os Modulos, sdo sempre encontradas solugbes que atendam a

todos, da melhor forma possivel.

Por sua vez, o informante Q1 afirmou que o relacionamento entre seu Modulo
e a montadora tem se tornado cada vez mais préximo e favoravel a resolugao de
problemas, em todos os aspectos: comercial, em relacdo a qualidade, etc. Qualificou
esse relacionamento como excelente. Referiu que a presengca do Mddulo na planta

facilita o contato pessoal, que ¢é diferente do contato telefénico.

Os informantes K1, M1 e Q1 referiram-se ao relacionamento comercial entre a
montadora e suas empresas. O informante Q1 aludiu que a presenga do Mddulo na
planta da montadora coloca-o na linha de frente para resolver problemas,
caracterizando-o como um elo entre a montadora e sua matriz. Declarou também
que: “por eu estar aqui dentro em tenho uma sensibilidade da qualidade, de sentir
quando o produto estad melhor ou pior, as reclamagbes sao mais faceis de enxergar.
Entao, estando aqui dentro em todos os aspectos € melhor do que estar fora do
arranjo, porque ndés somos um brago da matriz, entdo todas as informag¢des que eu

tenho acesso eu passo para a matriz, evidentemente, junto com a Volkswagen”.

Nessa perspectiva, o informante Q1 relatou que o seu Mddulo inicia as
negociacbes com a area de financas, e muita coisa é resolvida pela geréncia do
Modulo. Comenta que as vezes, o gerente “leva tudo ja mastigado para a matriz”. Se
a matriz necessita informagdes com urgéncia, ele as obtém, devido a facilidade e
rapidez do acesso as pessoas e as informacdes. Consequentemente, as

negociagbes com a montadora e a sua empresa sao facilitadas.

Contudo, o informante K1 referiu que a maior dificuldade do seu Mddulo é
com relagdo a questdes financeiras. Relatou que ha divergéncias sérias, devido ao
fato de ndo haver concordancia entre 0 que a montadora considera justo pagar, e o
gue a sua empresa considera justo receber. Todavia, apesar dessas divergéncias, o

informante comentou que sempre é chegado a um acordo.

Nesse sentido, o informante M1 referiu que o relacionamento entre a
montadora e o seu Mddulo é estreito, ha abertura, transparéncia, e facilidade de
acesso as pessoas. Contudo, comentou que o Mddulo esta na planta como membro
facilitador para a fabricagdo dos produtos e também para obter lucros. Afirmou que
os custos sao abertos, sdo transparentes, e que a VW/Caminhdes pede essa
abertura, a fim de negociar reajustes. Ele relatou que a montadora sabe que, se nédo

pagar e nao deixar a outra empresa obter lucro, ela acaba com a outra, entdo todas
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as empresas devem lucrar, pois existe uma co-dependéncia entre elas. Todavia,
comenta que as outras empresas sao multinacionais, e que também nao vao permitir

que sejam prejudicadas nas negociagdes com a montadora.

A questdo de custos abertos e transparentes foi exemplificada por um
informante da seguinte maneira: “custa R$20,00 para produzir uma peca, e na
planilha de custos aberta para o cliente aparece como R$25,00. E assim que
funciona a questdo dos custos abertos entre clientes e fornecedoras”. O informante
afirmou que ndo existe um comprometimento de os Mddulos diminuirem os seus
precos de montagem. Existe, as vezes, uma intengdo da montadora de que isso
ocorra, mas isso também ocorre porque foi aumentada a producdo, entdo o Modulo

perde na unidade e ganha no volume.

6.3.14 Influéncia da proximidade fisica e do relacionamento entre a montadora

e os modulos na solugao de problemas

Os informantes fizeram varios relatos sobre a influéncia da proximidade fisica

e do relacionamento na solugéao de problemas

O informante K1 explicou que ha problemas que sao resolvidos no instante
em que ocorrem, a fim de ndo haver interrupgéao do processo produtivo; e ha aqueles
problemas que n&o impactam diretamente no produto, e, portanto, s&o tratados com
um pouco mais de tempo. Segundo ele, o que é prioritario é resolvido mais rapido, e
a proximidade fisica facilita a resolugcédo de problemas, porque a montadora direciona

o Mddulo para o que deve ser feito.

Na opinido de L1 a proximidade fisica é favoravel a resolugdo de problemas
de forma mais rapida, pois é possivel seu Médulo mostrar com maior facilidade e
clareza, qual é o seu problema para a montadora. Muitas vezes nem precisa
mostrar, porque ha pessoas da montadora que trabalham no mesmo ambiente, e
percebem os problemas. Na sua opinido, a proximidade facilita encontrar alternativas
para a solugdo de problemas. Ademais, muitas coisas sao resolvidas no nivel

operacional, ndo sendo necessario o contato com niveis gerenciais superiores.

Por sua vez o informante M1 referiu que ndo se sente trabalhador de sua
empresa, sente-se como membro integrante da VW/Caminhdes. Comentou que o
seu Modulo € como se fosse uma segado, um departamento da montadora. Referiu

que existe interacéo entre as pessoas, uma vez que todos trabalham nas instalacbes
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fisicas da planta de propriedade da montadora. Devido a esse fato, o acesso as
pessoas que tomam decisbes € muito rapido, e consequentemente, a solugdo de

problemas é extremamente rapida, instantanea.

O informante P1 comentou que, na verdade, o fato de o Médulo estar inserido
na planta da montadora € um grande beneficio para ela, pois quando ocorre um
problema, a sua solugcdo é imediata. Segundo o seu ponto de vista, essa
proximidade fisica € uma das grandes vantagens do CM, pois a montadora tem,
dentro de sua organizagdo, um time de parceiros que estdo prontos para qualquer

coisa, a qualquer hora.

Os informantes N1 e Q1 referiram que também consideram que a
proximidade fisica permite o acesso do seu Mddulo as pessoas da montadora,
imediatamente, e a identificacdo e a solugcdo de problemas sdo muito rapidas. O
informante Q1 acrescentou ainda, que a montadora e a sua matriz recebem
informacdes rapidas e os problemas se resolvem com agilidade. Referindo sobre um
grupo da Area de Manufatura da montadora, que atua no seu Médulo, o informante
comentou: “naquela maquina que da mais problema, o meu operador da um grito e

ja vem uma pessoa da manufatura ali, junto, vendo o que € possivel fazer.”

Ja o informante O1 relatou que tem certeza de que existe influéncia da

proximidade fisica na solugao dos problemas, mas nao soube informar como.

Quanto a questao sobre o relacionamento influenciar a solugéo de problemas,

os informantes L1, M1, P1 e Q1 responderam-na positivamente.

O informante L1 afirmou que um bom relacionamento agiliza a solugdo de
problemas, pois um Modulo colabora com o outro. Ja o informante P1 comentou que
no CM a parceria € integral, os Moddulos ndo recebem se ndo resolverem os
problemas, e se o autoveiculo ndo for aprovado no final da linha de montagem.

Sendo assim, todos os Médulos se motivam a resolver os problemas com rapidez.

No entanto, o informante M1 afirmou que ha um bom relacionamento entre as
empresas, e a solugao dos problemas € bem mais rapida do que seria no caso dos
arranjos convencionais. Segundo ele, o bom relacionamento esta diretamente
relacionado com o tempo para a solugao de problemas. Referiu que apesar de todos
os Modulos terem como objetivo montar autoveiculos, conforme especificagdes e
requisitos da montadora, o relacionamento mais amistoso e transparente entre eles

e a montadora traz agilidade para a solugdo dos problemas de producdo e
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suprimentos. Contudo, comentou que esse relacionamento n&o precisa ser um
relacionamento plenamente amistoso, pode haver divergéncias, mas que estas

sejam em prol da operacéo.

Por sua vez, o informante Q1 referiu que a presenca do Mddulo na planta é
uma “posicao estratégica”, que aproxima pessoas e facilita o relacionamento politico
entre as empresas. Esse relacionamento, e as negociagdes decorrentes dele, sao
facilitados devido ao relacionamento formal e informal que o gerente estabelece com
as pessoas. Na sua opinido, "esse € um grande tiro que a VW deu e acertou na

mosca. As vezes, eu resolvo um problema antes mesmo de chegar & Volkswagen”.

6.3.15 Bases da manutengao do relacionamento entre os médulos e a

montadora do CM

A manutencdo do relacionamento entre a montadora e os Mddulos esta
baseada em um contrato, no qual estdo descritos os direitos e as obrigagdes das
empresas participantes do Arranjo Organizacional CM. Ademais, esse
relacionamento tem como base uma relacédo de parceria, que foi sendo desenvolvida
ao longo dos anos de operacdo desse arranjo, caracterizada por cooperagao,
objetivos comuns, dependéncia mutua, por parte dos Mddulos e da montadora, essa
€ a opiniao de todos os informantes (K1, L1, M1, N1, O1, P1 e Q1). Contudo, a
opinidao do informante P1 diferencia-se da dos demais, no sentido de que ele
considera que “o contrato poderia ser engavetado, pois 0 que realmente mantém o
relacionamento entre os Mddulos e a Volkswagen é o fato de que todas as
empresas ganham no CM’. Explicou que a montadora estd vendendo mais
caminhdes e chassis de 6nibus e, consequentemente, os Mddulos também estao

vendendo mais.

Um informante referiu que, formalmente, ha um contrato guarda-chuva, que
nao distingue a VW/Caminhdes como cliente e os Mddulos como fornecedoras. Ele
trata de oito Mddulos, cada qual com as suas responsabilidades. Este reza as
relagbes contratuais entre os oito Modulos; entre a VW/Caminhdes e os outros sete

Modulos; e, entre esses sete Mddulos.

Todavia, o informante M1 contou que o contrato inicial do CM, estabelecido
entre cada Mddulo e a montadora, teve a duragdo de cinco anos. Nesse contrato

constava que o0s equipamentos adquiridos pelo Modulo seriam pagos pela
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montadora nos primeiros cinco anos de operagcdo da planta; e que ao final do
contrato, seria feita uma avaliagdo sobre a sua continuidade, ou seja, se o tipo de
arranjo organizacional seria viavel economicamente para todos. A concluséo foi de

que o consorcio era viavel, na perspectiva de todas as empresas parceiras.

Segundo o informante P1, esse contrato ja foi prorrogado uma vez, e esta no
quarto ano de prorrogagdao. Complementando o exposto, o informante O1 comenta

que o contrato melhorou muito depois desses anos todos.

No entanto, o informante M1 relatou que o contrato prevé que devido ao fato
de a montadora ja ter pagado os equipamentos adquiridos pelos Mdodulos, esta pode

rescindi-lo a qualquer tempo, dentro de um determinado prazo.

Contudo, de acordo com o relatado pelos informantes K1 e P1, cada empresa
tem um contrato diferente da outra. O contrato referente a cada Mdodulo prevé o que
€ comum a todos, mas também consta o que é especifico para o Médulo. Porém, o
informante K1 comenta sobre questdes relacionadas a especificidade do contrato de
um Modulo, as quais s&o tratadas diretamente com a montadora, e sao

desconhecidas pelos demais Mddulos.

Na perspectiva dos informantes K1, L1, M1, N1, O1, P1, e Q1, além do
contrato comercial, existe o comprometimento de todos e uma cooperagao irrestrita,
com o objetivo de atender ao programa de produgao da montadora. Em relagéo a
isso, o informante N1 comentou que o pagamento pelos servigos prestados é feito
quando o produto final passa pelo ponto ZP8. Portanto, ha objetivos comuns e
dependéncia mutua entre as empresas que realizam a montagem do autoveiculo e a
montadora, pois se houver algum problema ocasionado por um Modulo, além dele,

todos os outros Moédulos nao recebem.

Contudo, segundo o informante K1, no inicio da operagcdo da planta nao
existia essa cooperacao entre os Médulos. Relatou que um Médulo ndo queria saber
dos problemas dos demais, e isso ocasionava perda de produgdao. Comentou que
“hoje sabemos que brigar ndo leva a nada, mas o entendimento leva todos para
frente. Quando ha um problema com um Mddulo, ndés temos essa liberdade de
resolver o problema diretamente com ele. E se ndo houver entendimento, a
Volkswagen €& chamada para intermediar o problema. Entdo adotamos aquela
politica de boa vizinhanga”. Essa politica € o que o informante M1 explica como “um
envolvimento e um espirito de cooperacdo de todos, para resolver os problemas

operacionais que acontecem no dia-a-dia de trabalho, e que afetam a todos”.
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Um informante referiu que seu Mdédulo tem um diferencial em relagdo aos
demais, pelo fato de sua empresa deter o know-how do produto que fornece.
Portanto, este fato torna a VW/Caminhdes sua dependente. O informante afirmou
que quanto maior for a dependéncia da montadora, melhor para a sua empresa, pois
assim esta sempre sera requisitada a participar de todas as decisdes que envolvem

os autoveiculos.

6.3.16 Avaliacdo dos modulos do CM quanto ao relacionamento com a

montadora

Todos os informantes referiram que nao existe nenhuma avaliacdo formal
realizada por eles, relativa aos seus respectivos relacionamentos com a montadora
(K1, L1, M1, N1, O1, P1, Q1).

Entretanto, o informante K1 aludiu que o motivo de ndo haver a avaliagao é
devido a ela ndo ser necessaria. Segundo ele, quando a montadora deixa de
atender o seu Modulo em questdes operacionais, este entra em contato com ela e,
imediatamente, volta a ser atendido. Por outro lado, o informante comentou que
questdes comerciais foram definidas no contrato inicial, aceito por todas as partes,

portanto ndo ha o que reclamar.

Todavia, o informante L1 afirmou que o seu Mdédulo avalia, entre outros: o
nivel de stress que seu Mddulo tem com a variagdo de mix; o stress logistico; e, a

producado: o quanto estava programado, quanto foi perdido, e quanto foi produzido.

6.3.17 Caracteristicas dos sistemas de informacgao utilizados pela montadora e

os modulos para gerenciar os processos produtivos

Segundo os informantes, sdo varios os sistemas de informacgao utilizados, e
sdo corporativos, de propriedade da VW/Caminhdes. A empresa que 0s gerencia € a
Gedas, pertencente ao grupo Volkswagen (K1, L1, M1, N1, O1, P1, Q1).

Contudo, um informante, que nao sera citado referiu que no seu Mddulo sao
usados poucos sistemas corporativos. O Mddulo utiliza seus préprios sistemas, que
séo do tipo Manufacturing Resource Planning (MRPII). Informou que o seu Médulo é
responsavel pela compra, bem como pelo follow up dos suprimentos que sao
utilizados na sua operagao. Por essa razao, nao pode langar essas operagdes nos

sistemas da montadora. Logo, precisa ter os seus proprios sistemas para fazer o seu
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gerenciamento.

Segundo o mesmo informante, no caso de informagdes relacionadas com o
fluxo de produgdo, com o mix, e com os volumes da programacgéo da producéo da
montadora, seu Modulo utiliza computadores que estdo ligados a intranet da
montadora. Ele explicou que em seu Modulo ha computadores que estdo ligados em
rede com a sua matriz, e ha computadores interligados com a rede da montadora. E
por meio desses computadores interligados aos da montadora que seus funcionarios
de producgao, de logistica e de manutengédo trocam e obtém dados e informagdes.
De posse dos dados e informagdes, € realizada a programacgao de produgéo do seu
Modulo. Também é por meio desses sistemas corporativos que seu Mddulo obtém
dados relativos a producdo realizada em outras areas, a fim de realizar o seu
acompanhamento. Entdo, ha sistemas corporativos da montadora e sistemas

préprios do Médulo do informante, que estdo segundo ele, em processo de melhoria.

De acordo com os informantes L1, M1, e N1, é responsabilidade da
montadora comprar os suprimentos que os Modulos montam, os quais, por sua vez,
devem fazer o seu follow up. Para isso sao utilizados os sistemas corporativos da
montadora, por meio da Intranet. Seus Mdédulos tém acesso a varios programas que
os auxiliam a fazer o monitoramento desses suprimentos, tais como o COPMIS, o
PLUMA entre outros. O informante P1, complementou que o seu Modulo utiliza o
programa corporativo FIS, mediante o qual obtém informag¢des sobre a programagao
de produgdo. O sistema de gestdo dos estoques € o PLUMA; o sistema de
engenharia € o ESTS, que informa a estrutura do produto; e ha ainda o programa
COPMIS, que faz a programacao de componentes, mostra a programacgao, o
estoque de pecas na fabrica, considerando o estoque e as pecgas que estdo em
processo, porque o PLUMA sé vé o estoque, ndo considera o que esta em processo.
Tem ainda o RONDA, de gerenciamento de Recursos Humanos, no qual é realizado
o controle de frequéncia, hora de entrada e saida dos funcionarios. Em cada Médulo
ha um leitor 6tico, o funcionario passa o seu cartdo na entrada e na saida. Quando o
funcionario entra na fabrica, passa o cartdo, portanto ha o controle de acesso a

fabrica.

O informante L1 acrescenta que informagdes relativas a custos nao sao
abertas de ambos os lados, portanto ndo ha acesso dos Mdodulos aos sistemas que
tratam desse assunto. De acordo com o informante, a montadora solicita ao seu

Modulo que abra seus custos, mas o0 Mdodulo ndo trata com a montadora questbes
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relacionadas a custos e nem questdes comerciais, a fim de ndo desgastar a sua
imagem. Comentou que “em acordo comercial sempre existe muito desgaste, entao

isso é feito via matriz”.

6.3.18 Gerenciamento da programacgao da produgao

Segundo Q1 a programacao da producgao € realizada pela montadora. Inicia-
se com o planejamento anual, que € realizado com base em previsbes de vendas,
uma vez que quem alimenta a programagéo s&o as pessoas da Area de Vendas da
VW/Caminhodes (K1, O1).

Os informantes K1 e Q1 referiram que, a medida que vai se aproximando o
més de produgado, a programagao vai sendo ajustada de acordo com as vendas, até
que chega os quarenta e cinco (45) dias que antecedem este més. A partir de entao,
os pedidos de vendas devem ser “congelados”, pois sendo as fornecedoras néo
terdo tempo habil para comprar matéria-prima, produzir, liberar, e transportar os
suprimentos até Resende. O informante K1 explicou que ha uma variagdo nas

vendas em torno de 10% em cada modelo a ser produzido.

Portanto, o informante K1 complementou que a montadora deve confirmar,
para todos os envolvidos, seis (6) semanas de programacgao firme. Comentou que
“sem essa visao firme, a producao fica totalmente desorganizada, uma fornecedora
traz uma coisa, outra traz outra, e a fabrica fica cheia de suprimentos, mas nada

monta com nada, e isso as vezes acontece”.

O informante referiu sobre o Projeto Robusto, desenvolvido para minimizar
esses impactos de variagdo de produgdo e de desinformagdo. Com relagdo a
logistica de suprimentos, o informante afirmou que, apesar de seu Mddulo nao ter
problemas devido a ter estoque para quase um més de produgado, os outros Modulos
tém que estar se preocupando diariamente, porque a quantidade de suprimentos
que chegam s&o usados no mesmo dia, de modo que no dia seguinte precisam
chegar mais suprimentos. Consequientemente, se uma fornecedora mandar menos
suprimentos do que o solicitado, o Médulo ndo podera cumprir a programagao de

producao do dia.

De acordo com o informante P1, o recebimento da programagao da produgao
realizada no Arranjo Organizacional CM acontece por diferentes meios € momentos

de tempo, devido a disposicdo espacial das empresas que participam da cadeia de
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suprimentos da montadora. Ha os Modulos que estdo dentro da planta da
montadora, ha as suas matrizes, e ha fornecedoras da montadora e das matrizes
dos Moddulos, que estdo localizadas a centenas de quildmetros. Em consequéncia
disso, ha situacbes que sao tratadas entre a montadora e as suas fornecedoras
externas, a montadora e os Mddulos, a montadora e as matrizes dos Mddulos, os

Modulos e suas matrizes e os Mddulos e as fornecedoras da montadora.

Os informantes P1 e Q1 explicaram que as reunides de producido entre a
montadora e os Mddulos tém o objetivo de discutir: os volumes de produgao
realizados e a realizar; as expectativas de continuidade e as suas dificuldades, nas
quais ha necessidade de agao por parte da geréncia, e agdes especificas. Esse é o
foco das reunides diarias de Logistica e de Produgao, que ocorrem das 8:30 as 9:30

horas, mas dependendo da complexidade, podem ser um pouco mais longas.

Os informantes P1, L1 , O1 e Q1 relataram que ha também uma reunido
diaria as 14:00 horas, na qual é realizado um ajuste fino da sequéncia de producao.
E uma reunido com os responsaveis pela programacéo da producéo (da montadora
e dos Mdédulos). Segundo o informante P1, nessa reunido sao tratados os proximos
seis dias do programa de produgao. Depois, também & comunicado sobre o que vai
ser montado nos préximos trés dias. E esse o ultimo momento em que os Médulos
tém para se posicionar quanto a viabilidade de montagem dos autoveiculos

programados, porque € quando a cabine tem que comegar a ser gerada.

O informante comentou que acontecem coisas no dia-a-dia, como por
exemplo, o autoveiculo que entrou na linha e ndo chegou o motor, o Mddulo teve
seis (6) dias de prazo para providenciar o motor, e depois mais trés (3) dias, e no
final deste prazo ele comunica na reunido diaria que o motor ndo vai chegar. Ai
comegam as divergéncias entre os participantes do CM. O informante explica que os

prazos e a confiabilidade de entrega dos Mdédulos sao medidos dessa forma.

Como consequéncia das decisbes e agdes tomadas nessas reunides, a
montadora gera 0os novos programas, os releases e os distribui para a cadeia de
fornecedoras (fornecedoras externas) (O1). Ai, os Mddulos atuam junto a essas
fornecedoras como facilitadores da visibilidade dos novos programas gerados, e com

acao efetiva de follow up (L1, O1).

As matrizes dos Modulos recebem as informagdes sobre qualquer alteracéo
no programa de produgdo quase que ao mesmo tempo que os Modulos, pois elas

sdo transmitidas logo apds serem recebidas da montadora. Por essa razdo € que os
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principais suprimentos sdo de fornecimento das empresas parceiras, pois o Mddulo

€ uma continuagcao da matriz dentro da planta da VW/Caminhoes.

Todavia, de acordo com os informantes K1, L1, M1, O1, P1 e Q1, sdo muito
comuns as alteragdes na sequéncia de producao, por varias razoées, sendo uma das

principais o problema de capacidade de fornecimento das fornecedoras externas.

Segundo os informantes K1 e O1, se o mercado requer uma mudanca do mix,
em um tempo menor, € preciso reunir todos os Médulos e avaliar com cada um se é
possivel fazer determinada alteracdo. De acordo com os informantes O1 e P1, a
Area de Vendas da montadora tem autonomia para vender e os Médulos tém que

fazer de tudo para atender ao prazo de entrega dos autoveiculos vendidos.

Consequentemente, o informante Q1 relatou que seu Moddulo recebe a
programagao anual e a montadora vai modificando-a més a més, conforme as
vendas realizadas. Se na reunido de Logistica e Producéo é apresentado o desejo
dos Médulos recuperar o que foi perdido, entdo é feita uma pequena alteracéo, que
passa para O proximo més. Assim, todo més ocorre uma modificacdo da

programagao mensal.

Os informantes K1, L1, M1 e P1 informaram que as alteragbes sao discutidas
nas reunides diarias de Logistica e de Producdo, ou as vezes, dependendo da
importancia, ndo é dada oportunidade nem de discuti-las, simplesmente s&o
comunicadas. Os ajustes realizados ao longo dos meses e os diarios s&o realizados,

respectivamente, em reunides semanais diarias de Logistica e Producdo (M1,Q1).

Os informantes referiram também sobre as informagdes que necessitam
receber em tempo habil, e os mecanismos de envio destas, de modo que eles

possam cumprir a programagéao de produgao.

Os informantes O1, Q1, M1, e L1 relataram que seus Mddulos recebem a
programacgao de produgao por meio de releases, via eletronica; por e-mail, por papel
as vezes; ou essas sao disponibilizadas pelo PCP da montadora, em um de seus
computadores ao qual eles tém acesso. As pessoas autorizadas dos Modulos
acessam o computador, obtém a informacao e fazem seus planejamentos conforme
suas necessidades, no nivel do Mdédulo. Depois a programacao é transformada em

diaria ou até para cada turno.

Contudo, os informantes K1 e O1 especificaram que as informacgdes sobre o

programa mestre de produgao, no qual € informado o veiculo, o modelo, o volume e
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0 mix de produgdo, em uma visdo de 4 a 6 semanas, sao disponibilizadas
semanalmente, por meio do release. Referiram que a cada semana é acrescentada
uma semana adicional, baseada no volume mensal de produgdo. No sistema
corporativo da montadora, cada parceiro tem um link com o seu produto especifico.
Segundo o informante K1, se houver um problema no sistema computacional, séo

utilizados fax, telefone, papel, ou até comunicagao pessoal.

Por sua vez, o informante P1 especificou que a programagao diaria é
transmitida via eletrénica pela montadora e recebida em um terminal acoplado a uma
impressora em cada Modulo, a qual imprime ao longo do turno de produgao
etiquetas com as configuragbes dos autoveiculos a serem produzidos, conforme a

sequéncia de producéo.

Ja os informantes Q1 e M1 relataram que os Modulos recebem a
programagao por meio do e-mail, fazem uma analise, e no outro dia respondem se
podem cumpri-la, na reunido de Logistica e Produgao, na qual é tomada a deciséo
sobre a programacgdo. Segundo o informante Q1, com a sua matriz, € utilizado o fax.
O mesmo informante informa que a montadora também manda para a sua matriz o

release.

Os informantes também relataram sobre quais informacgdes seus Modulos
necessitam, a fim de cumprirem a programacédo da producado. O informante M1
relatou que os Mddulos precisam receber informacgdes das fornecedoras acerca da
existéncia de algum impedimento de fornecimento. Essas informagdes tém que ser
comunicadas o quanto antes para a VW/Caminhdes, para que seja possivel a

reprogramacgao da produgao.

Segundo os informantes K1, L1 e Q1, as informagdes da montadora,
necessarias para que os Mddulos cumpram a programagédo de produgdo, s&o: o
modelo e a quantidade de caminhdes e de chassis de dnibus; as suas respectivas
cores; e, 0s prazos de entrega. Estas sdo enviadas por meio de releases. Ademais,
o informante M1 comentou que, sem estas informag¢des, ndo ha como o Mddulo

cobrar das fornecedoras externas.

O informante K1 referiu que o Mdédulo também necessita, da parte de suas
fornecedoras, informacbes relativas a problemas com prazos de entrega dos
suprimentos, porque essas devem ser apresentadas e discutidas nas reunides de
Logistica e Produ¢do. Conforme o informante O1, na reunido diaria matinal, sao

discutidos os desempenhos das fornecedoras quanto a aspectos de qualidade e de
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capacidade de producdo. Ele referiu que ha fornecedoras que nao tém capacidade
de fornecer a quantidade necessaria. Nesses casos, € discutido nessa reunido quem

vai fornecer, e se deve ser desenvolvida outra fornecedora.

6.3.19 Dificuldades operacionais dos médulos e da montadora

Os informantes L1, P1 e Q1 relataram que uma dificuldade operacional de
seus Modulos refere-se ao espaco fisico na planta, que ficou aquém do necessario
para 0s seus respectivos processos produtivos, tendo em vista que o mix da
montadora aumentou muito nos ultimos anos, bem como o seu volume de producéo.
No Apéndice K (p. 338) pode ser observado o aumento do mix e do volume de
producao de 1999 a 2006 da VW/Caminhoes.

Nesse sentido, o informante P1 comenta que o numero de modelos cresceu
muito, ocasionando dificuldades operacionais ao lado da linha de producgao, pois é
preciso ter ao seu lado diversos suprimentos para atender ao aumento do mix.
Informou que, devido a esse problema, a VW/Caminhdes ja tem autorizagado da
Alemanha, e estd em processo de desenvolvimento da construgcdo de um Centro
Logistico junto a planta, no qual havera um grande almoxarifado. Nesse centro sera
realizado o sequenciamento dos suprimentos e sua entrega na linha de montagem,
de acordo com a programacdo de produgdo. Segundo o informante, os
investimentos previstos sdo em torno de U$10.000.000 a U$12.000.000.

Todavia, os informantes K1 e M1 referiram que uma das dificuldades de seus
Modulos envolve a questdo de investimento em sua capacidade de producéo.
Porém, referiram dificuldades diferentes. O informante K1 fez consideracdes acerca
da tomada de decisdo que envolve fazer em casa, investindo no aumento de sua
capacidade de producdo; ou, comprar com menor custo, mas pagar um custo
logistico muito alto, uma vez que a planta da VW/Caminhdes esta longe dos grandes
centros. Ja a dificuldade do Mdédulo de M1 refere-se a que o seu maior impedimento
para o aprimoramento da produgao é de cunho financeiro. Relatou que se o Médulo
precisa de alguma coisa que requer investimento muito alto, sua compra é
postergada. Somente se for extremamente necessario é que o investimento acaba

acontecendo.

Outra questdo que o informante K1 referiu como uma das dificuldades

operacionais que o seu Mddulo tem, € com relagcdo a negociagdo acerca de
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questdes financeiras com a montadora. Segundo ele “é sempre uma briga”.
Comentou que a VW/Caminhdes quer sempre pagar o preco justo pelos servigos
que o Mddulo do informante presta a ela, e que por sua vez, o seu Modulo quer
receber o pagamento justo. Porém, as vezes ocorrem divergéncias, pois muitas
vezes o valor considerado justo pela montadora n&do coincide com o valor
considerado pelo seu Mddulo. Contudo, de acordo com o informante, sempre

chegam a um acordo, depois de longas e desgastantes negociagdes.

Entretanto, o informante O1 comentou que, atualmente, os Modulos tém
capacidade de producdo nos dois turnos, e ainda ha a possibilidade do terceiro
turno. Todavia, um informante, nao identificado, relata que seu Mddulo opera no
limite de sua capacidade, em dois turnos. Isso se deve ao fato de ter uma
caracteristica de produzir além do necessario a produgcéo programada para o ponto
ZP7. Explicou que o Mddulo tem que atender a programagao da producao da
VW/Caminhdes, a programacao para o mercado externo, e a programacgao para o

mercado de reposic¢ao.

Contudo, os informantes M1, P1 e O1 relataram que as fornecedoras nao tém
acompanhado o aumento de volume de produgado da montadora, uma vez que nao
realizam o investimento necessario para aumento de sua capacidade de
fornecimento. Portanto, outra dificuldade, que tem ocasionado o descumprimento
dos prazos de entrega e limitado o volume de sua produgéo, é a capacidade de
fornecimento limitada de algumas fornecedoras, que é inferior as necessidades do
processo produtivo da VW/Caminhdes. Na opinidao do informante P1, atualmente

essa € a principal dificuldade operacional dos Mddulos, em relagao as fornecedoras.

Entretanto, segundo os informantes K1, M1 e P1, ha também dificuldades
operacionais referentes a qualidade dos suprimentos fornecidos. O informante P1
referiu que os problemas com a sua qualidade é a segunda dificuldade mais
freqiente em relacdo as fornecedoras. Comentou que o numero de nao-
conformidades ndo chega a ser alarmante, mas causa muitos problemas. Na sua
opinido, ha falta de entendimento por parte das fornecedoras em relagdo as
especificagdes. Relatou que existem tentativas de substituicdo de fornecedoras, mas
pelo fato de alguns componentes serem muito complexos, a mudanga de

fornecedora pode significar impactos no custo, os quais o produto ndo suporta.

Todavia, de acordo com o informante K1, as fornecedoras entregam os

suprimentos e informam que estdo dentro das especificagbes, mas quando vao ser
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utilizados pelos Modulos, estes percebem que a situagdo ndo é a que elas
informaram. O informante aludiu que ocorre que os Mddulos recebem um lote de
suprimentos que esta dentro das especificagdes, mas as vezes, o proximo lote
apresenta uma série de problemas. Segundo ele, esses problemas sdo devido a
fatores como: o clima, a mao-de-obra, ou o processo de fabricagcdo. Ademais, o
informante Q1 citou que podem ocorrer problemas em consequéncia do transporte
das pegas, como por exemplo, quando elas se soltam da embalagem e amassam, o

que ocasiona perda de qualidade.

Referindo-se igualmente a questdes que envolvem fornecimento, o informante
N1 relatou uma dificuldade que ele considera muito séria e relevante. Relatou que os
Modulos tém muitos problemas de abastecimento da linha por falta de informacéo,
em tempo habil, para a cadeia de fornecedoras. Explicou que a montadora tem uma
visdo dos pedidos para as proximas quatro semanas. Esse tempo é inadequado, e

prejudica tanto alguns Mddulos, quanto as suas fornecedoras.

No caso dos Modulos, eles tém que correr atras de matéria-prima,
praticamente, dois a trés meses antes da producdo. O informante N1 relatou que
algumas empresas matrizes fazem previsdo a partir de histéricos, mas algumas
vezes elas tém surpresas por falta de matéria-prima e suprimentos para o
cumprimento da programacdo da producdo da VW/Caminhdes, que ¢&
frequentemente alterada. O informante comentou que os Mddulos estdo tentando
mudar essa visdo para pelo menos seis semanas, a fim de que haja um prazo maior

também para as fornecedoras.

Ja outra dificuldade operacional que afeta o processo produtivo, citada por um
informante, refere-se ao fato de o gerente do Modulo ser o unico a responder
administrativamente por ele. Por sua vez, a montadora tem varios gerentes: de
recursos humanos, logistica, produgéo, processos, e assim por diante, que realizam
muitas reunides com a participacdo dos Mddulos, as quais, as vezes, até coincidem
no mesmo horario. Consequentemente, o gerente do Mddulo passa grande parte do
tempo afastado da linha de produgdo, prejudicando a sua atuagdo no

acompanhamento e na melhoria do desempenho e do processo produtivo.

6.3.20 Indicadores de desempenho para controlar processos produtivos

Os informantes relataram sobre varios indicadores que s&o registrados pela
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montadora e por meio dos quais o desempenho dos Mddulos no processo de
producdo é avaliado. Todos relataram que o produto do trabalho de produgéao
realizado pelos Mddulos € controlado pelo Audit; e estes sdo avaliados na parte de
processos pela VDA 6.3 (Apéndices M — p. 345 e N — p. 350). Referiram que a planta
da VW/Caminhbdes, como um todo, esta certificada pela ISO/TS 16949:2002 e ISO
14001:2004 (K1, L1, M1, N1, O1, P1, Q1).

O informante P1 detalhou que, no final da linha de montagem, é feita uma
verificagdo geral pelo Audit, em um autoveiculo escolhido, aleatoriamente, em cada
turno. Por conseguinte, diariamente, é realizada uma reunido rapida, com
representantes de todos os Moddulos, na qual s&o apresentados os casos
observados pelos Auditores. Essa reunido dura aproximadamente vinte minutos, e
todos discutem o desempenho do produto. Naturalmente, nessa reunido ja é

atribuido a cada responsavel a sua parte pelas falhas no produto Auditado.

Segundo todos os informantes, os indicadores vém evoluindo de maneira
significativa. O Audit tem melhorado ano a ano, apesar da cabine ser muito antiga.
Os processos também melhoraram, mas naturalmente esta ficando cada vez mais
dificil de melhorar, com o mix cada vez maior, o produto cada vez mais velho, e a
disponibilidade de investimento cada vez menor. Esta evolugao pode ser observada
nos Apéndices K (p. 338) e M (p. 345).

O informante P1 explicou que existem reunides gerenciais frequentes que
tratam desses indicadores. Nessas reunides sdo desencadeadas agdes das mais
diversas naturezas, tais como: buscar recursos junto a Diretoria de investimentos da
VW/Caminhdes, realizar treinamentos especificos para mao-de-obra; reforgar pontos
de inspecao; e, eventualmente, fragmentar postos de trabalho, geralmente os

gargalos. Comentou que o gerenciamento desses indicadores € constante.

Relatou que existe uma sistematica de feedback para identificar defeitos,
segundo a qual, conforme os defeitos vao sendo identificados, avaliados e
registrados em pontos ao longo do processo de montagem, os inspetores dao
feedback aos Moddulos sobre esses pontos, a fim de que sejam monitorados ou

monitorado de forma mais efetiva.

O informante P1 referiu que ha também indicadores relativos aos
suprimentos. Citou, por exemplo, que ha um sistema que permite comparar o
desempenho da fornecedora, frente a o que foi programado para ela. Do ponto de

vista de qualidade, existe um monitoramento que gera um ranking das fornecedoras
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segundo as ocorréncias de quebra de qualidade, que também estdo disponiveis nos
sistemas da Gestdo Qualidade, a qualquer tempo. Comentou que existem
indicadores sobre as agodes realizadas, e citou o exemplo de que, toda vez que
ocorre uma nao-conformidade, sao emitidos documentos especificos para as
fornecedoras. Citou também um ranking das fornecedoras com maior numero de
documentos gerados por nao-conformidade, chamados de help line. Ha também os
indicadores de comparagéo entre o volume do programa e o volume efetivamente
entregue pela fornecedora, que é um indicador sistémico de desempenho de

confiabilidade dos prazos de entrega.

No entanto, os informantes comentaram que alguns Mddulos tém indicadores
internos de seus processos. Nesse caso, um informante referiu que ha pontos da
linha de producéo que o seu Médulo faz a inspecao do produto que processa, e que
a VW/Caminhdes também a realiza. Nesse ponto, o Médulo mede a sua eficacia e
compara com a da montadora. Por exemplo, se o0 Mdédulo encontra nesse ponto dez
(10) defeitos e a VW/Caminhdes encontrou um (1), o total de defeitos foi onze (11).
Entdo a eficacia do Modulo foi de 90,9% e a da montadora foi de 9,1%. A meta de
eficacia do seu Médulo é de 94%. Se atingir 94% de detecgéo de problemas, ha uma
grande possibilidade de ter um DCR maior que 80%, e isso esta relacionado com os
defeitos do processo. Se tiver um nivel bom de processo, significa que seus
funcionarios vao inspecionar menos defeitos, vao encontrar menos defeitos.
Encontrando menos defeitos, significa que aquilo que encontrarem vai ser
praticamente 100%, porque a quantidade € menor, porque vai ter tempo para
encontrarem esses poucos defeitos. Se o processo ja oferece uma quantidade maior
de defeitos, significa que a inspe¢cao do Moddulo talvez ndo consiga detectar todos
eles. Alguns defeitos podem nao ser identificados pelo Modulo, porque seus
funcionarios tém um tempo especifico para detectar o maximo de defeitos possivel,

que sejam passiveis de reparagao.

Ja o Modulo de outro informante tem um inspetor de qualidade que trabalha
no final da linha. No final de cada més, o Mddulo faz uma avaliagdo sobre o que
aconteceu. Semanalmente, ocorre uma reunido interna que avalia produtividade,
qualidade e problemas de seguranca, enfim problemas que afetam seus

empregados.

A operacgao realizada no Mddulo de outro informante refere-se a pontos de

solda dos quais ele tem os registros. Segundo o informante, é feita uma liberagéo
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desse processo, bem como o registro das quantidades processadas, no inicio do

turno da manha, na hora do almoco e a tarde.

Em relagdo as fornecedoras, um informante explicou que a empresa Binotto
faz o transporte dos suprimentos até a planta da VW/Caminhbes, e a empresa Union
Manten faz o seu recebimento, armazenamento e os disponibiliza para os Mdodulos,
conforme o programa de producdo. O seu Modulo tem o registro da hora do
recebimento dos suprimentos, pois ele é responsavel pelos suprimentos, desde o

carregamento da carreta em Sao Paulo até a chegada na planta da VW/Caminhdes.

No proximo capitulo apresenta-se a discussao do Estudo de Caso do CM,
com base na analise conjunta das categorias dos informantes da VW/Caminhdes e

dos demais Modulos, realizada neste capitulo.
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7 DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO DO CONSORCIO
MODULAR

Neste capitulo sera apresentada a discussao dos resultados realizada a partir
da analise conjunta das categorias de informantes da VW/Caminhdes e dos demais

Modulos do Arranjo Organizacional Consércio Modular, apresentadas no Capitulo 6.

A anadlise conjunta e a discussao dessas categorias foram norteadas pelo
problema de pesquisa, proposi¢cdes e objetivos propostos. Portanto, buscou-se
identificar como as caracteristicas basicas do referido arranjo, e do relacionamento
préximo entre a VW/Caminhdes e os demais Mdédulos, facilitam a adogao de praticas
que podem impactar na qualidade dos produtos, na confiabilidade dos prazos de

entrega, na flexibilidade de composto (mix) e na reducao de custos de produgao.

7.1 O Arranjo Organizacional Consoércio Modular (CM)

O Arranjo Organizacional Consorcio Modular, constituido pela montadora
Volkswagen e sete empresas fornecedoras (Moédulos), foi estruturado de modo que a
geréncia do processo produtivo e a compra da maioria dos suprimentos ficasse a
cargo da montadora, e aos Mddulos coubesse o0 processo de produgédo (armagéao e
pintura da cabine, e a montagem final) dos autoveiculos e o follow up desses
suprimentos. O nome dessas sete empresas constam na Tabela 6.1 (p. 138).
Contudo foi agregado mais um Mdédulo (da empresa AKC), responsavel pela
producao da nova cabine. Atuam também no CM duas empresas de logistica interna

e externa, a Union Manten e a Binotto, respectivamente.

O layout da linha de produgédo possibilita a disposi¢do dos Médulos em torno
dela. O processo de produgéo dos autoveiculos inicia com a armagao da cabine pelo
Modulo Delga (cabine velha) ou pelo Médulo da AKC (cabine nova). Em seguida ela
€ pintada pelo Mdédulo Carese e, por ultimo, € encaminhada para o Mdodulo da
Siemens VDO, para que esse monte os vidros, os bancos, o painel de instrumentos,
a forracdo e os acabamentos de portas. Em seguida o Mdodulo Siemens VDO a
agrega ao chassi que esta passando pela linha de montagem final. Essa é a ultima

grande operagéo antes da VW/Caminhdes iniciar a inspegéo final.

A operacgao produtiva de montagem final inicia com o chassi suspenso e, em

movimento, no qual o Mddulo da Maxion agrega componentes e demais sistemas
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dependentes. Paralelamente, ja iniciou o processo de armagado da cabine pelo
Modulo Delga (cabine velha) ou pelo Moédulo da AKC (cabine nova). Essa cabine
que sera agregada ao chassi que iniciou sua montagem pelo Mdédulo da Maxion,

deve estar em processo de montagem pelo Modulo da Siemens VDO.

Todavia, apds o chassi passar pelo Mdédulo da Maxion, o Médulo da
ArvinMeritor agrega os eixos dianteiro e traseiro nele, sendo que a sub-montagem
de cada um deles se da em linhas paralelas a linha de montagem. Também em
paralelo, o Modulo da Remon monta o conjunto roda e pneu e faz o seu

balanceamento, a fim de que seja agregado ao chassi pelo Médulo da ArvinMeritor.

A partir de entdo o chassi € abaixado, e passa a ser deslocado por meio de
uma esteira. Nesse momento, chassi e os montadores sao deslocados juntos. Em
seguida, o Mddulo da Powertrain, que monta o motor em uma linha paralela a linha
de montagem final, agrega-o ao chassi. Finalmente, a cabine é agregada ao chassi
pelo Modulo da Siemens VDO, e os inspetores da VW/Caminhdes realizam testes
funcionais (Function) e o Audit, que € uma inspegdo sob o ponto de vista do

consumidor.

Se o autoveiculo for aprovado, os Mddulos recebem pelos servigos prestados,

e é encaminhado para a area comercial.

Portanto, o processo produtivo da VW/Caminhbdes se caracteriza pela co-
dependéncia entre os Modulos, que devem ser precisos no atendimento a
programacdo de producdo e as especificacdes da Area de Engenharia e da
Qualidade da VW/Caminhdes.

Essa responsabilidade compartihada no processo de produgao de
autoveiculos também se evidencia na forma com que, coletivamente, tratam de

todos os assuntos da gestao do negdcio.

7.1.1 Objetivos almejados inicialmente pela Volkswagen e os demais médulos

relativos ao CM

A partir dos discursos dos informantes da montadora, péde-se apreender que
0s objetivos almejados inicialmente pela Volkswagen, ao implantar o CM,
focalizavam a obtengcdo de melhor desempenho da empresa, mediante a
estruturagcdo de um arranjo organizacional que possibilitasse flexibilidade de

composto na producdo de caminhdes e chassis de Onibus, e a manutengcdo do
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padrao de qualidade da empresa.

Como o CM envolveria outras sete empresas parceiras na producao de
autoveiculos, a manutengao da qualidade referida como objetivo dependeria de que
estas tivessem capacidade de atender aos requisitos da Area da Qualidade da
montadora e cumprissem a sua programacao de producado nos prazos acordados.
Todavia, os informantes também informaram que a montadora estava sem planta e
OS recursos eram escassos, portanto um consoércio desta natureza seria uma

oportunidade de racionalizagao de custos.

Pode-se constatar que todas as empresas desse consoércio aspiravam obter
vantagens competitivas, potencializadas por uma parceria que possibilitasse ganhos
para todos. Assim, tal como a experiéncia da Toyota com suas fornecedoras, essas
empresas esperavam que as vantagens competitivas pudessem ser criadas e
sustentadas por meio dos processos superiores de compartilhamento do
conhecimento na rede de fornecimento do CM (DYER; HATCH, 2004).

Sintetizando, além da melhoria de seu desempenho, as empresas aspiravam
por. ter maior acesso a informagdes da montadora; impedir o acesso de
concorrentes no CM; estar incluida na primeira linha de fornecedoras que se
relacionam com a montadora e, consequentemente, fazer com que esta posi¢cao
fosse um instrumento alavancador de novos negécios, nao so junto a esse cliente,
mas também junto ao mercado de autoveiculos; fomentar as suas relagbes
comerciais com a montadora e no referido mercado, em geral; e, obter visibilidade
mundial pela sua participagcdo em um consércio singular, inovador e com

possibilidades de adog¢ao das melhores praticas.

Pode-se afirmar que participando das melhores praticas no CM, os custos das
fornecedoras diminuiriam, haveria menos re-trabalho, menos erros, menos atrasos e
obstaculos, a produtividade seria maior, haveria captagdo de mercados com melhor
qualidade e pregcos menores. Essa situagado garantiria a manutengao dos negdcios e
haveria ampliagcdo do mercado de trabalho. Esta € a l6gica de Deming (1990) para a
reacdo em cadeia deflagrada pela intengdo de priorizar a qualidade do processo
produtivo e que pode representar os objetivos das empresas fornecedoras ao

integrarem o CM.

Entretanto, ndo foram identificadas divergéncias entre os objetivos da
montadora e das empresas fornecedoras, pois 0 sucesso do negocio do CM exigiria

objetivos convergentes entre as empresas parceiras, a fim que fossem maximizados
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0s ganhos para todas.

7.1.2 Participagao das empresas no projeto e na implantagao das plantas do

CM e na aquisigao inicial dos equipamentos

Constatou-se nos discursos de informantes da fornecedora e dos Mdodulos,
que o projeto da planta do CM foi elaborado pela Volkswagen/Alemanha, sem a
participacao desses. O projeto foi apresentado, em um Workshop, as empresas que
seriam parceiras da montadora nesse arranjo organizacional, no qual foi discutido
sobre a definicdo de locais e de necessidades de equipamentos para os processos
produtivos. Essas empresas participaram do projeto, analisando-o e fazendo

sugestdes acerca de suas necessidades especificas.

No inicio, somente a Volkswagen do Brasil pagou, com recursos proprios, 0s
custos da construgdo civiLb bem como da infra-estrutura basica, de alguns
equipamentos e da estrutura de energia, necessarios para as operagdes da linha de
montagem final. Posteriormente, cada Mddulo, com exce¢ao de um deles, adquiriria,
por meio de seus préprios recursos, 0s equipamentos necessarios para a sua
operagcdo. Os Modulos foram ressarcidos deste investimento em cinco anos.

Somente um dos Médulos teve seus equipamentos comprados pela montadora.

Todavia, houve diferentes modalidades de participacdo das empresas
parceiras no projeto, desde a n&o participagao até o envolvimento total. As que mais
participaram, atuaram desde a concepgao do projeto e em todos os seus aspectos
operacionais e organizacionais, tais como os relativos a: processos de fabricagéao;
contrato comercial; modelos de relacionamento, aspectos relativos a qualidade; e,

politicas de Recursos Humanos.

Contudo, os informantes referiram que foi grande o apoio da VW/Caminhbdes
a cada Moddulo no inicio de suas operagcdes na planta. A montadora auxiliou os
Modulos na selegcédo para a contratagdo de funcionarios experientes das plantas da

VWI/Anchieta, da Ford e aposentados da antiga Autolatina.

Ademais, como o know-how sobre a producdo de caminhdes concentra-se
unicamente no Brasil, a tecnologia empregada na planta foi especificada pela Area
de Engenharia de Automoével da Volkswagen, e apenas homologada pela
Volkswagen da Alemanha. Devido ao fato de que os Moddulos nao tinham

experiéncia na produgdo, somente no fornecimento de suprimentos, a Volkswagen
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transferiu-lhes essa tecnologia. Este conhecimento foi transferido de forma diretiva,
porém efetiva, durante a fase piloto, com a orientacdo e colaboragdo de
especialistas selecionados pela montadora. Nesta fase, a montadora testou toda a

logistica, o faturamento, o aprendizado de processo, entre outros.

Nao foram identificadas divergéncias nos discursos de todos os informantes.
Constatou-se que desde o inicio houve um processo participativo das empresas do
CM, mediante o fornecimento de sugestdes, na realizagdo de atividades, e na
tomada de decisbes concernentes ao arranjo. Naturalmente, essa participagao
variou no grupo dessas empresas, segundo a sua experiéncia gerencial,
operacional, e dominio da tecnologia, conforme o interesse e a necessidade da

montadora.

7.1.3 Compartilhamento da infra-estrutura entre as empresas do CM

Os informantes foram unanimes em referir que ha compartilhamento de toda a
infra-estrutura da Planta VW/Caminhdes entre os Modulos. Eles compartilham o uso
da rede elétrica, da rede de agua, o servico de seguranga patrimonial, bem como os
servicos de manutencdo predial e industrial, cujas despesas s&o pagas pela
montadora. Além disso, a VW/Caminhdes fornece suporte técnico com relagéo a
tecnologia da informagao aos Mddulos, os quais tém acesso aos seus sistemas de

informacéao corporativos.

Os Mddulos compartilham o uso do refeitorio e do servigo de transporte pelos
funcionarios. Contudo, cada Mddulo paga pelas despesas relativas ao consumo de
seus funcionarios, bem como por despesas decorrentes de aquisi¢ao e utilizagao de

linhas telefonicas.

Observa-se que no CM a montadora assume despesas de custos
operacionais fixos e variaveis relativos ao processo produtivo, restando aos Médulos
somente os pagamentos referentes a suas despesas administrativas. E possivel que
essa divisdo de responsabilidades quanto ao pagamento das despesas esteja
contemplada na negociagdo comercial entre as empresas. Todavia, ha que se
considerar que os consumos de energia elétrica e agua, por exemplo, diferem muito
entre os processos produtivos dos Mdédulos, sendo dificeis de serem contabilizados,

e portanto, rateados entre os Mddulos.
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7.1.4 Direitos e obrigagcoes das empresas do CM relativos aos processos de

producao dos autoveiculos

A comparagao entre os direitos da montadora e as obrigacbes dos Mddulos,
citados pelos seus respectivos representantes permite que se afirme que nédo ha
divergéncias, no sentido de que a coordenagdo e o controle da produgdo séo
prerrogativas da montadora. Sendo assim, compete a ela (i) o planejamento e a
coordenagao do processo de producdo, realizado por diferentes processos
produtivos, cada qual sob a responsabilidade de um Modulo; (i) o controle desses
processos, por meio de Auditorias e inspe¢des que realiza, bem como, mediante a
exigéncia aos Modulos do cumprimento de programas e certificagcoes, a fim de que
esses processos tenham o padrdo de qualidade que a VW/Caminhdes almeja

manter.

Todavia, também nao se identificam divergéncias entre as obrigagbes da
montadora e os direitos das fornecedoras. E importante salientar que a coordenacéo
e o controle da qualidade dos produtos (inspe¢des) dos autoveiculos no CM foram
referidos pelos informantes da montadora como direitos, mas também como
obrigagdes da VW/Caminhdes. Pode-se inferir, que sua obrigagdo, ou seja, uma
responsabilidade moral, de exercer o direito de realizar essas fungdes gerenciais,

com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Ademais, o Modulo tem o direito de compartilhar da gestdo do negdcio da
montadora. Esse compartilhar implica participacdo nas principais decisdes
relacionadas ao modelo da planta, porém nao em relagdo ao produto: participagao
nas decisdes de natureza trabalhista; nas decisdbes de natureza de investimentos
nos processos de producdo, em relagdo a equipamentos; nas decisdes sobre as
normas certificadoras; enfim, ha um compartilhamento efetivo da gestdo da planta
como um todo, no que envolve a produgdo de autoveiculos. Sendo assim, no
desenvolvimento de novos produtos, que € de competéncia da montadora, também

o0 Mddulo tem direito de participar, de forma colaborativa.

Pode-se afirmar que ha convergéncia entre as obrigagbes dos Modulos com
os direitos da montadora, uma vez que a montadora tem o direito de receber os
autoveiculos de acordo com os requisitos de engenharia e qualidade do produto, e
estes tém que entrega-los conforme as especificagbes das areas da Engenharia e
requisitos da Qualidade da VW/Caminhbes. Para isso eles também tém que

participar de Programas de Qualidade corporativos da montadora, a fim de manter a
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certificagao pela ISO/TS 16949:2002, que foi obtida coletivamente, por todas as

empresas do CM.

Entretanto, ha obrigagbes dos Modulos em relacdo a cadeia de suprimentos
da montadora, tais como: fazer o follow up dos suprimentos adquiridos pela
VW/Caminhdes, informar sobre qualquer problema encontrado nos suprimentos
recebidos, e praticar a mesma politica da VW/Caminhdes com suas fornecedoras,
tais como: exigéncias de certificagbes e de classificagdo A, conforme a VDA 6.3.
Essa € uma entre as varias obrigagbes que sdo contrapartidas dos Maodulos,

relacionadas ao controle da qualidade.

Entre essas obrigagbes que se referem a sua co-responsabilidade com a
qualidade, estdo as de: fornecer as quantidades de suprimentos montados conforme
a programacao da produgdo da VW/Caminhdes; apresentar sugestbes de agdes
corretivas, no caso de ocorréncia de algum problema; buscar melhorias e
otimizagdes nos seus processos produtivos; melhorar a sua produtividade; buscar
reducdes de custos; praticar Engenharia Simultanea e fazer FMEA, a fim de evitar
problemas de producgao; e, atingir determinado nivel de classificagdo dos programas
da montadora, Audit, Function e VDA 6,3.

Contudo a montadora tem o direito de exigir dos Mdédulos que nao seja feita
transferéncia do know-how, obtido mediante a sua participacdo no Arranjo

Organizacional CM, para outras plantas.

Percebe-se que existe consenso entre eles quanto a que compete a
montadora comercializar seus produtos, e fornecer todas as informacdes relativas a
programacgao de producdo em tempo habil, a fim de que os Mddulos possam se
organizar para poder cumpri-la. Contudo os Modulos tém o direito de receber toda a
infra-estrutura necessaria para a sua operagao de producdo. Portanto, infere-se que
a montadora deve comprar e nao deixar faltar suprimentos de fornecedoras

desenvolvidas e homologadas por ela.

Apesar da montadora coordenar o processo de produg¢do, cada Mddulo tem
autonomia para definir o seu processo produtivo, e tem o direito de receber da
VW/Caminhdes pelos servigos de producgao realizados, no prazo acordado, que é
quando o autoveiculo passa em um determinado ponto na linha de montagem, o
ZP8.
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7.1.5 Politicas das empresas do CM com relagao aos produtos e as

fornecedoras

A manutencdo do CM é referida pelos informantes da VW/Caminhdées como
uma de suas politicas, a qual implica em manter uma relacdo proxima com suas
melhores fornecedoras, tendo-as como parceiras e responsaveis pela producao dos
autoveiculos. Nesse modelo de producdo, apesar da montadora calcular as
necessidades de suprimentos e comprar a grande maioria destes, sdo os Modulos

que fazem o seu follow up junto as fornecedoras externas.

Sendo assim, é politica da montadora n&o ter funcionarios da VW/Caminhoes
trabalhando diretamente na producdo. Em consequéncia dessa politica, seus

informantes referiram que ha reducao de custos de produgao.

Isto se justifica, pois no CM todos os Mddulos das empresas parceiras
seguem politicas orientadas por relagdes contratuais e objetivos comuns. Nesse
sentido, um informante da montadora referiu que ja foram implantadas todas as
politicas da Volkswagen e ainda outras novas. Provavelmente, estas “novas”
politicas sdo as especificas do CM. lIsso explica porque apesar de alguns
informantes se referirem a uma “politica unica do CM”, as politicas de qualidade e de

contratacao de fornecedoras séo as praticadas pela montadora e os Médulos.

A montadora tem bem definida a politica de contratagao de fornecedoras. Os
critérios para a sua selecdo sao: preco e qualidade do suprimento a ser fornecido.
Sendo assim, nao ha preferéncia por fornecedora alema e a proximidade em relacéo
a montadora € apenas desejavel. Todas devem possuir, ao menos, uma certificacéo
— ISO 9000, VDA 6, ISO/TS 16949, ou outra, e ter condi¢gdes de cumprir os
requisitos das areas de Engenharia, de Qualidade e de Logistica da montadora.
Consequentemente, sofrem Auditoria de seus processos antes e, continuamente,

apos serem contratadas.

Sobre a politica de qualidade, ela visa garantir que os produtos fabricados na
planta de Resende sejam transformados dentro dos padrées Volkswagen. Por
conseguinte, ha mais de cinquenta disciplinas que visam garantir a qualidade, que
cobrem tanto a parte de processos, bem como a de produtos, e até a satisfagdo dos
consumidores. Contudo, é politica da VW/Caminhdes nao interferir na politica de
qualidade dos Modulos, embora a mensagem que € transmitida a todos eles € que

devem seguir e atender as politicas de qualidade da montadora.
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Basicamente, a VW/Caminhdes segue: as normas VDA 6.1, relativa ao
sistema de garantia de qualidade; a VDA 6.2, aplicada a novos
produtos/suprimentos; e, a VDA 6.3, que trata sobre Auditoria de processo. A planta
da VW/Caminhbes é certificada segundo as normas ISO/TS 16949:2002 e a I1SO
14001:2004. E politica da montadora exigir tanto de suas fornecedoras externas
como dos Modulos a aplicagdo das normas que possam garantir a qualidade dos

suprimentos fornecidos, e que se classifiquem no melhor nivel da norma VDA 6.3.

Nao foram observadas divergéncias entre as politicas da montadora e das

fornecedoras.

Observa-se coeréncia entre os objetivos, direitos, obrigac¢des, e politicas, por
parte da montadora e dos Mddulos. Esse contexto evidencia que, na pratica, as
empresas do CM atendem as recomendacdes do ponto de vista tedrico, para que a
relacdo de parceria seja bem sucedida, de modo a possibilitar eficiéncia, eficacia e

efetividade no processo produtivo realizado por oito empresas diferentes.

7.1.6 Programas adotados pelas empresas do CM para o desenvolvimento de

produtos, processos e tecnologias

Os informantes da montadora e dos Mdédulos relataram que ndo existe um
programa com denominacao especifica na VW/Caminhdes para o desenvolvimento
de produtos, processos e tecnologias. Todavia, existe o que denominam de um
processo plenamente definido para garantir a qualidade dos suprimentos que entram
na planta e do produto final (autoveiculos). Em razdo disso, a montadora recebe os
suprimentos com qualidade assegurada pelas fornecedoras externas e internas (os
Modulos).

Todavia, esses informantes referiram que, atualmente, ha dois programas
(PEP e PEP+Q) que tém por objetivo a melhoria dos processos realizados por todos
os funcionarios, portanto, afetam diretamente os produtos fabricados. Citaram as
inspecdes que fazem parte dos programas Audit — que avalia o autoveiculo pela
visao do cliente, e o Function - que o avalia pelo aspecto da funcionabilidade dos
sistemas que o compdem (sistemas, equipamentos e instrumentos). Essas
inspegdes sao realizadas por inspetores de qualidade da montadora, em cem por
cento (100%) dos autoveiculos. Os resultados destas inspeg¢des séo discutidos com

os representantes de cada um dos Modulos, diariamente, com o objetivo de
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implementar agdes que possam ser adotadas a fim de corrigir problemas e melhorar

OS pProcessos.

Por sua vez, os informantes dos Mddulos foram unanimes em afirmar que
estes seguem as politicas e os programas corporativos da VW/Caminhdes para o
desenvolvimento de processos e tecnologias. Somente um informante referiu que o
seu Modulo segue programas especificos de sua empresa, e outro relatou que a sua

matriz tem programas de incentivo a suas fornecedoras.

Os informantes dos Mdédulos aludiram acerca das sucessivas avaliagbes do
processo produtivo da montadora, por meio do Audit e pelo Function. Relataram que
esse processo na linha de montagem segue um fluxo Unico, no qual a cabine do
autoveiculo passa por diversos processos produtivos que competem a cada um dos
Moddulos, respectivamente. Comentaram que para a cabine passar de um Médulo a
outro, sofre inspecbes de liberagdo realizadas por inspetores da qualidade da
montadora. Ao final da linha, existem novas avaliagcdes realizadas pelos inspetores
responsaveis pelo Audit, que se referem a Auditoria de produto, e pelo Function,

relacionadas ao funcionamento do autoveiculo.

Um aspecto encontrado por Monczka et al. (1995), na reviséo de trabalhos
prévios sobre relacionamento e que tém influéncia na manutencdo de um
relacionamento préximo, € a percepcao da fornecedora em relagéo as praticas de
avaliacdo da qualidade de seu cliente: quanto mais rigorosas as exigéncias, maior a

necessidade de compartilhar informag¢des e mudar o comportamento na relagéo.

Entretanto, os informantes da montadora aludiram que os Mddulos tém
objetivos a cumprir em relacdo a qualidade. Nesta mesma perspectiva, o0s
informantes dos Modulos relataram que em relagdo a confiabilidade de prazos, ha
um conjunto de agdes para que o prazo de entrega seja cumprido, como reunides
com a Area de Logistica e, as vezes, com a Area de Manufatura da VW/Caminhdes.
Comentaram que apesar de ndo haver um programa de denominagao especifico
para isso, ha o que se denomina de task force (forca tarefa) para que alguns

objetivos sejam alcangados.

Alguns programas da montadora foram citados pelos informantes dos
Modulos. No tocante a reducédo de custo, foram citados o cash conservation e o
programa da montadora intitulado Produkt Kosten Optimiteat (PKO), o qual visa a
reducdo de custos do produto, mediante a comunizagcdo de suprimentos. Como

integrantes do Programa de Qualidade da montadora, foram citadas outras
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avaliagdes de desempenho relacionadas ao Direct Run, e a norma VDA 6.3, a que
todos os Mddulos se submetem; e ainda reunides internas realizadas diariamente no

chao de fabrica, nas quais os resultados dessas avaliagdes séo discutidos.

O informante, que referiu que seu Mddulo segue programas especificos de
sua empresa, citou uma reunido diaria de analise de falhas, que contempla acdes
para garantir a confiabilidade dos prazos de entrega; e o programa denominado
“Vocé Resolve”, mediante o qual os funcionarios sao estimulados a emitir sugestdes,

individualmente ou via grupos, que visam a melhoria de processos.

Constataram-se convergéncias nos discursos de todos os informantes, com
relacdo a esta categoria de analise. Recorde-se que a VW/Caminhdes nao interfere
na politica de qualidade dos Modulos, mas recomenda que estes devem seguir e
atender as politicas de qualidade da montadora. Contudo, os discursos dos
informantes dos Mddulos evidenciam que, de fato, existe uma intengcdo deles
seguirem uma politica unica do CM, quando eles afirmam que nao seguem
programas especificos de suas empresas matrizes, e sim o0s corporativos da
montadora. Percebe-se uma coeréncia em suas idéias, que reafirma que os Mddulos
estdo integrados neste processo produtivo participativo do CM, com co-
responsabilidade pela qualidade do produto final, confiabilidade de prazos,
flexibilidade de composto e reducéo de custos. Neste sentido, estdo em consonancia
com Monczka et al. (1995) que recomendam que o desenvolvimento de programas
em conjunto, de qualidade, de desenvolvimento de novos produtos etc., sdo praticas

gerenciais recomendadas para melhorar a relagao cliente-fornecedor.

7.1.7 Programas adotados pelas empresas do CM para o desenvolvimento de

pessoal

A VW/Caminhdées tem programas para desenvolvimento de pessoal,
desenvolvidos de acordo com a sua necessidade, a exemplo da situagdo em que ha
langcamento de novos produtos. Nesse caso, séo realizados levantamentos junto a
cada Mddulo participante do Arranjo Organizacional CM, sobre as suas
necessidades individuais. Os informantes citaram como exemplo o Programa Cinco
Estrelas, que visa qualificar os funcionarios do chédo de fabrica para a producgéo da
nova cabine. Nem todos os funcionarios participam desse programa. Os que
participam tornam-se multiplicadores do programa em seus Modulos, pois néo é

possivel treinar todos ao mesmo tempo. Foram citados programas de treinamentos
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para a certificacdo ISO/TS 16949:2002, em que todos os funcionarios foram

envolvidos; e workshops, como o de gestdo ambiental.

Todavia, os informantes dos Modulos também aludiram sobre os programas
corporativos da VW/Caminhbdes que visam ao desenvolvimento de pessoal, nos
quais os demais Mddulos participam, mas pagam por eles. Contudo, referiram
também que ha programas especificos, realizados pelos Mddulos, individualmente,
para o que afeta seu pessoal, do ponto de vista do know-how de producgao. Citaram
o Programa Cinco Estrelas, como um programa corporativo, que esta sendo
gerenciado pela montadora e envolve todos os funcionarios do Arranjo
Organizacional CM, e os programas de integracdo do funcionario como exemplos

dos que séo especificos de cada Mdédulo.

Ha alguns programas de desenvolvimento de pessoal solicitados por um
determinado Mdédulo aos seus fornecedores, a partir da detecgdo das maiores e
principais ocorréncias de nao-conformidades, ou de problemas na producao. Nestes
programas €& demonstrado como o seu produto deve ser manuseado corretamente.
Esses treinamentos sdo externos, uma vez que sao realizados fora da planta, e
contam com a participacado de pessoas afins, como mecanicos de outros Mddulos e

inspetores da VW/Caminhoes.

Apesar de a montadora desenvolver programas motivacionais para todos os
integrantes do CM, cada Moddulo tem sua politica motivacional. Nas reunides de
Logistica e de Produgcéo também é tratado este assunto quando é sugerido algo

para todos os Modulos.

Como responsavel pela coordenagao do seu processo produtivo, € natural
que a montadora se incumba da realizacdo de programas de desenvolvimento de
pessoal para todos os Mddulos participantes deste processo, tanto do ponto de vista
técnico como do motivacional. Segundo Williamson apud Monczka et al. (1995), o
desenvolvimento de programas conjuntos cria um compromisso, € o relacionamento

pode tornar-se mais estavel.

Contudo, os demais Mddulos sao co-responsaveis pelos resultados almejados
e devem, ndo so financiar a participagcdo de seus funcionarios nos programas
corporativos, como viabilizar programas especificos que venham a atender as
necessidades proprias do seu processo de producdo, bem como as necessidades

motivacionais e de integragao de seu pessoal ao trabalho.
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7.1.8 Praticas adotadas pelas empresas do CM que focalizam os quatro

objetivos de desempenho

Os informantes foram unanimes em citar: as inspecdes de qualidade, relativas
aos programas Audit (realizado apos o ponto ZP8) e o Function, realizado por
funcionarios da montadora em cem por cento (100%) dos autoveiculos; bem como
as reunides para orientar agbes corretivas, visando a melhoria continua da

qualidade.

Por parte dos informantes dos demais Mddulos, como praticas que focalizam
a qualidade do produto, foram citadas: a do monitoramento dos seus respectivos
indicadores obtidos pelo Audit, bem como dos relativos a norma VDA e ao DRC; e a

pratica do FMEA, com a finalidade de evitar problema de produgéo.

Por sua vez, os informantes da montadora citaram a pratica do pré-
sequenciamento de suprimentos adquiridos pela VW/Caminhdes como uma pratica
que visa a qualidade do produto e a redugao de custos. Esse pré-sequenciamento &
realizado pela empresa Union Manten, responsavel pelo abastecimento da linha de
montagem final, e tem a finalidade de diminuir a quantidade excessiva de

suprimentos dispostos ao longo dessa linha.

Também em relagdo aos objetivos de qualidade do produto e a reducao de
custos, os informantes dos Mddulos referiram as praticas da poka-yoke, e o FIFO,
que € a pratica na qual o primeiro suprimento que entra no estoque € o primeiro que
sai. Contudo, Deming referiu que a melhor solugéo para aprimorar a qualidade de
insumos e reduzir custos € tornar cada fornecedor um soécio e trabalhar
conjuntamente com ele, numa relacdo de confianca e lealdade de longo prazo
(DEMING, 1990).

Kanbans e JITS foram citados como praticas que reduzem custos e visam
também a confiabilidade de entrega, e sao realizadas onde € possivel. O Kanban de
algumas pecas, parafusos, arruelas, etc. é realizado pela empresa Union Manten,
que abastece a linha em determinados pontos, com estoque para algumas horas de
producao, e assim possibilita a diminuicdo da quantidade de suprimentos ao longo
da linha. Outra pratica em relagdo a algumas fornecedoras externas, de grandes
quantidades de suprimentos, € a sua coleta seletiva, que focaliza também os
objetivos de desempenho de redugao de custos de produgéo e de confiabilidade do

prazo de entrega.
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Todavia, a pratica de JITS é realizada, preferencialmente, com fornecedoras
externas proximas a planta da VW/Caminhdes, a fim de que ndo ocorram prejuizos a

qualidade dos suprimentos fornecidos devido a problemas de transporte.

O follow up e a verificacdo mensal das necessidades dos suprimentos foram
citados pelos informantes dos Mddulos como praticas de sua responsabilidade, e
que focalizam os quatro objetivos de desempenho: a qualidade, a flexibilidade do

composto e confiabilidade de entrega, bem como a redugao de custos de producéo.

Ndo foram observadas divergéncias nos discursos dos informantes em
relagdo as praticas citadas. Ao contrario, eles citaram as praticas realizadas na
planta da VW/Caminhdes, que sao realizadas nas situagdes em que elas forem
necessarias e adequadas, a fim de garantir o alcance dos quatro objetivos de

desempenho, de todo o processo produtivo.

7.1.9 Acoes desenvolvidas junto as empresas do CM a fim de melhorar o seu

desempenho

Entre as acgdes conjuntas realizadas, a fim de melhorar o desempenho dos
Modulos, destacam-se as reunides diarias de Logistica e Produgado. Estas reunides
sdo coordenadas pela VW/Caminhdes, e contam com participagdo de gerentes de
todos os Modulos, e da Union Manten. Nessas reunides sao informados os fatos
ocorridos no processo produtivo do dia anterior, bem como discutidas as agdes que

devem ser adotadas a fim de evitar os problemas identificados.

Nessas reunides, os Médulos também informam eventuais problemas, muitas
vezes ja resolvidos por eles no dia anterior, desconhecidos pela montadora, mas que
poderiam ter implicagbes para a produgdo. Essas reunides possibilitam criar uma
linguagem comum entre os oito Modulos, facilitam a comunicagéo entre os Modulos,

e contribuem para a qualidade da programacao e a realizagao da produgéo.

Todavia, reunides mensais também sao realizadas em conjunto, com a
participacao de gerentes dos oito Modulos. Nelas s&o realizadas avaliagdes de todos
os fatos que ocorreram no més anterior, a fim de encontrar alternativas para evitar
que os problemas identificados se repitam, e discutir possibilidades de melhoria das
operagdes. Em decorréncia dessas reunides, os informantes comentaram que ja
foram obtidas varias melhorias na programacgao da producgao e na qualidade, entre

outras, uma vez que cada Mddulo procura melhorar a sua operagcdo, € que iSso
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resulta em aumento da produtividade e da qualidade do processo de producéo.

Entretanto, os informantes relataram a respeito de grupos de trabalho
constituidos de representantes dos oito Modulos. Cada grupo tem uma
responsabilidade especifica, visando a melhoria de desempenho do processo de
producao dos autoveiculos. Entre esses grupos foram destacados: o Comité ISO/TS

e 0 grupo que responde pelo Programa Robusto.

Os informantes destacaram como relevante o grupo de trabalho com o
objetivo de integrar os oito Modulos para que, num esforgo conjunto, obtivessem a
certificagao ISO/TS 16949:2002. O certificado obtido abrange todo o CM, com seus
oito Modulos. Nesse processo, foi negociada uma homogeneizagao de praticas entre
os Mddulos, que tem facilitado a comunicagdo entre eles, de modo que haja uma
linguagem unica, tanto na area da qualidade, como na area de processo, ou ainda
na area de logistica. Como consequéncia, todos os Médulos tém informagao sobre o

processo de producédo dos demais.

O programa Robusto foi langado pela VW/Caminhdes e ainda esta em fase de
adaptacdo. Tem o objetivo de evitar a parada da linha de produc¢do devido a falta de
suprimento, ou seja, evitar a ocorréncia de autoveiculo crippled (autoveiculo que sai
da linha de producédo incompleto). O Programa Robusto requer, que os Mddulos
constituam um grupo de trabalho especifico para tratar problemas e solugdes
relativos a esse programa, com a participagdo de um funcionario especializado de

cada Maédulo.

Ocorrem também agdes conjuntas somente entre alguns Mddulos, a fim de
melhorar o desempenho do processo produtivo. Por exemplo, ha cooperagao entre
Modulos que trocam atividades, a fim de agilizar o trabalho de cada um, ou obter

uma melhoria na qualidade da atividade.

Ademais, as agoes relativas a desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento
de novos produtos sao realizadas em conjunto, com a participagcdo da montadora e

dos demais Mddulos.

Pode-se observar que os informantes da montadora e dos demais Mddulos
citaram agdes que sdo tomadas em conjunto, com a finalidade de melhorar o
desempenho do processo de producdo de autoveiculos. Nao foram observadas
divergéncias entre as informagdes sobre as agdes citadas, contudo verificou-se que

as informagdes dos Modulos foram mais completas e abrangeram mais agoes.
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Portanto, os informantes referiram que sao realizadas diversas acdes em
conjunto a fim de melhorar o desempenho dos Médulos. Essas agdes se justificam
pelo fato de cada Mddulo ter responsabilidade por tudo que diz respeito ao trecho da
linha de produgéo pelo qual é incumbido, mas tem responsabilidade compartilhada
com outros Moddulos, por todo o processo, uma vez que todos os Mddulos so6
recebem pelos servigos realizados quando o autoveiculo € aprovado pelos

inspetores da montadora, no final da linha de producgéo.

7.1.10 Desenvolvimento de novos produtos

O desenvolvimento de novos produtos €é uma das principais
responsabilidades da VW/Caminhdes. E utilizada a abordagem da Engenharia
Simultédnea, envolvendo uma equipe de engenheiros de produto e de processo. S&o
realizadas reunides especificas com cada Modulo, nas quais participam
representantes das areas de Engenharia e de Logistica, que acompanham a

evolucao do projeto.

Os informantes da montadora referiram que os Mddulos participam de
desenvolvimento de novos produtos, pois sao responsaveis pelo processo produtivo
e ninguém melhor do que eles para informar como determinada montagem deveria
ser melhor realizada. Essa participagdo dos Mddulos tem contribuido bastante para

melhoria dos produtos da VW/Caminhdes.

A montadora também emprega a metodologia Quality Function Deployment
(QFD), para desenvolver ou alterar especificacbes de projeto de um produto,
considerando as necessidades dos seus clientes. Quando a alteragdo no produto &
significativa, sdo chamados a opinar os proprietarios de grandes frotas de
caminhdes e de Onibus, e motoristas avulsos. Eles sdo questionados se a proposta
atende aos seus desejos e sobre o que eles fariam para melhora-la. Essa
participacdo dos clientes tem sido um grande diferencial da VW/Caminhdes, pois

dessa forma os novos produtos vao ao encontro dos desejos de seus clientes.

O projeto de um novo produto segue as seguintes fases: desenvolvimento do
produto; langamento do produto; e depois de mais ou menos trés a quatro meses ele
passa a ser considerado um produto normal, uma vez que passa para a Area de

Logistica.

Contudo, os informantes referiram que embora a participagdo dos demais
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Modulos no desenvolvimento de produto ndo seja uma obrigacdo especifica,
compete a todos os componentes do CM cooperarem para a melhoria geral do
processo produtivo. Portanto, € comum mais de um Modulo contribuir, em conjunto,
para o desenvolvimento ou melhoria de um produto que trara beneficios para o
processo produtivo de todos. Os informantes comentaram que a montadora tem um
programa denominado Geragcdo de ldéias, em que os funcionarios dos Modulos

podem ofertar idéias de melhorias que serdao premiadas, se implementadas.

Todavia, existem diferentes modalidades de participacdo dos Modulos no
desenvolvimento de novos projetos. No caso que envolve o suprimento fornecido
pela matriz do Médulo, é ela que participa. Contudo, ha Mdédulos que nao participam
do desenvolvimento de produtos, somente sido consultados sobre questbes

relacionadas com a sua operag¢ao produtiva.

Em alguns casos, a participacdo de um determinado Médulo é ampla, em
relacdo ao suprimento que sua matriz fornece e a operagao que realiza. No caso de
empresas que sdo especialistas nos suprimentos que fornecem e nas operacdes
que seus Modulos realizam na planta, estes sao consultados sobre os novos
produtos, a fim de que avaliem se tém condigdes de atender as novas necessidades.
Consequientemente, o Modulo participa do desenvolvimento do produto desde as
suas primeiras fases. Sendo assim, na primeira montagem de um veiculo na area de
prototipo, o Modulo faz observagdes, como por exemplo, quanto a inadequagao de
uma montagem, sugere substituicdo da operacéo, e aponta problemas que possam
ser identificados no Audit. E no momento em que vai ser feita a produgao do produto
no Mdédulo, avalia o seu desempenho, a funcionabilidade, e a adequacgao de seus

equipamentos para a operacao.

Pode haver também a participacao de fornecedoras externas, por meio de

projetos que sugerem melhorias na produgao e na qualidade do produto.

Pode-se inferir que ha maior dependéncia da montadora quanto a
participacdo de certos Modulos no desenvolvimento de novos produtos, devido a
maior complexidade tecnolégica dos seus suprimentos fornecidos a ela e a seus

processos produtivos, respectivamente.

7.1.11 Caracteristicas do relacionamento entre a montadora e modulos do CM

Os informantes da montadora referiram que a evolugcdo favoravel dos
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indicadores de desempenho, tanto de producao, como de qualidade, e a renovagao
dos contratos com os Mdédulos, evidenciam que o Arranjo Organizacional CM tem
alcangado os resultados almejados por todas as empresas que o constituem, e é
bom o relacionamento entre elas. Referiram que o CM funciona como se fosse uma
unica empresa, e nao ha barreiras entre os oito Mddulos, e sim uma parceria franca

e transparente, com acesso total a informacoes.

Relataram que apesar de que nos trés primeiros anos de operacéo da planta
tenham ocorrido muitos problemas, desde o inicio da operagdo houve um grande
envolvimento e colaboragédo de todos os participantes, com o objetivo de que o CM
funcionasse. Os problemas decorreram do fato de o processo produtivo envolver a
montadora e os sete Modulos, cada qual com sua filosofia de trabalho, sem o
entendimento sobre a divisdo e a amplitude das responsabilidades entre eles.
Portanto, houve amadurecimento ao longo dos anos, o que tem conferido ganhos

efetivos para todos os envolvidos no arranjo.

Citaram que a rapidez com que ocorrem as trocas de informacbes entre a
VW/Caminhdes, os Mddulos e as suas matrizes € o que mais representa em termos

de ganho obtido pelo CM.

Sao os Modulos que executam a fabricagdo dos produtos, e as suas matrizes
sdo as principais fornecedoras de suprimentos, portanto estes sdo um canal direto
entre a VW/Caminhoes e as fornecedoras. Frequentemente, quando € alterado o mix
da produgdo, por alguma razdo, essa alteragdo acontece rapidamente, devido ao
acesso rapido entre as empresas. Portanto no CM ha ganhos efetivos em relagao a

flexibilidade do composto.

Ademais, a parceria que ocorreu desde o inicio no relacionamento entre a
montadora e as empresas dos Mddulos, configurou-se em um compromisso mutuo
de fidelidade, de franqueza e transparéncia e, por conseguinte, permitiu a
confiabilidade da informacédo trocada. Do ponto de vista dos informantes da
VW/Caminhdes, o relacionamento entre a montadora e os Modulos € muito bom,
aberto, transparente, e com acesso a todas as informacdes necessarias por todos os

envolvidos.

Na opinido dos informantes da montadora, o CM obteve sucesso porque
iniciou com o projeto e a construgdo da planta. Portanto, desde o inicio foi criada
uma cultura de relacionamento muito préximo entre as empresas parceiras. Ha

interacdo entre as pessoas dos Mddulos, uma vez que todos trabalham na mesma
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planta de propriedade da VW/Caminhdes, para o mesmo objetivo — produzir
caminhdes e chassis de 6nibus. Portanto, existe um “espirito de corpo”, uma vez que

0s Mdédulos funcionam como se fossem departamentos da montadora.

Consequentemente, existe co-dependéncia entre a VW/Caminhdes e os
demais Moddulos, de maneira que um precisa do outro para que os autoveiculos
sejam produzidos com efetividade. Ha reconhecimento de que todos os Mddulos séo

importantes e devem ser respeitados, em uma relagao horizontal.

Neste sentido, Lamming apud Slack et al. (2002) alude que uma relagcéo de
parceria deve ser fundamentada no compromisso conjunto e reciproco da empresa
compradora e da fornecedora com objetivo de maximizagdo dos resultados
acordados, numa negociagdo honesta, horizontal e cooperativa, necessaria no
compartilhamento de riscos e recompensas de tecnologia e inovacéo, levando a
reducao de custos, ao aprimoramento na entrega e na qualidade e a ampliagdo de

vantagem competitiva sustentada.

Contudo, os informantes da montadora referiram que o relacionamento
comercial ndo é tao favoravel como o relacionamento técnico entre a montadora e os
Modulos. Relataram que algumas ag¢des da VW/Caminhdes sao diretivas e radicais,
tornando dificil o relacionamento comercial. Afirmaram também que as informacoes

referentes a custos ndo sao tao transparentes entre os Modulos.

N&o foram observadas divergéncias entre as percepgdes dos informantes da
montadora e dos Mdédulos quanto ao seu relacionamento no CM. Os informantes
foram unanimes em afirmar que existe, de fato, uma relagdo de parceria entre todos

0s oito Moédulos.

Sob o ponto de vista dos informantes dos Moddulos, todos os oito tém o
mesmo objetivo, que é montar caminhdo e chassis de O6nibus, conforme a
programagcgao da produgao e os requisitos de qualidade da VW/Caminhdes. Como os
resultados das vendas da VW/Caminhbes afetam a todos, por esse motivo a

parceria € ampla, geral e irrestrita.

Ha parcerias entre todos os Mddulos, que foi conquistada com qualidade no
servigco, cumprimento dos prazos de entrega, relacionamento proximo, e preco
competitivo. Com o passar dos quase dez anos de CM, a cumplicidade (co-
dependéncia) ficou ainda maior, tornado mais dificil a saida de um Mddulo do

arranjo. Sendo assim, os informantes dos Moddulos caracterizaram-na como uma
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parceria integral, incondicional, perceptivel pelo fato de haver compartilhamento da

gestao da fabrica, e das expectativas quanto ao volume da producéo.

Ha flexibilidade e agilidade de todos na busca dos objetos de conquista de
mercado. Isso se reflete nos desafios de volume de produgcdo, nos desafios de lead-
time de implantagdo de novos projetos na linha, e nos desafios de reacéo a pedidos

especiais do mercado.

Existe cooperagéao, disposicdo e empenho de todos para que seja cumprida a
programagao da produgdo e demais objetivos comuns no CM. Especificamente, a
colaboracdo da VW/Caminhbes ao Modulo é constante. Os funcionarios da
VW/Caminhdes, monitoram e avaliam problemas, orientam e cobram acoes
corretivas, continuamente, em relagdo aos processos produtivos dos Modulos.
Muitas vezes tratam-se de problemas complexos. Portanto, ha co-responsabilidade e

colaboracgéo reciproca.

Por sua vez, os pedidos em situagdes fora do lead-time de operacao, sao
atendidos por um esfor¢o coletivo de todos os Mddulos. Essa situagcdo é possivel
devido ao Arranjo Organizacional CM, que possibilita a tomada de decisdo conjunta

entre os Mddulos, a fim de viabilizar a produgdo com muita agilidade.

Monczka et al. (1995) analisaram diversos trabalhos que tratam sobre o
relacionamento entre compradora e fornecedora, e identificaram fatores comuns de
comportamento que impulsionam as empresas no desenvolvimento de um
relacionamento diferenciado. Salientaram que o comportamento de cooperagao: a
comunicagado, a colaboragdo e a coordenacao entre empresas induzem ao

desenvolvimento de uma relagao proxima.

A interacdo entre os Modulos € mais abrangente nas reunides de Logistica e
Producao. Cada Mddulo tenta fazer o seu melhor, a fim de ndo ocasionar perda de
producdo, porque nesse caso nao € s6 a montadora que cobra, os outros seis
Moddulos também o fazem. Portanto, o relacionamento dos Moédulos e a montadora é
um relacionamento aberto, transparente, de confianca, de co-dependéncia e

cooperagao mutuas, a fim de alcangarem juntos o sucesso do negadcio.

Ha interacéo e sinergia expressivas quando sao tratadas questdes ligadas a
recursos humanos, a exemplo da negociacao interna no CM sobre a Participagao
nos Lucros e Resultados (PLR) dos funcionarios da planta. Essa negociagao é

coletiva e transparente.
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O relacionamento estreito entre todos os Mddulos possibilita cumplicidade,
conhecimento mutuo das pessoas, das empresas e de suas dificuldades. Os
Modulos buscam compartilhar os problemas, a fim de que estes possam ser
solucionados em conjunto. Isto é possivel devido ao interesse de todos em que seja
produzido o volume de autoveiculos programado. Todavia, embora haja
divergéncias entre eles, sdo sempre encontradas solugdes que atendam a todos, da

melhor forma possivel.

Ademais, os Modulos tém acesso as pessoas da VW/Caminhdes que
decidem, a qualquer momento. Essa abertura de informacdes, o acesso as pessoas
e transparéncia sao fatores importantes para o relacionamento entre todos os

participantes do CM, e que caracterizam, realmente, que ha parceria.

Entretanto, sobre o relacionamento comercial entre a montadora e os
Modulos, ele é facilitado pelo fato de o Médulo estar na planta da montadora, e que
o configura como um elo entre a montadora e sua matriz, facilitando todo e qualquer

tipo de comunicacéo de informagéao entre elas.

As negociagdes entre a montadora e a matriz iniciam-se entre a geréncia do
Médulo e a Area de Finangas da VW/Caminhdes. A matriz obtém informacdes
detalhadas e com rapidez, devido a facilidade do Mddulo em acessar pessoas e

informacoes.

Os custos relativos a producdo sdo abertos, sado transparentes, pois a
VW/Caminhdes pede essa abertura, a fim de negociar reajustes. Contudo ha
dificuldade por parte do Mddulo, com relagcdo a questdes financeiras. Ocorrem
divergéncias sérias, devido ao fato de nao haver concordancia entre o que a
VW/Caminhdes considera justo pagar, e 0 que a sua empresa considera justo
receber. Todavia, apesar dessas divergéncias, sempre € chegado a um acordo, pois
os Mddulos reconhecem que no CM todas as empresas parceiras devem obter lucro,
uma vez que existe uma co-dependéncia entre elas. Portanto, nenhuma pode ser

prejudicada nas negociagbes com a montadora.

Segundo Frazier apud Monczka et al. (1995), a satisfagdo econbémica vai
determinar se o relacionamento continua, pois, ambos os membros devem sentir-se
motivados pelo lucro obtido e como consequéncia, o relacionamento mantido seria

de confianga.

Entretanto os informantes fizeram consideragbes convergentes sobre como
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percebem a influéncia da proximidade fisica e do relacionamento entre os Mddulos

do consorcio na solugao de problemas.

Para os informantes da montadora e dos demais Mddulos, o relacionamento
proximo entre os integrantes do CM tem influéncia na velocidade da solugéo de

problemas.

Os fatos de os Modulos estarem sob o mesmo telhado da montadora, e
serem 0s responsaveis pela armacgao, pintura e a montagem final dos autoveiculos,
possibilitam que haja um convivio diario e comunicagdo muito préximos, havendo
trocas de muitas informagbdes, com agilidade, e com isso ha um ganho de
flexibilidade na producdo de autoveiculos. Essa proximidade fisica € uma das
grandes vantagens do CM, pois a montadora tem, dentro de sua organizagdo, um

time de parceiros que estao prontos para qualquer coisa, a qualquer hora.

Qualquer problema que ocorra referente ao produto e ao processo €
rapidamente solucionado, pois 0 encontro pessoal entre representantes da
VW/Caminhdes e dos Mddulos pode ocorrer em qualquer local da planta, em no
maximo dez minutos, no qual os problemas s&o discutidos e solucionados no exato
momento em que eles ocorrem. A solugao do problema é rapidamente encontrada, e

acdes sdo adotadas, imediatamente.

Os Médulos operam como se fossem departamentos da VW/Caminhdes, pois
estdo integrados ao processo produtivo da montadora. Para determinado informante,
o relacionamento influéncia na solugdo de problemas, mas o que todos buscam é
resolver os problemas a fim de que os autoveiculos sejam produzidos sem
pendéncias, e consequentemente, o pagamento pelo trabalho realizado, e pelos

suprimentos vendidos pelas suas matrizes, seja recebido por todos.

Os informantes dos Moddulos fizeram varios relatos sobre a influéncia da
proximidade fisica na solugéo de problemas. A proximidade fisica permite o contato
pessoal entre as pessoas, e 0 que € mais importante, 0 acesso rapido a pessoas
que tomam decisdes. Permite também o acesso a informagdes a qualquer momento,
e consequentemente, a identificacdo e a solugcdo de problemas com muito mais
agilidade. A VW/Caminhbes e as matrizes dos Mddulos recebem informagdes
rapidas e os problemas se resolvem com agilidade. Ha possibilidade de o Médulo ter
maior clareza acerca das necessidades da VW/Caminhdes, de suas dificuldades, e
das solucdes que esta pode apresentar, bem como permite a ele mostrar com maior

facilidade e clareza, qual € o seu problema para a montadora. Muitas vezes nem
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precisa mostrar, porque ha pessoas da montadora que trabalham no mesmo
ambiente, e percebem os problemas. Sendo assim, os problemas sao resolvidos de

forma mais rapida.

A proximidade fisica facilita encontrar alternativas para a solucdo de
problemas. Permite evitar a perda de producdo de veiculos, pois ha facilidade de
resolugao do problema, porque a montadora direciona o Modulo para o que deve ser
feito, e um problema prioritario pode ser resolvido em tempo habil. Sendo assim,
muitos problemas podem ser resolvidos no nivel operacional, ndo sendo necessario

o contato com niveis gerenciais superiores.

A proximidade fisica permite o relacionamento cada vez mais proximo e
favoravel a resolucido de problemas, em todos os aspectos: comercial, e em relagao

a qualidade.

A presenca do Mdédulo na planta é uma “posigao estratégica”, que aproxima
pessoas e facilita o relacionamento politico entre as empresas. Esse relacionamento,
e as negociagdes decorrentes dele, s&do facilitados devido ao relacionamento formal

e informal que o gerente estabelece com as pessoas.

Contudo, um informante comentou que se nao existissem os Méddulos, ou
seja, se todos os processos fossem de responsabilidade da VW/Caminhdes, a
solucao de alguns problemas seria mais rapida. Justificou essa assertiva pelo fato de
0s Modulos ndo terem autonomia total, tendo em vista que alguns problemas devem
ser resolvidos com as suas matrizes. No entanto, afirmou que a proximidade fisica
no CM é melhor do que se a empresa estivesse a 400km de distancia, pois traz

agilidade para a solugao de muitos problemas.

No entanto, cabe salientar que Pires (2002) refere que o grau de
relacionamento entre a empresa montadora e a empresa modulista depende da
autonomia dada pela matriz @ modulista, para a tomada de decisbes. Quanto maior
essa autonomia para a tomada de decisdes, maior sera o relacionamento direto com

a montadora.

Houve consenso entre os informantes da montadora e dos demais Mddulos
de que ha um bom relacionamento entre as empresas, e a solugdo dos problemas é
bem mais rapida do que seria no caso dos arranjos convencionais. O bom
relacionamento esta diretamente relacionado com o tempo para a solugdo de

problemas.
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Houve referéncia de que apesar de todos os Mdodulos terem como obijetivo
montar autoveiculos, conforme especificacbes e requisitos da montadora, o
relacionamento mais amistoso e transparente entre eles e a montadora, traz
agilidade para a solugdo dos problemas de producédo e suprimentos. Contudo,
comentaram que esse relacionamento nao precisa ser um relacionamento
plenamente amistoso, pode haver divergéncias, mas que estas sejam em prol da

operagao.

Kanter (1997) afirma que parcerias bem sucedidas ao longo do tempo
precisam ter seus principios (seis I's) no lugar, os quais refletem uma forma diferente
de pensar sobre a gestao e as tarefas organizacionais de uma corporagao moderna.
Parafraseando seus principios e correlacionando-os ao relacionamento entre a
VW/Caminhdes e os demais Mddulos, pode-se afirmar que: o relacionamento entre
eles é Importante, pois sdo providos os recursos adequados, a atencédo da geréncia
e as instalagdes, equipamentos e suprimentos para as suas operagdes; ha um
acordo para Investimento a longo prazo, que tende a ajudar a igualar os beneficios
ao longo do tempo; os parceiros sao Interdependentes, o que ajuda a manter o
equilibrio do poder; os Mddulos sao Integrados numa rede de agdes conjuntas e de
comunicacao e informacgoes efetivas; cada um recebe Informagdes sobre os planos
e diretrizes do outro nas reunides de Logistica e Producao, e finalmente, a parceria é
Institucionalizada — sustentada por uma estrutura de mecanismos de apoio, desde
exigéncias legais a vinculos sociais, a valores compartilhados, todos tornando

possivel a confianga de fato.

7.1.12 Bases da manutencao do relacionamento entre montadora e médulos do
CM

A opinido dos informantes da montadora e dos Modulos convergem no
sentido de que a manutengao do relacionamento entre os integrantes do Arranjo
Organizacional CM esta baseada no contrato, no qual estdo descritos os direitos e
as obrigacbes das empresas parceiras. Todavia, todos acrescentaram que esse
relacionamento também tem se mantido devido a relagcdo de parceria entre todos os
Modulos, que foi sendo desenvolvida ao longo dos anos de operagao desse arranjo,
caracterizada por cooperagao, dependéncia mutua, e objetivo comum de produzir

autoveiculos, com a melhor qualidade e com o menor custo.
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No entanto, Queiroz (1992) afirma que a parceira pressupbe uma perfeita
interacdo entre os participantes, que ultrapassa a simples formalizagao contratual
entre a empresa compradora e a fornecedora, portanto, ndo € condicdo necessaria o

estabelecimento de um contrato formal para se estabelecer uma relagédo de parceria.

O contrato do CM é renovado de cinco em cinco anos, conforme o interesse
das partes. Segundo Dias (1998), os prazos dos contratos do CM sao mais longos
comparados com prazos de contratos de relacionamentos tradicionais. Apos os
primeiros cindo anos, todos os oito Mddulos aceitaram renovar o contrato. Ocorreu
somente a abertura de uma concorréncia para a armagao de uma nova cabine,

vencida pela empresa AKC.

Trata-se de um contrato juridico, com direitos e obrigagdes. Entretanto, os
informantes afirmaram que ha muitas coisas que, de fato, sdo realizadas no CM e
nao constam no contrato. Isso se explica pelo fato de o trabalho ser realizado tendo
em vista o que é possivel ser feito, e por conseguinte, como vai ser feito. E este bom

senso que tem sido empregado nesse consorcio.

Existe um contrato guarda-chuva, que nao distingue a VW/Caminhdes como
cliente e os Modulos como fornecedoras. Ele trata de oito (8) Mddulos, cada qual
com as suas responsabilidades. Este reza as relagdes contratuais entre os oito
Médulos; entre a VW/Caminhdes e os outros sete Modulos; e, entre esses sete
Modulos. Todavia, cada empresa tem um contrato exclusivo, que prevé o que é

comum a todos, mas também no qual consta o que € especifico para o Médulo.

Entretanto, apesar de que no inicio da operagdo do CM ainda nao existia
cooperagao efetiva entre os Modulos, o relacionamento entre eles amadureceu, e
quando ha divergéncias entre alguns deles, eles tém a liberdade de resolver o
problema diretamente. As vezes, ha intermediacdo da VW/Caminh&es na resolucéo
desses problemas. O que predomina no CM é o envolvimento e um espirito de
cooperacgao de todos, a fim de os problemas operacionais que acontecem no dia-a-

dia de trabalho, e que afetam a todos, sejam solucionados.

Embora ocorram algumas divergéncias entre a montadora e os demais
Modulos, essas sao resolvidas na reuniao de segunda feira. Quando os participantes
nao chegam a um consenso a respeito de questdes divergentes, estas sdo decididas

por meio de votacdo. No caso de empate, o voto de qualidade € o da montadora.
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7.1.13 Avaliagdao da montadora quanto ao relacionamento com os médulos do
CM

De acordo com todos os informantes, ndo ocorre avaliagdo formal da
montadora referente ao relacionamento com os Mddulos, somente avaliacbes em
relagdo ao seu desempenho. Contudo, os relatos dos informantes evidenciaram que
ha abertura, acesso rapido entre as pessoas e transparéncia no relacionamento

entre a montadora e os demais Moddulos.

Segundo os informantes da montadora, dependendo do assunto, os Modulos
procuram diretamente as pessoas da VW/Caminhdes, sem nenhuma restricao.

Nenhum Maodulo tem tratamento privilegiado, em detrimento de outros.

Por sua vez, os informantes dos Mddulos aludiram que o motivo de ndo haver
a avaliacdo é devido a ela ndo ser necessaria. Quando o Mddulo deixa de ser
atendido em questdes operacionais, este entra em contato direto com a montadora,
e imediatamente, volta a ser atendido. Por outro lado, afirmam que ndo ha o que
reclamar sobre questdes comerciais, definidas no contrato inicial e aceito por todas

as partes.

De fato, como ha abertura, acesso rapido entre as pessoas e transparéncia
no relacionamento, a avaliacdo do relacionamento entre todos os oito Mddulos pode
ocorrer continuamente, nos momentos em que sao tratadas todas as questdes e
problemas relativos ao CM, ou seja, no seu convivio diario e nos foruns de discussao
e tomada de decisédo, a exemplo das reunides de Logistica e Produgdo e demais

grupos de trabalho.

7.1.14 Caracteristicas dos sistemas de informagao utilizados pelas empresas

do CM para gerenciar os processos produtivos

N&o houve divergéncias quanto as informagdes dos informantes dos Mddulos
e os da montadora sobre sistemas de informagao utilizados. Referiram que sé&o
varios os sistemas de informagao corporativos utilizados no gerenciamento dos

processos produtivos pela VW/Caminhdes.

Os Moddulos tém o direito a usarem esses sistemas, os quais sdo abertos a
eles de modo que possam utilizar também com relacdo a programacgédo de

suprimentos, e ao seu follow up. Além disso, muitos deles tém sistemas particulares.

Ha sistemas de informacé&o para fazer o gerenciamento: (i) das necessidades
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de suprimentos; (ii) do recebimento dos suprimentos; (iii) do estoque; e, (iv) da
producao. Os Modulos tém acesso a alguns desses sistemas, dependendo das suas

necessidades, geralmente por meio de telas de consulta.

Os Mobdulos tém acesso aos sistemas que gerenciam o inventario de
suprimentos: (i) o COPMIS, que faz a programagao de componentes, mostra a
programacgao, o estoque de pecgas na fabrica e o que estd em processo; (ii) e o
PLUMA, que faz a gestdo dos estoques. Tém acesso também ao FIS, que é o
gerenciador do planejamento de produgdo, e ao ESTS, que é o sistema de
engenharia que informa a estrutura do produto. Ha também o RONDA, de
gerenciamento de Recursos Humanos, mediante o qual € realizado o controle de

frequéncia, hora de entrada e saida dos funcionarios.

O planejamento da producéo é realizado pela Area de Logistica, pelo FIS, que
informa o que eles devem executar. Por conseguinte, a execugao do planejamento
da produgado é monitorada e pode ser acompanhada, visualmente, por meio dos
painéis luminosos distribuidos em varios pontos da planta. Sdo apresentados os
numeros relativos a: o que foi planejado para o dia, o que deveria ter sido realizado

até o momento, e o que realmente foi executado.

Os Modulos utilizam computadores interligados a Intranet da montadora para
obter informacdes relacionadas com o fluxo de produgdo, com o0 mix, € com 0s
volumes da programagdo da produgdo da montadora. De posse dos dados e
informacgdes, é realizada a programacao de produgédo de cada Mddulo. Também é
por meio desses sistemas corporativos que obtém dados relativos a produgao

realizada em outras areas, a fim de realizar o seu acompanhamento.

Somente um dos Moddulos referiu que compra seus proprios suprimentos,
portanto tem um sistema préprio para gerencia-los. Outra particularidade € que,
segundo os informantes dos Mddulos, a montadora solicita a estes que abram seus

custos, mas as informagdes relativas a custos nao sdo abertas de ambos os lados.

O relacionamento proximo entre montadora e demais Mddulos, caracterizado
pelos seus respectivos informantes como sendo aberto, transparente e efetivo, é
potencializado por sistemas de informacado que possibilitam e agilizam o acesso a

informacéo e a comunicagao em tempo real.
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7.1.15 Gerenciamento da programacgao da produgao

O planejamento de produgéo é realizado pela Area de Logistica, a partir de
informacdes acerca da previsdo de vendas, sobre a qual é feita uma analise do que
a montadora consegue produzir. E assim é feita @ adequagao entre o que a Area de
Vendas quer e as restricbes da montadora. A programacgéo da produgao é fechada
pela Area de Logistica, formalizada em releases, que sdo enviados aos Médulos, por

meio de um sistema de informacéo.

Ha um planejamento anual, que é ajustado més a més de acordo com as
vendas, que alteram os volumes e o mix. Contudo, embora a montadora esteja
envidando esforgos para que esses ajustes sejam semanais, isso nao tem ocorrido,
pelo fato de a Area de Vendas nao fornecer informagées precisas. Somente no final
do més é que essa area consegue consolidar os numeros e fornecer alguma
informac&o. Portanto, no restante do més a Area de Logistica fica sem informacéo
confiavel para programar a producao, a qual fica sujeita a alteragbes subitas que
poderiam ser evitadas. Para minimizar este problema, toda semana ha uma reuniao
entre as Areas de Logistica e de Vendas para viabilizar trocas de informagées, mas

nao estio sendo efetivas.

Atualmente, a programacdo de produgcdo € informada previamente aos
Modulos, antes mesmo do release, a fim de que estes, ao menos, consigam ter uma
visdo geral acerca do volume e do mix por modelo, embora ndo tenham ainda o
acesso a informagao do mix por suprimento. Basicamente, o que é indispensavel
para o cumprimento da programacao da producdo € o encaminhamento desta aos
Modulos, a fim de que tenham uma idéia do volume e da distribuicdo do mix e o
prazo de entrega. Como ha variagdes de modelos de autoveiculos, cada veiculo a

ser produzido tem que ser detalhados para os Mdédulos.

Os Mddulos necessitam de informagdes muito claras sobre a programacéao de
producdo da montadora acerca do modelo e a quantidade de caminhdes e de
chassis de 0Onibus; as suas respectivas cores; e os prazos de entrega. Estas s&o

enviadas por meio do release.

Contudo, necessitam receber das fornecedoras externas informacdes acerca
da existéncia de algum impedimento de fornecimento, como problemas com prazos
de entrega dos suprimentos, porque essas devem ser apresentadas e discutidas nas
reunides de Logistica e Produgdo, o quanto antes, a fim de que seja possivel a

reprogramacao da produgao.
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A producdo perdida ao longo da semana é recuperada no sabado e,
dependendo, até no domingo. Portanto, outra informacgao importante que os Mdédulos

devem receber é o calendario de trabalho mensal.

A cada quinze dias, os Modulos recebem o release, e a montadora monitora o
cumprimento da programacdo, conforme o que os Mdédulos estdo entregando. As

vezes, ha necessidade de alguma alteragdo na programacao.

Os informantes referiram que sao muito comuns as alteragcbes na
programagao de produgdo, por varias razbes. O processo produtivo é altamente
dependente das vendas. Se o mercado requer uma mudanga do mix, em um tempo
menor, & preciso reunir todos os Mdédulos e avaliar com cada um se é possivel fazer
determinada alteracdo. A Area de Vendas da VW/Caminhdes tem autonomia para
vender, mas os Mddulos tém que fazer de tudo para atender ao prazo de entrega.
Esta situacao afeta as fornecedoras externas que nem sempre tém condi¢cbes de

fornecer em tempo habil a matéria-prima e os suprimentos necessarios.

A programacgdo anual é enviada aos Mddulos, mas a montadora vai
modificando més a més. A medida que vai se aproximando o més de producdo, a
programacgao vai sendo ajustada de acordo com as vendas, até que chega os
quarenta e cinco (45) dias que antecedem este més. A montadora deve confirmar,
para todos os envolvidos, seis (6) semanas de programacgao firme. Quando esse
prazo ndo é cumprido, ocorre muitos problemas com o fornecimento de matéria-
prima, suprimentos e acumulo de estoques na planta da montadora, sem a producao

devida.

As alteragdes sao discutidas nas reunides diarias de Logistica e de Producgéo,
ou as vezes, dependendo da importancia, ndo € dada oportunidade nem de discuti-
las, simplesmente sdo comunicadas. Os ajustes realizados ao longo dos meses e 0s
diarios sao realizados, respectivamente, em reunides semanais e diarias de

Logistica e de Producgéo.

Outras vezes ocorre que os Mddulos desejam recuperar a produgéo perdida
no més. Entdo na Reunido de Logistica e Produgao é feita uma pequena alteragao,
na programagao do préximo més. Assim, todo més ocorre uma modificagdo da

programagao mensal.

Muitas vezes ocorrem problemas de gerenciamento da programagao de

producdo. Ocorrem divergéncias entre os Modulos quando os prazos e a
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confiabilidade de entrega dos Mddulos sdo ameagados por um dos Médulos, e
nessas reunides € que sao feitos os acompanhamentos dessas questdes. Outras
vezes ocorrem autoveiculos que entram na linha de produgdo e saem com
pendéncias. Entre os motivos destas pendéncias estdo: reparos a serem feitos na
oficina, decorrentes de problemas de produgédo ou de componente; ou falta de algum
suprimento no veiculo, caracterizando-o como o que se denomina de autoveiculo

crippled. Esta situagéo interfere no cumprimento da programacgéo da produgao.

O envio da programagédo da produgdo realizada no Arranjo Organizacional
CM acontece por diferentes meios e momentos, em decorréncia da disposicao
espacial das empresas que participam da cadeia de suprimentos da montadora. Ha
Modulos que estdo dentro da planta da VW/Caminhdes, ha as suas matrizes, e as
fornecedoras da montadora e das matrizes dos Mddulos, que estado localizadas a
centenas de quildmetros, e que precisam ser informadas sobre a programacgao da
produgdo. Em consequéncia disso, ha situa¢des que sio tratadas entre a montadora
e as suas fornecedoras externas, a montadora e os Modulos, a montadora e as
matrizes dos Mddulos, os Médulos e suas matrizes e os Modulos e as fornecedoras

da montadora

As informagdes sobre o programa de producdo, no qual é informado o
autoveiculo, o modelo, o volume e 0 mix, em uma visdo de quatro a seis semanas,
sao disponibilizadas semanalmente, por meio do release. A cada semana é

acrescentada uma semana adicional, baseada no volume mensal de produgéao.

A programacao diaria é transmitida via eletrbnica pela montadora e recebida
em um terminal acoplado a uma impressora em cada Moddulo, a qual imprime ao
longo do turno de produgdo etiquetas com as configuragdes dos autoveiculos a

serem produzidos, conforme a sequéncia de produgao.

Os Médulos recebem a programagao por meio do e-mail, fazem uma analise,
e no outro dia respondem se podem cumpri-la, na reunido de Logistica e Produgéo,
na qual € tomada a decisdo sobre a programacgdo. Ja as matrizes dos Modulos
recebem as informagdes sobre qualquer alteragdo no programa de producédo quase

que ao mesmo tempo que os Médulos.

Os ajustes necessarios ao longo dos meses e os diarios sdo realizados,
respectivamente, em reunides semanais e diarias de Logistica e Produgdo. Na
reunido diaria matutina de Logistica e Produg¢do séo discutidos os problemas do dia

anterior, e também os que poderdo ocorrer durante o dia, e sdao tomadas as
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decisdes para ajustar mudancgas no programa de produgao.

Ja na reuniao diaria as 14:00 horas, é realizado um ajuste fino da sequéncia
de produgdo. S&o tratados os proximos seis dias do programa de produgao, depois é
comunicado sobre o que vai ser produzido nos préximos trés dias. E esse o ultimo
momento em que os Moddulos tém para se posicionar quanto a viabilidade de

producao dos autoveiculos programados.

Como consequéncia das decisbes e agdes tomadas nessas reunides, a
montadora gera os novos programas, gera o release e os distribui para a cadeia de
fornecedoras (internas — Mdodulos e externas). Ai, os Mddulos atuam junto a essas
fornecedoras como facilitadores da visibilidade dos novos programas gerados, e com

acao efetiva de follow up .

O gerenciamento da programacao de produgao requer que as agodes relativas
aos processos produtivos sejam coordenadas de modo a viabilizar a produgado com
qualidade, confiabilidade de prazo, flexibilidade de composto, reducédo de custos, e
de acordo com as necessidades dos clientes. Esse gerenciamento abrange os
processos produtivos dos Moédulos, mas abrange também e é influenciado pelo
processo de trabalho da Area de Vendas e pela capacidade de resposta da cadeia
de fornecedoras. Portanto existe um limite nas agdes gerenciais em relagao a esses
dois aspectos sob os quais a geréncia, de modo geral, ndo tem controle. Esse
problema poderia ser minimizado se informacgdes sobre as vendas realizadas fossem
comunicadas a medida que se efetivam. Assim a gerencia de logistica poderia ativar
as fornecedoras a fim de que providenciassem e entregassem os suprimentos em

tempo habil para atender ao programa de produgao.

7.1.16 Dificuldades operacionais da montadora e demais Médulos do CM

Os informantes relataram dificuldades operacionais existentes no processo da
montadora e dos Mdédulos no CM, mas referiram que essas dificuldades nao

decorrem dos processos produtivos dos Mddulos.

Uma dificuldade relatada foi que ha falta de informacéo precisa da Area de
Vendas, situagdo que implica dificuldades no planejamento e em ajustes na
programacgao de producgao, além de gerar problemas na cadeia produtiva, de modo
que algumas fornecedoras podem nao estar preparadas para montar determinado

tipo de suprimento.
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Contudo, referiram que o maior problema que esta ocasionando dificuldades
operacionais para o processo produtivo no Arranjo Organizacional CM é a limitada
capacidade de fornecimento de algumas das suas fornecedoras, situagado que cria
dificuldades para o cumprimento do programa de producgdo, devido ao atraso nos
prazos de entrega acordados. A falta de suprimentos foi citada como a causa mais
comum das eventuais paradas da linha de producdo. Esta situagdo corrobora o que
Amato Neto (1993) afirmou em relagdo a tendéncia da melhoria do relacionamento
entre fornecedores e clientes, principalmente entre montadoras e aquelas empresas
que produzem componentes mais complexos (tais como: motores, caixas-de-
cambio, sistemas de freio, etc.). Contudo, parece mais dificil de se atingir o mesmo

relacionamento nos niveis inferiores (segundo, terceiro, ... niveis) de subcontratagéo.

Todavia os informantes da montadora relataram que sao poucas as empresas
que apresentam problemas de capacidade de produgao, somente aquelas pequenas
€ que nao conseguem aumenta-la, por motivos financeiros. A montadora tem atuado
na minimizagdo deste problema de capacidade produtiva, por meio de uma gestao

muito forte sobre algumas fornecedoras criticas.

Outro problema que causa descumprimento de prazo de entrega decorre do
fato de as fornecedoras trabalharem no maximo da sua capacidade. Nesse nivel de
operacao, as quebras das maquinas e ferramentas ocorrem com mais freqiéncia,

ocasionando a interrupgao do seu processo produtivo.

Entretanto, da parte da VW/Caminhdes, o que tem causado dificuldades
operacionais é a falta de recursos para investimentos em ampliagdes das
instalacbes da planta. Essa ampliacdo € necessaria, pois 0 mix dos autoveiculos
comercializados vem crescendo ano apos ano, ocasionado aumento de suprimentos

na planta, e ocupacgao excessiva do espaco fisico interno.

A baixa escala de produgao da planta da VW/Caminhdes também foi referida
pelos informantes da montadora como um dos problemas que causam dificuldades
operacionais para a compra de suprimentos, a serem agregados ao produto na linha
de producdo. Consequentemente, muitos deles sdo comprados por intermédio da
VWI/Anchieta, pois se fossem compradas pela unidade de Resende seria mais dificil
conseguir os prazos de entrega necessarios a fim de cumprir a sua programacao de

producao.

Ja na opinido dos informantes dos Mddulos, eles também consideram o

espaco fisico na planta aquém do necessario para a realizagdo de suas respectivas
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operagdes produtivas, tendo em vista que o mix da montadora aumentou muito nos
ultimos anos, bem como o seu volume de producgio. Eles também reconhecem que
esse fato ocasionou dificuldades operacionais ao lado da linha de producéo, pois &

preciso ter ao seu lado diversos suprimentos para atender ao aumento do mix.

Os informantes dos Moddulos referiram sobre o mesmo problema de
capacidade de produgao das fornecedoras. Esses problemas vem ao encontro do
que Amato Neto (1993) comentou a respeito de que, no Brasil, o relacionamento
entre montadoras e fornecedoras pertencentes ao primeiro nivel tem se tornado
menos conflitivo. Contudo, o relacionamento entre estas e seus respectivos
fornecedores (segundo, terceiro, ... niveis) esta ainda baseado sobre a “estratégia
da saida”, representando um conjunto de problemas para ambos os lados do
relacionamento (tais como: atrasos na entrega de pedidos, elevados indices de

pecas defeituosas, etc.).

Nesse sentido, os informantes dos Moédulos relataram também problemas
referentes a qualidade dos suprimentos fornecidos. Comentaram que o numero de
nao-conformidades ndo chega a ser alarmante, mas causa muitos problemas,
segundo eles, devido a falta de entendimento por parte das fornecedoras em relagéao
as especificagdes. Contudo, referiram que nado é simples substituir fornecedoras,
pois uma mudanca dessa natureza pode significar impactos no custo, os quais o

produto ndo suportaria.

Outro problema que os Modulos tém em relacdo ao fornecimento de
suprimentos relaciona-se ao tempo inadequado da visao de pedidos de vendas. O
periodo de tempo de quatro semanas prejudica o abastecimento da linha de
producado, pois a cadeia de fornecedoras n&do tem condi¢des de se organizar. No
caso das fornecedoras (de segundo, terceiro, ... niveis), elas tém que obter matéria-

prima, praticamente, dois a trés meses antes da producéo.

Todavia, alguns informantes referiram que uma das dificuldades de seus
Modulos envolve a questdo de investimento em sua prépria capacidade de
producado, mas por dificuldades diferentes. Uma dificuldade é a decisdo de fazer em
casa, investindo no aumento de sua capacidade de produgao; ou, comprar com
menor custo, mas pagar um custo logistico muito alto, uma vez que a planta da
VW/Caminhdes esta longe dos grandes centros. Outra dificuldade apresentada diz
respeito as restricbes financeiras de alguns Modulos para o aprimoramento da

produgao.



240

Ademais, a negociagado acerca de questdes financeiras com a montadora foi
referida como uma dificuldade que interfere de alguma forma, nos processos
produtivos dos Médulos. As vezes ocorrem divergéncias, quanto ao valor a ser pago
pela montadora aos Mddulos. Contudo, os informantes referiram que sempre é
chegado a um acordo, apos longas e desgastantes negociagbes. Ja outra
dificuldade operacional que afeta os processos produtivos, € o afastamento do
gerente do Modulo devido a reunides frequentes com gerentes de diversas areas da
montadora, prejudicando a sua atuagdo no acompanhamento e melhoria do

desempenho da sua operacéo.

Pode-se constatar que as dificuldades operacionais do processo produtivo
nao sdo ocasionadas por problemas de desempenho dos Mddulos. Sao dificuldades
relativas ao processo de trabalho da Area de Vendas, ao fornecimento da cadeia de
suprimento, as instalacbes fisicas inadequadas e a escala de produgdo da
montadora, e a dificuldade de investimento dos Moddulos e das fornecedoras

externas.

Essas dificuldades sdo resultado do crescimento das vendas da
VW/Caminhdes e do mix de producgéo, e do fato de que as fornecedoras nao se
prepararam para tal. Os Modulos tém flexibilidade para dar conta da variagao do mix,
mas algumas fornecedoras nao tém a capacidade de produgédo, proporcionalmente

as necessidades da montadora.

Contudo, com todo o crescimento das vendas, e da posigado privilegiada no
mercado de autoveiculos, uma questdo que né&o ficou esclarecida é porque ha

dificuldade de investimento da montadora e dos demais Moédulos?

7.1.17 Indicadores de desempenho para controlar processos produtivos das

empresas do CM

Todos os informantes referiram que a montadora monitora muitos indicadores
de desempenho usados para auxiliar o gerenciamento da produc¢ao. Abrangem tanto
a parte de processos, bem como a dos produtos, e também a satisfacdo dos
clientes. Foram citados os indicadores obtidos mediante: o Audit, o DRC, o CPVQ, e

a norma VDA.

Nos Apéndices K, L, M, e N encontram-se dados sobre a produgédo e o

desempenho da montadora, e dos Moddulos. Observou-se que a producido da
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VW/Caminhdes tem crescido, progressivamente, ao longo dos ultimos anos,
atingindo em 2006, 34.088 autoveiculos. A evolugdo da nota Audit dos caminhdes
leves e pesados, bem como a VDA 6.3 dos Mddulos, revela o esforgo dessas areas

em alcangarem os objetivos.

A montadora registra os indicadores monitorados em um relatério mensal, no
qual sao analisados todos os aspectos pertinentes a produgcdo, como: as
implicagdes da perda de producdo; numero de autoveiculos crippled; e, problemas

com paradas de processo e com manutencao de equipamentos.

Todavia, os informantes dos Mddulos relataram que na linha de producao é
feita uma verificacdo geral (Audit) em um autoveiculo escolhido, aleatoriamente, em
cada turno. Por conseguinte, diariamente, é realizada uma reunido rapida, com
representantes de todos os Moddulos, na qual sdo apresentados os casos
observados pelos inspetores da VW/Caminhdes e discutido o desempenho do
produto. Os informantes de todos os Mddulos foram uné&nimes em referir que o nivel
de qualidade apurado pelo Audit tem melhorado progressivamente ao longo dos
anos. Os da montadora comentaram que a nota obtida pelo Audit é considerada
muito boa para a produgdo de caminhdes, sendo um dos principais ganhos obtidos

em decorréncia do CM.

Ja os informantes dos demais Mddulos referiram que os processos também
melhoraram, mas naturalmente esta ficando cada vez mais dificil melhorarem, a
medida que o mix de producgao esta se tornando cada vez maior, o produto cada vez

mais velho (cabine antiga), e a disponibilidade de investimento cada vez menor.

Os informantes da montadora aludiram sobre as revisdes realizadas nos
autoveiculos nas Concessionarias, cujos defeitos detectados s&o resolvidos e
registrados no banco de dados da montadora, a fim de serem analisados, e tomadas

as decisdes que visam a implementacgéo de acdes a fim de que ndo ocorram mais.

Contudo, os informantes da montadora referiram sobre a complexidade da
analise dos indicadores de desempenho, especificamente, no tocante as explicacbes
sobre a correlacdo entre o quanto que o incremento na producdo da montadora
também interfere na capacidade das fornecedoras externas, ou nos problemas de
manutencado preventiva. Todavia, eles acreditam que a relacdo mais importante é
que, com muito esforgo, a montadora tem conseguido elevar o seu nivel de
producdo, e com isso tem aumentado a quantidade de problemas, mas em uma

quantidade proporcionalmente menor.
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Por sua vez, os informantes dos demais Mddulos citaram que ha indicadores
relativos aos suprimentos, e um sistema que permite comparar o desempenho da
fornecedora, frente ao que foi programado para ela. Do ponto de vista de qualidade,
existe um monitoramento que gera um ranking das fornecedoras segundo as
ocorréncias de quebra de qualidade (ndo-conformidade), chamados de help line, que
também estao disponiveis nos sistemas da Gestao de Qualidade, a qualquer tempo.
Existem indicadores sobre as acdes realizadas, e toda vez que ocorre uma, sao
emitidos documentos especificos para as fornecedoras. Ha também o de
comparagao entre o volume do programa de producdo e o volume efetivamente
entregue pela fornecedora, que é um indicador sistémico de desempenho de
confiabilidade de entrega. No entanto, alguns Mo&dulos também tém indicadores

internos de seus processos.

Ha& monitoramento e registros sucessivos, bem como avaliagdes diarias dos
indicadores, com imediato empenho para que agdes corretivas sejam tomadas.
Conforme os proprios informantes comentaram, essa melhoria continua dos
indicadores é consequente ao préprio modelo de Arranjo Organizacional CM. A
evolugao positiva dos indicadores de desempenho do CM como um todo, resulta de
um processo continuo e de um esfor¢go conjunto dos oito Mddulos em relacéo a
qualidade do produto, a flexibilidade de composto, a confiabilidade de entrega e a

reducao de custos.

No préximo capitulo apresentam-se a comparagédo dos Arranjos

Organizacionais Cl e CM, baseado nos Capitulos 4 e 6.
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8 COMPARAGAO DOS ARRANJOS ORGANIZACIONAIS Cle CM

Neste capitulo sera apresentada a comparagédo dos Arranjos Organizacionais

Condominio Industrial e Consércio Modular, realizada a partir das categorias de

analise dos discursos de informantes do Cl e do CM, apresentados nos Capitulos 4

e 6.

Nas colunas da esquerda e da direita serdo apresentadas, respectivamente,

as sinteses dos discursos dos informantes do Cl e do CM, relativos ao problema de

pesquisa. Ao final de cada categoria de analise sera realizada a comparagao das

informacdes, buscando-se evidenciar suas convergéncias e divergéncias.

8.1 O Arranjo Organizacional CI

Constituido pelas plantas, a da VW/Audi e de
treze fornecedoras de suprimentos, instaladas
no terreno contiguo ao da montadora a
aproximadamente oitocentos metros desta,
denominado PIC. Ha somente uma fornecedora

instalada no interior da planta da montadora.

S3o da

gerenciamento dos processos produtivos; a

responsabilidade da montadora: o

aquisicao de grande parte dos suprimentos que
constituirdo os subconjuntos, sistemas ou
modulos, produzidos pelas fornecedoras e que
integrardo os veiculos; o abastecimento de
suprimentos as fornecedoras e a gestdo dos
mesmos pelo disponente; a realizacdo das
operagdes produtivas (armacgdo, pintura e a

montagem final dos veiculos).

A operagéao logistica interna e externa a planta
da montadora é realizada por duas operadoras

logisticas.

A Planta da VW/Audi
especificagbes ABNT ISO 9001:2000 e ISO
14001:2004. Também sdo empregadas no Cl as
normas VDA 6.1
qualidade) e VDA 6.3 (Auditoria de processo), e

é certificada pelas

(sistema de gestdo da

a KBA (homologagdo de veiculos). Essas

certificagbes e normas adotadas confirmam que

8.1 O Arranjo Organizacional CM
Constituido pela planta da VW/Caminhbdes na
estédo instaladas sete

qual empresas

fornecedoras (Mddulos).

Foi estruturado de modo que a geréncia do
processo produtivo e a compra da maioria dos
suprimentos ficassem a cargo da montadora, e
aos Modulos coubesse o follow up desses
suprimentos e a realizagdo das operagdes
produtivas (armagdo, pintura e montagem final

dos autoveiculos).

A operagéo logistica interna e externa a planta da

montadora € realizada por uma operadora

logistica.

A Planta da VW/Caminhdes é certificada pelas
ISO/TS 16949:2002 e ISO
14001:2004. Também ¢é empregada a norma
VDA 6.3

certificacbes e a norma adotada no arranjo CM

especificagdes

na Auditoria de processo. As

confrmam que a sua gestdo é baseada em

sistemas de gestédo da qualidade e ambiental.

A proximidade fisica entre a montadora e as
fornecedoras é levada ao extremo no CM, pois as
empresas estdo instaladas uma ao lado da outra,

sob o mesmo teto, de propriedade da montadora.

Ha varios sistemas de informagao corporativos



certificacbes e normas adotadas confirmam que
a gestao do arranjo Cl é baseada em sistemas

de gestdo da qualidade e ambiental.

A proximidade de oitocentos metros entre as
plantas da montadora e das fornecedoras torna
efetiva a pratica da entrega de produtos em
(JITS) na

Just-in-time-Sequence linha de

montagem final.

Ha sistemas de informagdo que controlam a
logistica da montadora e interligam todas as
fornecedoras. Por meio deles, a Area de
Planejamento e Controle da Produgéo realiza
entre outros, o balanceamento do mix diario de
produgdo, o gerenciamento da demanda e das
chamadas JITS para as fornecedoras, e o

sequenciamento de produtos.

O processo de montagem inicia-se pela Area de
Armacdo, passa pela de Pintura, e na Area da
Linha de Montagem Final sdo agregados os
produtos (componentes, subconjuntos, sistemas
ou médulos) produzidos pelas fornecedoras. No
ponto final dessa linha de montagem (ZP8) sao
realizados varios testes no veiculo pela Area de
Qualidade da montadora (Audit e Function),
para entdo o veiculo ser liberado para a area

comercial.

O inicio do processo produtivo das fornecedoras
se da quando estas recebem as chamadas
JITS, via sistema EDI, mediante as quais sao
informadas a respeito das caracteristicas dos
veiculos para os quais fornecerdo produtos.
Para a maioria das fornecedoras, o recebimento
de chamadas JITS ocorre no momento que a
carroceria sai da Area de Pintura em direcdo a
Linha de Montagem Final.

De acordo com a programagéo de produgéo da
montadora, algumas fornecedoras tém seu
pagamento efetuado apdés a passagem dos

veiculos pelo ponto ZP7 e outras apds o ZP8.
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gerenciados pela montadora e alguns Méddulos
possuem os seus particulares. Os Médulos tém
acesso a eles por meio de redes de comunicagao
via Intranet, geralmente por telas de consulta. Por
meio deles a programagdo da produgdo €
realizada pela Area de Logistica da montadora,
formalizada em releases e é enviada a eles.
Também por meio deles sdo comprados os
suprimentos os quais sdo monitorados pelos

Modulos (follow up).

O processo produtivo dos autoveiculos inicia com
0 chassi suspenso e em movimento, no qual o
Moédulo Maxion agrega componentes e demais
sistemas. Paralelamente, ja iniciou o processo de
armacgdo da cabine (a dois dias atras) pelo
Moédulo AKC. Em seguida a cabine é pintada pelo
Moédulo Carese e é encaminhada para o Mdédulo
VDO,

componentes. Apos o chassi passar pelo Médulo

da Siemens para que agregue
Maxion, o Mdédulo ArvinMeritor agrega os eixos
dianteiro e traseiro no mesmo. Em paralelo, o
Moédulo Remon monta o conjunto roda e pneu e
faz o seu balanceamento. Posteriormente, a
operadora logistica movimenta esses conjuntos
do Mobdulo Remon até o ponto da linha de
sdo também

producdo onde o0s mesmos

agregados ao chassi pelo Médulo ArvinMeritor.

A partir de entdo o chassi é abaixado, e passa a
ser deslocado por meio de uma esteira. Em
seguida, o Mdéddulo Powertrain, que também
monta o motor em uma linha paralela a linha de

montagem final, agrega-o ao chassi.

Finalmente, a cabine é agregada ao chassi pelo
Moédulo da Siemens VDO, e a partir de entéo, os
inspetores da VW/Caminhbes realizam testes
funcionais (Function) e o Audit, que é uma

inspegao sob o ponto de vista do consumidor.

Se o autoveiculo for aprovado no ponto ZP8, os
Modulos recebem pelos servigos prestados, e ele

é encaminhado para a area comercial que
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encaminhara para ser entregue ao cliente.

O Arranjo Organizacional Cl & constituido pelas plantas da montadora e de
mais treze fornecedoras instaladas a aproximadamente oitocentos metros da sua
planta. E a montadora que gerencia e realiza as operagdes produtivas (armacéo e
pintura da carroceria, e a montagem final) que produzem os veiculos, e também
compra grande parte dos suprimentos que sao entregues em consignacado as

fornecedoras JITS.

Ha na planta da montadora do Cl funcionarios chamados disponentes,
responsaveis pelo gerenciamento de grupos de suprimentos. Problemas tais como,
de falta ou de qualidade com esses insumos, devem ser tratados entre as

fornecedoras e os respectivos disponentes.

As fornecedoras instaladas no PIC fabricam os produtos conforme a
programagao da producdo elaborada pela montadora. Essa produgédo € coletada
(em intervalos de aproximadamente duas horas e trinta minutos) pela operadora de
logistica interna, disponibilizando-a em locais ao lado da linha de montagem final. Ha
duas excecgdes. Uma delas é da fornecedora de cockpit que realiza a sua operagao
de montagem ao lado da linha da montadora, e entrega o produto na linha de
montagem final da montadora. A outra € da fornecedora de bancos, devido ao
volume dos mesmos ela os fabrica e os entrega ao lado da linha de montagem final

da montadora.

Por sua vez, no CM os Mddulos localizam-se na planta da montadora e séo
eles que realizam as operagdes produtivas (armacdo e pintura da cabine, e a
montagem final). A montadora € responsavel pela compra da maioria dos
suprimentos e os Modulos sao responsaveis pelo follow up dos mesmos. Ha uma
empresa que realiza a logistica externa (coleta e entrega) e interna (recebe,
armazena e disponibiliza para os Modulos os suprimentos conforme a programagéao

da produgao).

As certificagbes ABNT I1SO 9001:2000, ISO/TS 16949:2002, e a ISO
14001:2004, bem como a adocdo das normas VDA 6.1, 6.2, e a VDA 6.3,
evidenciam que a gestdo dos dois arranjos Cl e CM é baseada em Sistemas de
gestdo da qualidade e ambiental. A ISO 14001 exige que as empresas se
comprometam com a prevencgao da poluicdo e com melhorias continuas, como parte

da gestado empresarial.
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No CI algumas fornecedoras recebem pelos produtos entregues a montadora

apods a passagem do veiculo pelo ponto ZP7, e outras somente apds o ponto ZP8.
Por sua vez, no CM, os mddulos recebem pelos servicos realizados apds os
autoveiculos passarem pelo ponto ZP8. Esse procedimento adotado no CM faz com
qgue haja maior cooperagao entre as empresas envolvidas, pois se o autoveiculo néo
for aprovado na inspecao final, todos deixam de receber até que o problema seja

solucionado e aprovado pela Area da Qualidade da montadora.

O processo produtivo nos dois arranjos se caracteriza pela co-dependéncia
entre a montadora e as fornecedoras e/ou os Modulos, que devem ser precisos no
atendimento & programacgdo de producdo e as especificacbes da Area de
Engenharia e da Qualidade da montadora. Como no CM sdo os Modulos que
respondem por todo o processo produtivo, pode-se afirmar que a dependéncia da

montadora em relagao as fornecedoras nesse arranjo € maior do que ao CI.

Nos dois arranjos ha Sistemas de Tecnologia de Informacéao indispensaveis e
responsaveis em parte pelo desempenho eficiente do processo produtivo, pois sem
comunicacdo e acesso a informagdes ndo seria possivel realizar as atividades

necessarias para realizagéo das operagdes produtivas.

8.1.1 Objetivos almejados inicialmente 8.1.1 Objetivos almejados inicialmente

pela VW/Audi e fornecedoras do
PIC relativos ao ClI

Os objetivos da VW/Audi, ao implantar o Cl,

eram:

= Reduzir custos de transporte e de inventario
dos componentes e sistemas que formam os

veiculos;
= Aumentar a flexibilidade de composto (mix);

= Reduzir o prazo de entrega dos produtos

recebidos das fornecedoras;

= Manter e melhorar a qualidade dos veiculos

produzidos.
Os objetivos das fornecedoras eram:
= Estabelecer uma real parceria com a VW/Audi;

= Atender

expectativas da montadora,;

as necessidades e superar as

pela Volkswagen e os demais
moédulos relativos ao CM

Os objetivos da Volkswagen, ao implantar o

CM, eram:

= Obter

montagem dos autoveiculos;

maior flexibilidade de composto na

= Manter e melhorar o padrao de qualidade dos

autoveiculos produzidos.
Os objetivos dos Médulos eram:

= Realizar uma relagdo de parceria com a

montadora, mediante a sua participagdo no CM;

= Aumentar a sua aproximagdo em relagdo a
VW/Caminhdes a fim de obter maior acesso a

informagdes uteis para sua matriz;

= Manutengcdo dos negdcios de sua empresa,

realizando operacgdes de producio e vendas de
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expectativas da montadora; seus produtos para a VW/Caminhdes;

= Comprar e fazer a logistica dos suprimentos = Impedir a entrada de concorrente no CM;

necessarios para a montagem do produto a . .
= Fomentar o relacionamento comercial com a

ser entregue a montadora; i
montadora;

" Obter ganhos  financeiros  decorrentes  da = Obter visibilidade mundial em decorréncia da

participagdo no Cl; sua participagao no CM,;

" Obter informacao Util para o aperfeicoamento  , gqtar na primeira linha de fornecedoras que se

de seus produtos. relacionam com a montadora; e

® Participar das melhores praticas relativas a

cada um dos quatro objetivos de desempenho.

Nos dois arranjos constata-se que o objetivo da Volkswagen era obter o
melhor desempenho dos processos produtivos, reduzindo custos, aumentando a

flexibilidade, e mantendo e melhorando a qualidade dos autoveiculos.

Por sua vez, os objetivos das fornecedoras instaladas no PIC e os dos
Modulos em alguns aspectos s&o divergentes, pois as estruturas organizacionais
dos arranjos sao distintas, bem como o escopo dos produtos fabricados e fornecidos
as plantas da montadora. No CI| as fornecedoras devem fornecer os produtos
conforme o programa de produgao elaborado pela montadora, ja no CM, os Mdédulos
devem produzir as partes dos autoveiculos que a eles competem conforme o

programa de producgao, também elaborado pela montadora.

Como as fornecedoras que participam dos dois arranjos organizacionais ja
eram fornecedoras em outras plantas da Volkswagen, naturalmente o nivel de
qualidade ja conhecido deveria ser mantido e melhorado. Contudo, constata-se que
as empresas envolvidas nos dois arranjos organizacionais aspiravam obter
vantagens competitivas, potencializadas por uma parceria que possibilitasse ganhos

para todos.

Embora os informantes das fornecedoras e mddulos ndo tenham relatado,
explicitamente, os mesmos objetivos da montadora, em suas falas observou-se que
estas empresas aceitaram participar dos referidos arranjos organizacionais, pelo fato
de identificarem neles oportunidades de uma relagcéo de parceria, que possibilitaria
proximidade fisica e relacionamento proximo com a montadora, bem como ganhos
comerciais. Para uma real parceria, estaria implicito o aceite, por parte das
fornecedoras, das politicas, praticas e a¢des estabelecidas pela montadora, mas que

os resultados beneficiassem a ambas as empresas. Especificamente, na perspectiva
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dos informantes das fornecedoras, estas objetivavam superar as expectativas da

montadora, mas também, em contrapartida, obter ganhos financeiros e informacdes

relevantes para o aprimoramento de seus produtos.

8.1.2 Participagcao das empresas no
projeto e na implantagao das
plantas do Cl e na aquisicédo
inicial dos equipamentos

O projeto original das plantas do CI foi

elaborado pela VW/Audi na Alemanha, com a

participagdo da VW/Anchieta, de uma empresa

de consultoria alemda, e de algumas
fornecedoras que participariam do PIC. Estas

Ultimas participaram de Workshops realizados

na Alemanha, em que foram discutidas suas

necessidades de area, energia e demais
caracteristicas para a construgdo de suas

respectivas plantas.

As plantas da VW/Audi e das fornecedoras no
PIC foram construidas pela Construtora Walter
Torre Jr. Contudo, as fornecedoras pagam o
aluguel de suas plantas a construtora, devido ao
fato de esta ter custeado suas edificagdes.

No projeto ja estava previsto que a montadora e
as fornecedoras (instaladas no PIC) teriam a
incumbéncia de adquirirem, por seus proprios
meios, 0s equipamentos que seriam utilizados
nos seus processos produtivos. Ocorreu uma
SAS,

inicialmente adquiriu os seus equipamentos e

excecdao, o da fornecedora que
posteriormente os investimentos realizados por

ela foram pagos pela montadora.

Todavia, a participagdo financeira mutua
ocorreu somente entre a empresa Thyssenkrupp
Automotive Systems (51%) e a Volkswagen do
(49%),

constituiu  a

Brasil em uma joint venture que

empresa Krupp  Mddulos

Automotivos do Brasil Ltda. (KMAB).

8.1.2 Participacao das empresas no
projeto e na implantacao das
plantas do CM e na aquisicéao
inicial dos equipamentos

O projeto da planta do CM foi elaborado pela

Volkswagen/Alemanha, sem a participagdo dos

Modulos. O projeto foi apresentado, em um

Workshop, as empresas que seriam parceiras da

montadora nesse arranjo, onde foi discutido

sobre a definicao de locais e de necessidades de
equipamentos para os processos produtivos.

Essas empresas participaram do projeto,

analisando-o e fazendo sugestbes acerca de

suas necessidades especificas.

Houve diferentes modalidades de participagao
das empresas parceiras no projeto, desde a nao
participagdo até o envolvimento total. As que
mais participaram, atuaram desde a concepgao
do projeto, da operagdo da Planta Piloto, e em
todos o0s seus

aspectos operacionais e

organizacionais.

No inicio, somente a Volkswagen do Brasil
pagou, com recursos proprios, os custos da
construgdo civil, bem como da infra-estrutura
basica, de alguns equipamentos e da estrutura de
energia, necessarios para as operagbes de
producdo. Posteriormente, cada Moddulo, com
excecdao de um deles, adquiriria, por meio de
seus proprios recursos, 0s equipamentos
necessarios para a sua operagdo. Os Moddulos
ressarcidos deste investimento

foram nos

primeiros cinco anos de operagao do CM.

O projeto das plantas dos dois arranjos foi desenvolvido pela montadora,
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sendo que nos dois houve diferentes modalidades de participagdo das empresas
envolvidas. No Cl e no CM o projeto foi informado a algumas empresas participantes
por meio de Workshops, onde puderam opinar sobre suas necessidades especificas.
Naturalmente, essa participagdo variou no grupo dessas empresas, segundo a sua
capacidade, e conforme o interesse e a necessidade da montadora. Constata-se que
houve maior participagdo dos Modulos no CM comparada a participagao das

fornecedoras do PIC.

Tanto no Cl como no CM foi a montadora que decidiu sobre que empresas
fornecedoras participariam e onde se localizariam. Entretanto, desde o inicio de cada
um dos arranjos organizacionais a montadora preocupou-se com o envolvimento de
suas futuras parceiras nos processos decisorios, relativos as condi¢gdes materiais
(instalacbes e equipamentos) indispensaveis ao seu desempenho produtivo,

principalmente no CM.

No CI a montadora e as fornecedoras adquiriram os seus equipamentos
utilizados nas operagdes produtivas, com excec¢ao de uma delas, que inicialmente os
adquiriu com seus préprios recursos e posteriormente foi paga pela montadora. Por
sua vez no CM, inicialmente os Mddulos com excecao de um deles, adquiriram os
equipamentos utilizados nas operagdes produtivas, posteriormente foram pagos pela

montadora.

Constatou-se que desde o inicio houve um processo mais participativo das
empresas no CM nas decisdes referente ao projeto das plantas, bem como aos
processos, pelo fato de haver divisdo de operagdes (armagao e pintura da cabine, e
a montagem final) que formam os autoveiculos, entre os sete moddulos. Esta
participacdo ocorre mediante o fornecimento de sugestdes para a realizagdo de
atividades, e na tomada de decisbes concernentes ao arranjo, devida a maior

necessidade de relacionamento entre todos os participantes.

Como a Volkswagen dominava o know-how do processo de produgao de
autoveiculos, e os Modulos ndo tinham experiéncia nesse processo, este
conhecimento foi transferido de forma diretiva, porém efetiva, durante a fase da
planta piloto, com a orientagdo e colaboragdo de especialistas selecionados pela

montadora.



8.1.3 Compartilhamento da infra-
estrutura entre as empresas do ClI
Nao ha compartilhamento da infra-estrutura da
Planta da montadora com as fornecedoras
instaladas no PIC. Contudo, este
compartilhamento ocorre entre a montadora e
uma unica empresa fornecedora instalada no

interior da sua planta.

Por sua vez, o que é comum a todas as
fornecedoras do PIC pode ser compartilhado,
conforme seu interesse e necessidade. Os
custos do compartiihamento de refeitério,
ambulatério e transporte de funcionarios sao
cobrados das fornecedoras, conforme a
utilizagdo por eles. Por sua vez, os custos
relativos a servigos como manutengdo das
instalagdes, limpeza e seguranga, sdo rateados
entre as empresas do PIC, e cobrados por meio

da taxa de condominio.
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8.1.3 Compartilhamento da infra-
estrutura entre as empresas do CM
Ha compartilhamento de toda a infra-estrutura da
Planta da montadora entre ela e os Mddulos.
Compartilham o uso da rede elétrica, da rede de
agua, o servigco de seguranga patrimonial, bem
como os o de manutencdo predial e industrial,
cujas despesas sdo pagas pela montadora. Além
disso, a montadora fornece suporte técnico com
relagao a Tecnologia da Informagao aos Modulos,
0s quais tém acesso aos seus sistemas

corporativos.

Os Moédulos compartilham o uso do refeitério e do
servico de transporte pelos seus funcionarios.
Contudo, cada Médulo paga pelas despesas
relativas ao consumo de seus funcionarios, bem
como por despesas decorrentes de aquisigdo e

utilizagao de linhas telefénicas.

No CI ha compartilhamento da infraestrutura entre as empresas instaladas em

suas respectivas areas, ou seja, na area onde estdo instaladas a montadora e uma

unica fornecedora o compartilhamento ocorre entre elas. Por sua vez, com relacéo

as fornecedoras instaladas no PIC, ocorre compartilhamento da infra-estrutura entre

elas. Contudo, todas tém liberdade de contratar servicos conforme as suas

necessidades, ou seja, ndo sdo obrigadas a aceitar e compartilhar a infra-estrutura e

0s servigcos disponiveis.

No CM, como sao oito as empresas que o constituem, e ndo ha separacgao

fisica entre elas, todas compartiiham da infra-estrutura disponibilizada e gerenciada

pela VW/Caminhdes, com a participagdo na gestdo dos demais Mddulos.

8.1.4 Direitos e obrigagdes das
empresas do Cl relativos aos
processos de producao dos
veiculos

Direitos da montadora:
= Gerenciar e realizar a producgao dos veiculos;

= Realizar a inspegdo do produto final, bem

como inspegodes intermediarias;

8.1.4 Direitos e obrigagdes das
empresas do CM relativos aos
processos de producgao dos
autoveiculos

Direitos da montadora:
= Gerenciar a produgao dos autoveiculos;

= Receber os autoveiculos produzidos pelos

Moédulos no ponto ZP7, conforme seus



como inspegodes intermediarias;

= Receber o0s produtos solicitados as
fornecedoras no prazo e na sequéncia

conforme as chamadas JITS e seus requisitos;

= Receber das fornecedoras JITS informagoes
relativas a restricbes de entregas dos

produtos, em tempo habil;

= Cobrar da fornecedora por despesas de
producdo decorrentes de re-trabalho e de
paradas de linha ocasionados por falta de
produtos, ou quebra de qualidade, entre outros

problemas; e

= Cobrar da fornecedora a despesa gerada para
solucionar problema encontrado em produto
fornecido, apds a venda do veiculo, dentro do
prazo da garantia, se comprovado que O

problema é de responsabilidade daquela.
Obrigagoes das fornecedoras:

= Entregar os produtos solicitados, conforme as
chamadas JITS recebidas da montadora e

seus requisitos;

= Manter em estoque na empresa uma

quantidade dos suprimentos, o qual ¢é

determinado por essa montadora;

= Atingir o padrédo de qualidade exigido pela

montadora;
= Manter funcionarios capacitados;

= Manter os equipamentos e a estrutura, em

condi¢des de funcionamento; e

= Informar a montadora sobre qualquer restricdo
que possa vir a ocasionar perda de producao,
a tempo da montadora re-programar a

sequéncia de montagem dos veiculos.
Obrigagdes da montadora:

= Pagar pelos produtos recebidos das

fornecedoras, conforme contratos de

fornecimento acordados entre as partes;
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requisitos;

= Realizar a inspeg¢ao do produto final, bem como
inspecdes intermediarias (por exemplo, no final

das operagdes: armagéao e pintura); e

= Exigir dos Moddulos que ndo seja feita
transferéncia do know-how obtido no CM a

outras plantas.
Obrigagdes dos demais Médulos:

= Realizar as operagbes (armagéo, pintura e a
montagem final dos autoveiculos) que cabem a
cada um deles, conforme a programacdo da

produgéo;

= Ter e manter certificagdes ISO/TS 16949:2002 e
ISO 14001:2004;

= Fazer o follow up dos suprimentos adquiridos

pela montadora;

= Manter a montadora informada sobre qualquer

problema  encontrado nos  suprimentos

recebidos;

= Praticar a mesma politica da montadora com

relagdo as suas fornecedoras;

= Atender as especificagdes do produto ditadas

pela Area da Engenharia da VW/Caminhdoes;

= Atender aos requisitos da Area da Qualidade da

montadora;

= Participar dos programas corporativos de

Qualidade da montadora;

= Apresentar sugestbes de agbes corretivas, no

caso de ocorréncia de algum problema;

= Buscar melhorias e otimizagdbes nos seus
processos produtivos; produtividade; e redugdes

de custos;
= Praticar Engenharia Simultanea e FMEA; e

= Atingir determinado nivel de classificagdo nos
programas da montadora (Audit, Function e a
VDA 6.3).



= Garantir pedidos de produtos estaveis as
fornecedoras, com relagdo a frequéncia e

quantidade, a fim de manté-las em operacgao;

= Manter estoque (buffer) minimo de ftrinta
unidades de carrocerias entre as etapas de
Armacdo e Pintura, garantindo para as
fornecedoras o tempo necessario para a

producéo delas;

= Enviar a solicitacdo dos pedidos para as

fornecedoras JITS por meio eletrdnico;

= Disponibilizar informagdo as fornecedoras
sobre a programacgao da produgéao (releases),
das préximas trés semanas e da programagao
firme de uma semana, bem como acerca de
suas alteragdes, informando a quantidade, o
modelo e a seqUéncia dos produtos que
devem ser produzidos e organizados nos

dispositivos de transporte;

= Informar com quinze dias de antecedéncia as

alteragbes que serdo realizadas na

programacgao da produgao;

= Manter o inventario de suprimentos no nivel

minimo;
= Garantir instalagdes prediais do PIC
adequadas, a fim de que atendam as

necessidades das fornecedoras; e

= Responder por problemas com produtos que
ocorram no campo, embora a fornecedora do

produto responda, solidariamente, por eles.
Direitos das fornecedoras:

= Receber pelos produtos fornecidos a

montadora, conforme o acordado;

= Receber as chamadas JITS da montadora em
tempo habil, a fim de que a empresa possa

programar a sua produgao; e

= Receber o0s suprimentos comprados e

gerenciados pela montadora (em

consignagao), os quais serdo agregados aos
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Obrigagdes da montadora:

= Planejar, coordenar e controlar a produgao dos

autoveiculos;
= Comercializar os autoveiculos;

= Realizar inspeg¢des (intermediarias e final) nos

autoveiculos;
= Desenvolver novos produtos; e
= Homologar e desenvolver fornecedoras.
Direitos dos demais Médulos:

= Compartilhar da gestdo do negdécio como um

todo;
= Definir 0 seu proprio processo produtivo;

= Receber todas as informagdes relativas a
programacao de produgdo em tempo habil, a

fim de se organizar para poder cumpri-la;

= Receber da montadora pelos trabalhos

realizados, no prazo acordado;

= Participar de processos de desenvolvimento e

melhoria dos autoveiculos; e

= Receber a infra-estrutura em condicbes de
realizar suas operagdes produtivas, e tudo o
mais que for de responsabilidade da montadora

prover, e que afete os Médulos.
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produtos solicitados por ela.

Os direitos e obriga¢des dos participantes dos dois arranjos organizacionais
diferem em alguns aspectos, principalmente porque no CM os Modulos séo
responsaveis pelos processos de producdo (armagao e pintura da cabine, e a
montagem final) dos autoveiculos, e pelo follow up dos suprimentos. Por sua vez, no
Cl, a montadora é que realiza os processos de produgdo (armagao e pintura da
carroceria, € a montagem final) dos veiculos e as fornecedoras do PIC fornecem
grande parte dos sistemas que sao agregados a eles na operagao de montagem

final.

Nos dois arranjos é a montadora quem gerencia os processos produtivos, ou
seja, realiza o planejamento, controle e a programacgao da produgao, compra grande
parte dos suprimentos que sao utilizados pelas fornecedoras e Modulos nas suas
operacgoes, realiza as inspecdes intermediarias e final dos autoveiculos, desenvolve
as fornecedoras, desenvolve novos produtos, e comercializa os autoveiculos

produzidos, entre outras.

No Cl e no CM, os produtos devem ser entregues pelas fornecedoras e
Modulos a montadora, no tempo solicitado, conforme as especificacbes da
montadora, na quantidade e qualidade em relagdo as quais foram homologados, e
no preco contratado. Para tanto, no PIC determinadas fornecedoras devem manter
em estoque uma quantidade minima dos suprimentos que serdo agregados aos

produtos fornecidos a montadora, determinados por ela.

Por sua vez, no Cl e no CM compete a montadora: garantir a infra-estrutura
em condi¢gbes adequadas, a fim de que atendam as necessidades das fornecedoras
e dos Modulos; garantir pedidos estaveis as fornecedoras do PIC, com relagédo a
frequéncia e quantidade, a fim de manté-las em operagao; manter estoque minimo
de trinta unidades de carrocerias entre as operacdes de Armacgao e Pintura, com a
finalidade de garantir o tempo necessario para a produgdo dos sistemas pelas
fornecedoras; e disponibilizar informagdes as fornecedoras sobre a programacgao da
producao (releases) por meio eletrbnico, bem como acerca de suas alteragdes,
informando a quantidade, o modelo e a sequéncia dos sistemas que devem ser
produzidos e arrumados nos dispositivos de transporte. Ademais, a montadora tem
obrigacdo de informar com quinze dias de antecedéncia as alteragdes na
programagao da producdo. Também tem a obrigagdo de responder por problemas

identificados nos veiculos vendidos, embora a fornecedora do produto responda por
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eles, solidariamente. Todavia, se um veiculo vendido apresentar problemas
identificados como decorrentes da operacdo realizada por uma ou mais
fornecedoras, os custos referentes a sua solugdo serdo debitados as respectivas

empresas.

No CM, compete a montadora: o planejamento e a coordenagao do processo
de producgao, realizado por diferentes processos produtivos, cada qual sob a
responsabilidade de um Maodulo; (ii) o controle desses processos, por meio de
Auditorias e inspegdes que realiza, bem como, mediante a exigéncia aos Mddulos do
cumprimento de programas e certificagdes, a fim de que esses processos tenham o

padrao de qualidade que a montadora almeja manter.

E importante salientar que a coordenacdo da producdo e o controle da
qualidade dos produtos (inspe¢des) dos autoveiculos no CM foram referidos pelos

seus informantes como direitos, mas também como obrigag¢des dela.

Ademais, o Mddulo tem o direito de compartilhar da gestdo do negdcio da
montadora. Esse compartilhar implica participacdo nas principais decisdes
relacionadas ao modelo da planta, porém nao em relacdo ao produto: participacao
nas decisdes de natureza trabalhista; nas decisées de natureza de investimentos
nos processos de producdo, em relagdo a equipamentos; nas decisdes sobre as
normas certificadoras; enfim, ha um compartilhamento efetivo da gestao da planta
como um todo, no que envolve a producdo de autoveiculos. Sendo assim, no
desenvolvimento de novos produtos, que € de competéncia da montadora, também

0 Médulo tem direito de participar, de forma colaborativa.

No CM, a montadora tem o direito de receber os autoveiculos de acordo com
0s requisitos de engenharia e qualidade do produto, e os Médulos tém que entrega-
los conforme as especificacbes das areas da Engenharia e requisitos da Qualidade
da montadora. Para isso eles também tém que participar de Programas de
Qualidade e de Gestdao Ambiental corporativos da montadora, a fim de manter as
certificagbes ISO/TS 16949:2002 e a ISO 14001:2004, que foram obtidas

coletivamente, por todas empresas do CM.

Entretanto, ha obrigagbes dos Mddulos em relagdo a cadeia de suprimentos
da montadora, tais como: fazer o follow up dos suprimentos adquiridos por ela,
informar sobre qualquer problema encontrado nos suprimentos recebidos, e praticar
a mesma politica da montadora com suas fornecedoras, tais como: exigéncias de

certificagdes e de classificacdo A, conforme a VDA 6.3. Essa € uma entre as varias
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obrigagdes que sao contrapartidas dos Mdodulos, relacionadas ao controle da

qualidade.

Entre essas obrigagbes que se referem a sua co-responsabilidade com a
qualidade, estdo as de: fornecer as quantidades de modulos montados conforme a
programagao da producao da montadora; apresentar sugestdes de agdes corretivas,
no caso de ocorréncia de algum problema; buscar melhorias e otimizagdes nos seus
processos produtivos; melhorar a sua produtividade; buscar redug¢des de custos;
praticar Engenharia Simultanea e a analise do modo e do efeito das falhas (FMEA),
a fim de evitar problemas de producgao; e atingir determinado nivel de classificacéo

dos programas da montadora, Audit, Function e VDA 6.3.

Contudo a montadora tem o direito de exigir dos Médulos que ndo seja feita
transferéncia do know-how, obtido mediante a sua participagcdo no Arranjo

Organizacional CM, para outras plantas.

Compete a montadora comercializar seus produtos, e fornecer todas as
informacgdes relativas a programacgéo de produ¢ado em tempo habil, a fim de que os
Modulos possam se organizar para poder cumpri-la. Contudo os Mddulos tém o
direito de receber toda a infra-estrutura necessaria para a sua operagao de
montagem. Portanto, a montadora deve comprar € nao deixar faltar suprimentos de

fornecedoras desenvolvidas e homologadas por ela.

Apesar da montadora coordenar o processo produtivo, cada Mddulo tem
autonomia para definir o seu processo, e tem o direito de receber da montadora
pelos trabalhos realizados, no prazo acordado, que é quando o autoveiculo passa

pelo ponto ZP8.

8.1.5 Politicas das empresas do Clcom 8.1.5 Politicas das empresas do CM com

relagao aos produtos e as relagao aos produtos e as
fornecedoras fornecedoras
Politicas da montadora: Politicas da montadora:

= Realizar planejamentos de longo, médio e = Expandir o mix de produgao;
curto prazo (desdobrado em mensal, semanal . ~
= Expandir a produgdo para 0 mercado
e diario); ; . )
internacional;
» Contratar fornecedoras sob os critérios de « Manter o modelo de produgo do CM:
selegao: preco e qualidade;
= Nao ter funcionarios préprios no processo de

= As fornecedoras devem fornecer suprimentos < .
produgéo;

a montadora com a qualidade acordada, na



a montadora com a qualidade acordada, na

quantidade, no prego, no tempo e na
sequéncia da programacdo da produgdo da

montadora;

= As fornecedoras devem possuir, a0 menos,
uma certificagdo: da série ISO 9000 ou da
VDA 6; ISO/TS 16949, ou outra;

= As fornecedoras devem se classificar no

melhor nivel da norma VDA 6.3;

= As fornecedoras devem cumprir os requisitos
das areas de Engenharia, de Qualidade e de
Logistica da montadora, nos fornecimentos de

produtos; e

= As fornecedoras devem buscar redugido de

custos de producéo.
Politicas das fornecedoras:

= Praticar a mesma politica de contratagao de

fornecedoras da montadora;
= Fornecer produtos de qualidade a montadora;

= Atender

momento solicitado, na quantidade, no preco

aos pedidos da montadora no

acordado, com a qualidade especificada e
homologada dos suprimentos e processos, por
meio  dos serao

quais os produtos

transformados; e

® Buscar a inovacao, criagao de produtos mais

sofisticados, de alto desempenho.

256

= Nao acompanhar e interferir na politica de
qualidade dos Moddulos, embora todos devem
seguir e atender as politicas de qualidade da

montadora;

= Exigir tanto de suas fornecedoras externas
como dos Mddulos a aplicagdo de normas (tais
como as da série 1ISO 9000, QS ou a ISO/TS
16949, e a VDA 6.3) que possam garantir a

qualidade dos suprimentos fornecidos;

= Garantir que os produtos sejam fabricados

dentro dos seus padrbes de Qualidade; e

= Contratar fornecedoras sob os critérios de

selecao: prego e qualidade.
Politicas dos demais Médulos:
= Seguir uma politica Unica, que é a do CM,;
= Seguir a politica da qualidade da montadora;

= Praticar a mesma politica da montadora em
relacdo a contratagdo de fornecedoras. Todas
as empresas que fornecem suprimentos para o
CM tém que ser certificadas por uma norma da
ISO 9000, QS ou a ISO/TS 16949.

Também a norma VDA 6.3 deve ser empregada

série

as fornecedoras; e

® Priorizar a qualidade dos servigos e de prazos
de entrega, bem como a flexibilidade ou seja,

primar por atender a montadora, plenamente.

As politicas da montadora nos dois arranjos organizacionais com relagaéo as

fornecedoras sdo as mesmas, ou seja, todas fornecedoras devem possuir a0 menos

uma certificacéo, e sdo contratadas com base nos critérios: preco e qualidade.

Por sua vez, as fornecedoras do PIC e os Mddulos também seguem as

by

mesmas politicas da montadora em relacdo a qualidade e a contratacdo de

fornecedoras. Vale ressaltar ainda, as politicas de suas empresas estdo em

consonancia com as obrigagdes contratuais e com os seus objetivos de participagéo

no Cl e no CM, logo, estdo em consonancia com as politicas da montadora.

No Cl a montadora tem no planejamento a base para o alcance de seus
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objetivos organizacionais. Esse planejamento define as operagdes e a integracéo
dos processos produtivos das fornecedoras, de modo que o produto final seja
entregue na qualidade, no prazo de entrega, no custo e nas especificagcdes
acordadas. Este planejamento desdobra-se em planejamentos de longo prazo (cinco
anos); de médio prazo (um ano); e de curto prazo, denominado planejamento
mensal que, por sua vez, € desdobrado em semanal (planejamento firme), e que
possibilita o planejamento diario. Apesar de nao ter sido citado, no CM também é

realizado o planejamento de longo, médio, e curto prazo.

A politica de gestao da qualidade da montadora nos dois arranjos define que
todas as fornecedoras e Moddulos sado responsaveis por fornecer sistemas ou
modulos a montadora com a qualidade acordada, na quantidade, no prego, no
tempo e na sequéncia da programagédo da producdo da montadora. Todas devem
possuir, ao menos, uma certificacdo da série — ISO 9000, VDA 6, ISO/TS 16949, ou
outra, e ter condigdes de cumprir os requisitos das areas de Engenharia, de
Qualidade e de Logistica da montadora. Também a montadora exige que suas
fornecedoras se classifiguem no melhor nivel da norma VDA 6.3, e recomenda
melhorias a serem implementadas pelas fornecedoras, a fim de alcancarem esta
classificagdo. Contudo, no CM ¢é politica da montadora ndo acompanhar e interferir
na politica de qualidade dos Modulos, embora todos saibam que devem seguir e

atender as politicas de qualidade da montadora.

A politica de redugao de custos de produgdo da montadora nos dois arranjos
implica em um esfor¢o de todas as areas, inclusive das fornecedoras do PIC, dos
Modulos e das fornecedoras externas, em identificar oportunidades para tal, porém

sem comprometer a qualidade dos produtos e processos.

A manutencdo do CM é uma das politicas da montadora, a qual implica em
manter uma relagdo proxima com suas melhores fornecedoras, tendo-as como
parceiras e responsaveis pela produ¢ao dos autoveiculos. Sendo assim, é politica

da montadora nao ter funcionarios trabalhando diretamente na producéo.

Ha coeréncia entre os objetivos, direitos, obrigacdes, e politicas, por parte da
montadora, das fornecedoras e dos Mddulos. Esse contexto evidencia que, na
pratica, as empresas do Cl e do CM atendem as recomendacdes do ponto de vista
tedrico, para que a relagdo de parceria seja bem sucedida, de modo a possibilitar a

efetividade no processo produtivo realizado pelos envolvidos.
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8.1.6 Programas adotados pelas
empresas do Cl para o
desenvolvimento de produtos,
processos e tecnologias

8.1.6 Programas adotados pelas
empresas do CM para o
desenvolvimento de produtos,
processos e tecnologias

Adotados pela montadora: Adotados pela montadora:

»Sistemas de gestdo da qualidade =Sistemas de gestdo da qualidade de

(certificagbes); suprimentos e do produto final (certificagdes);

= Key Performance Indicators (KPI); =PEP e PEP+Q - relativos a melhoria de

» Produkt Kosten Optimiteat (PKO); processos;
= Ranking mundial de fidelidade de resultados; * Audit, e
= Function.

= Audit,

« Redugao de custos: Adotados pelos demais Médulos:
= Embora nao com

sejam  programas

» Confiabilidade de prazos de entrega; e
denominagdo especifica, seguem agdes que
" Desenvolvimento de novos projetos. visam a confiabilidade de prazos de entrega da

Adotados pelas fornecedoras: montadora; redugdo de custos - cash

conservation, Produkt Kosten Optimiteat (PKO)
e analise de falhas (DRC);

5S; Melhoria

continua (kaizens); monitoramento e analise

= Programas de qualidade:

de indicadores de desempenho de processos

produtivos internos; e avaliacdo de

desempenho de suas fornecedoras;

= Programa de participagdo de Ilucros e
resultados (PLR), cujas metas envolvem custo,

qualidade e prazo de entrega; e

= O Audit e o Function da montadora; e

= Avaliagdes de desempenho relacionadas ao
Direct Run, e a norma VDA 6.3, a que todos os
Modulos se submetem; e ainda reunides
internas realizadas diariamente no chdo de
resultados dessas

fabrica, nas quais os

. avaliagdes sao discutidos.
= Seguem o Programa de redugéo de custos em

produtos e processos e programa de

confiabilidade de prazos de entrega da
montadora.
Nos dois arranjos organizacionais ha diferentes modalidades de participagao

no desenvolvimento de produtos, processos e tecnologias, por parte das
fornecedoras e dos Mddulos. Por isso, ndo foram referidos os mesmos programas. A
participacdo de fornecedoras e Moddulos € determinada basicamente pela
necessidade da montadora, e também pelo dominio tecnolégico das empresas
parceiras relativo aos seus produtos e processos. Percebe-se que as fornecedoras e

0s Mddulos adotam os mesmos programas da montadora.

Sao adotados nos dois arranjos sistemas de organizagdo embasados nos

conhecimentos e nas técnicas de programas, tais como: 5S; Qualidade Total; JIT; e
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Kanban. Esses sistemas utilizam as ferramentas apropriadas as necessidades de

cada area.

Nos dois arranjos, ha um processo plenamente definido para garantir a
qualidade dos suprimentos que entram na planta e do produto final (autoveiculos).
Em razdo disso, a montadora recebe os suprimentos com qualidade assegurada

pelas fornecedoras e Modulos e das fornecedoras externas.

Uma questdo a ser considerada € que nos dois arranjos as fornecedoras
estdo distantes de suas matrizes, e envolvidas totalmente no processo de trabalho
junto a montadora. Sendo assim, seguem rigorosamente as exigéncias da
montadora, referentes aos requisitos de qualidade dos suprimentos entregues e as
certificagdes, que se relacionam a qualidade, a confiabilidade dos prazos de entrega;

a flexibilidade de composto; e a reducéo de custos de producao.

8.1.7 Programas adotados pelas 8.1.7 Programas adotados pelas
empresas do Cl para o empresas do CM para o
desenvolvimento de pessoal desenvolvimento de pessoal

Adotados pela montadora. Adotados pela montadora.

*A montadora realiza programas de «S30 desenvolvidos de acordo com a sua
treinamento, atualizacdo e qualificacdo, em necessidade.

conjunto com a empresa Talentos do Parana. . ) )
- Sao realizados levantamentos junto a cada

- Sé&o de responsabilidade de cada empresa Maédulo do CM, sobre as suas necessidades.

participante do Arranjo Organizacional Cl. - Foi citado como exemplo o Programa Cinco

- Na&o séo realizados em conjunto (exceg&o: Estrelas, que visa qualificar os funcionarios

brigada de incéndio e uso de empilhadeira). do chao de fabrica para a produgéo da nova
cabine.

Adotados pelas fornecedoras. . o
- Nem todos os funcionarios participam desse

= As fornecedoras adotam treinamentos programa. Os que participam tornam-se
especificos para seus funcionarios. multiplicadores do programa em seus
- Sdo realizados por iniciativa de cada Médulos.
= Foram citados programas de treinamentos para
a certificagdo ISO/TS 16949:2002, em que

todos os funcionarios foram envolvidos; e

empresa fornecedora.
- Nao sao realizados em conjunto (excegao:

brigada de incéndio e uso de empilhadeira).
workshops, como o de gestdo ambiental

referente a ISO 14001:2004.
Adotados pelos demais modulos.

= Programas corporativos da montadora, nos

quais os demais Mddulos participam, mas
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pagam por eles.

= Programas  especificos, realizados pelos
Modulos, individualmente, para o que afeta seu
pessoal, do ponto de vista do know-how de

suas operagdes.

- Citaram o Programa Cinco Estrelas, como
exemplo de um programa corporativo.

- E os programas de integracao do funcionario
como exemplos dos que sao especificos de

cada Modulo.

No ClI e CM sao desenvolvidos programas a partir do levantamento das
necessidades de cada area e dos Mddulos. No Cl a montadora em conjunto com a
empresa Talentos do Parana, que é quem organiza e desenvolve os programas de
treinamento, realiza as atualizacdes e qualificagcbes, e ainda pode identificar no
mercado os programas que estdo sendo realizados, e sugerir a montadora e as

fornecedoras do PIC a sua realizagao.

O desenvolvimento e melhoria de capacidades de funcionarios sido de
responsabilidade e iniciativa de cada empresa participante do arranjo organizacional
Cl, portanto, ndo sao realizados tais programas em conjunto com as fornecedoras, a
excecgao dos treinamentos da brigada de incéndio e do uso de empilhadeira, que
fazem parte da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalho (SIPAT),

realizada anualmente.

Todavia, as fornecedoras tém programas especificos para desenvolvimento
de pessoal realizados internamente, ou mediante fornecimento de bolsas de estudo.
Objetivam a integracdo dos funcionarios a empresa e a sua qualificagdo, a fim de
que eles adquiram conhecimentos e praticas necessarias para as atividades a serem
desenvolvidas; e visam tanto a dimensao técnica (operacdo e montagem de
equipamentos; adogcdo de medidas de seguranga no trabalho; e o desenvolvimento
de novos produtos), como a dimensdo comportamental (mediagdo de conflitos; de
controle de estresse e ansiedade dos funcionarios; e desenvolvimento de lideres

para todos os niveis organizacionais).

Como no CM a montadora € responsavel pelo gerenciamento do processo
produtivo, é ela quem planeja e organiza os programas corporativos de
desenvolvimento de pessoal para todos os Mddulos, tanto do ponto de vista técnico

como do motivacional.
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Apesar de a montadora desenvolver programas motivacionais para todos os

integrantes do CM, cada Mdédulo tem a sua politica motivacional. Nas reunides de

Logistica e de Producdo também é tratado este assunto quando € sugerido algo

para todos os Mdédulos.

Contudo, os demais Mddulos sao co-responsaveis pelos resultados almejados

e devem, ndo so financiar a participacdo de seus funcionarios nos programas

corporativos, como viabilizar programas especificos que venham a atender as

necessidades proprias do seu processo de montagem, bem como as necessidades

motivacionais e de integracao de seu pessoal ao trabalho.

8.1.8 Praticas adotadas pelas empresas
do CI que focalizam os quatro
objetivos de desempenho

Adotadas pela montadora.

= Qualidade do produto - elaboragdo de

especificagbes em conjunto com as

fornecedoras, em determinadas situagdes.

» Confiabilidade dos prazos de entrega -
pagamento a algumas fornecedoras pelos
suprimentos entregues, somente quando os
veiculos passarem,
ponto ZP7 ou ZPS8.

sem pendéncias, pelo

= Confiabilidade dos prazos de entrega e
reducdo de custos - JITS e alguns Kanbans; a
propria organizagdo do CI, que possibilita
proximidade fisica entre a montadora e as
fornecedoras; e a produgdo puxada pelas

vendas.

= Reducgao de custos - compra a maior parte dos

suprimentos que serdo agregados aos

veiculos, e os entrega as fornecedoras

instaladas no PIC, em consignacgéo.
Adotadas pelas fornecedoras.

» Qualidade do produto - gestdo da qualidade;

busca permanente pela melhoria dos

processos; atendimento as especificacdes e

inspegdo dos suprimentos recebidos e dos

8.1.8 Praticas adotadas pelas empresas
do CM que focalizam os quatro
objetivos de desempenho

Adotadas pela montadora.

= Qualidade do produto — inspecbes realizadas
pelos inspetores da montadora, em cem por
cento dos autoveiculos; e reunides diarias nos
periodos manha e tarde, com os oito modulos,

para orientar as necessarias agdes corretivas.

= Redugéo de custos — o pré-seqliienciamento e a

coleta seletiva de suprimentos.

= Qualidade e redugdo de custo - pré-

sequenciamento de suprimentos e poka-yoke.
= Confiabilidade dos prazos de entrega e redugéo

de custos — JITS, alguns Kanbans, e a coleta

seletiva de suprimentos.
Adotadas pelos demais Modulos.

= Qualidade do produto — monitoramento de
indicadores VDA, DRC, e do Audit, adogao da
metodologia FMEA,;

periodos manha e tarde, com os oito modulos,

reunides diarias nos

para orientar as agdes corretivas.

= Qualidade e redugédo de custo — poka-yoke e
FIFO.

= Confiabilidade dos prazos de entrega e redugao

de custos logisticos — o JITS e alguns Kanbans.
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transformados e entregues a montadora; € =Qualidade dos produtos, confiabilidade de
monitoramento de indicadores. prazos de entrega, flexibilidade de composto e a

= Reducio de custos de produgio - inspecdes redugéo de custos de produgao — follow up de

de qualidade realizadas em todas as linhas; suprimentos comprados pela montadora, € a

revisdes de processos: e adogio do 5S. verificagdo mensal de necessidade de

suprimentos.
= Reducéo de custo e a flexibilidade - a estrutura

celular de algumas empresas.

» Redugéo de custos e confiabilidade de entrega

- JITS e alguns Kanbans.

= Confiabilidade de entrega e flexibilidade do
composto - manutengdo de estoque minimo
dos suprimentos que sao agregados ao

produto que fornecem a montadora.

= Praticas que focalizam os quatro objetivos de
desempenho - permanéncia de um residente
na planta da montadora; monitoramento da
linha de produgcéo da montadora; recebimento
de releases e reunides semanais com todas as
empresas do Cl.

No CIl, as praticas adotadas que focalizam os quatro objetivos de
desempenho, sdo: elaboragdo de especificagdbes em conjunto, em algumas
situagdes; pagamento as fornecedoras apds a passagem do veiculo pelos pontos
ZP7 ou ZP8; a producao puxada pela area de vendas; compra da maior parte dos
suprimentos pela montadora; busca da melhoria continua dos processos; inspecdes
de qualidade dos suprimentos recebidos e fornecidos a montadora; monitoramento
de indicadores de desempenho; estoque minimo de suprimentos; presenca de
residente na planta da montadora; monitoramento da linha de producéao; e reunides

semanais das empresas do ClI.

E no CM, as praticas adotadas sao: inspecdes de qualidade realizadas pelos
inspetores da montadora; reunides diarias nos periodos da manha e da tarde com
representantes dos oito mddulos; pré-seqlienciamento e coleta seletiva de
suprimentos; poka-yoke; monitoramento de indicadores; uso da FMEA; FIFO; follow

up de suprimentos; verificagcdo mensal de necessidades de suprimentos.

Constata-se que as praticas adotadas nos dois arranjos sdo as mesmas,

considerando-se que algumas delas foram citadas em outras categorias.

No entanto, ha praticas adotadas exclusivamente no Cl, e outras no CM. A
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presenca de um funcionario residente da fornecedora na planta da montadora e

reunides semanais dos representantes das empresas do Cl sao praticas exclusivas

desse arranjo. Por sua vez, o follow up dos suprimentos e as reunides diarias nos

periodos da manha e da tarde, com participacdo dos representantes dos oito

Modulos, sdo exclusivas do CM.

8.1.9 Acoes desenvolvidas junto as
empresas do Cl a fim de
melhorarem o seu desempenho

Acoes desenvolvidas pela montadora:

= Avaliagdo do desempenho mediante: o Audit,
verificagdo dos prazos de entrega e

monitoramento pela Area de Logistica; e

= Exigéncia de aperfeicoamento continuo dos
processos das fornecedoras com vistas a

reducao de custos.
Acoes desenvolvidas pelas fornecedoras:

= Ndo sdo desenvolvidas ag¢des em conjunto

entre as empresas que formam o Cl.

Contudo, os informantes das fornecedoras

referiram que:

= realizam-se  reunides especificas para

negociagdo salarial, com representantes de
todas as empresas instaladas no PIC, da
VW/Audi e do sindicato; e

® realizam-se reunides de periodicidade mensal
entre as empresas instaladas no PIC, em que
grupos de trabalho apresentam propostas de
melhorias a serem discutidas, que envolvem
questoes de seguranga, transporte,
alimentagao, saude e outras de interesse de

todos.

8.1.9 Acodes desenvolvidas junto as
empresas do CM a fim de
melhorarem o seu desempenho

Acodes desenvolvidas pela montadora:

= Reunido diaria de Logistica e Produgdo com a
participagdo dos gerentes dos oito Mddulos e o

da operadora logistica;

= Desenvolvimento de pessoal realizada em

conjunto, com os oito Mddulos; e

= Desenvolvimento de novos produtos por
equipes constituidas por funcionarios das

empresas - Médulos e montadora.
Acoes desenvolvidas pelos demais Médulos:

= Reunido diaria de Logistica e Produgdo com a
participagédo dos gerentes dos oito Mddulos e da

operadora logistica;

= Reunides mensais com os gerentes dos oito
Modulos, para avaliagdo das atividades
produtivas do més anterior, visando a melhoria

das operagoes;

= Formacgéo de grupos de trabalho, cada um com
uma responsabilidade, para os quais sao

definidas agdes em conjunto;

= Obtengao da certificagao ISO/TS 16949:2002 e
ISO 14001:2004, que abrangem todo o CM,;

= Troca de atividades entre alguns Modulos a fim
de agilizar o trabalho de cada um, ou obter uma

melhoria na qualidade;

= Desenvolvimento de pessoal, realizado em

conjunto com os oito Médulos; e

= Desenvolvimento de novos produtos realizada
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por equipes constituidas por funcionarios dos
Médulos e da montadora.
N&o sdo desenvolvidas agdes em conjunto entre as empresas que formam o
Cl, a fim de melhorarem o seu desempenho. Excecéo para a reunido de negociagao

salarial e da reunidao com periodicidade mensal dos membros das empresas do PIC.

Por sua vez, o desempenho das fornecedoras €& acompanhado pela
montadora por meio do Audit, realizado diariamente; por meio da verificacdo do
cumprimento dos prazos de entrega e do monitoramento pela Area de Logistica. A
montadora ndo acompanha e néao interfere na gestao das suas fornecedoras, estas
devem melhorar continuamente seus processos, 0 que tera consequéncias na

reducéo de custos do processo produtivo e na reducéo de precos de seus veiculos.

No CM, destacam-se as reunides diarias de Logistica e Produgdo. Nessas
reunides sao informados os fatos ocorridos no processo produtivo do dia anterior,
bem como discutidas as a¢des que devem ser adotadas a fim de evitar os problemas
identificados. Todavia, reunides mensais também s&o realizadas em conjunto, com a
participacado de gerentes dos oito Modulos. Nelas séo realizadas avaliagbes de todos
os fatos que ocorreram no més anterior, a fim de encontrar alternativas para evitar
que os problemas identificados se repitam, e discutir possibilidades de melhoria das

operagoes.

Ademais, ha grupos de trabalho constituidos de representantes dos oito
Modulos. Cada grupo tem uma responsabilidade especifica, visando a melhoria de

desempenho do processo de montagem dos autoveiculos.

Ocorrem também no CM agdes conjuntas (trocas de atividades) somente
entre alguns Modulos, a fim de melhorar o desempenho do processo produtivo ou

obter uma melhoria na qualidade da atividade.

Além disso, as acgdes relativas a desenvolvimento de pessoal e
desenvolvimento de novos produtos sao realizadas em conjunto, com a participagéo

da montadora e dos demais Moédulos.

Portanto, no CM sao realizadas diversas agées em conjunto a fim de melhorar
o desempenho dos oito Mddulos. Essas agdes se justificam pelo fato de cada
Modulo ter responsabilidade por tudo que diz respeito ao trecho da linha de
producdo pelo qual é incumbido, mas tem responsabilidade compartilhada com

outros Mddulos, por todo o processo, uma vez que todos os Mddulos sé recebem
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pelos servicos realizados quando o autoveiculo é aprovado pelos inspetores da

VW/Caminhdes, no final da linha de montagem.

8.1.10 Desenvolvimento de novos
produtos

8.1.10 Desenvolvimento de novos
produtos

Na montadora. Na montadora.

= Projetos desenvolvidos por equipes = Projetos desenvolvidos por equipes

multifuncionais da montadora: multifuncionais da montadora com a

_ conforme interesse da montadora pode participagao de representantes dos Mddulos ou

- ~ ) de suas matrizes, conforme interesses e
haver participacao de fornecedoras; e

- a participagio da forecedora depende da  "ecessidades.

complexidade e tecnologia do processo Nos demais Médulos.

produtivo do produto fornecido. = A critério da montadora, ha diferentes

Nas fornecedoras.

modalidades de participagao no

= A critério da montadora, ha diferentes desenvolvimento de novos produtos, nas quais

modalidades de participacao no os Modulos:

desenvolvimento de novos produtos, nas quais ~ . .
- ndo participam do projeto, somente suas

as fornecedoras: . .
matrizes, no caso que envolve suprimentos

- nao participam do projeto, somente suas
matrizes;

- nao participam do projeto, mas depois sao
consultadas quanto as necessarias
adequacbes em seus processos produtivos

para o novo produto; ou

fornecidos por ela;

nao participam do projeto, mas depois séo
consultados  quanto  as necessarias
adequagdes em seus processos produtivos
para a fabricagao do novo produto; ou

participam efetivamente em todas as fases,

- participam quando solicitadas, pois detém a quando solicitados, pois detém a tecnologia

tecnologia do processo produtivo e de do processo produtivo e de desenvolvimento

desenvolvimento do produto. do produto.

No Cl e no CM ha fornecedoras, Médulos e suas matrizes que participam de
projetos de novos produtos da montadora, quando solicitados, por terem
experiéncia, deterem a tecnologia do processo de producédo e de desenvolvimento

de novos produtos, e colocarem-nas a disposicao da montadora.

Nos dois arranjos organizacionais ha diferentes modalidades de participacao
das fornecedoras e dos Mddulos nos projetos de novos produtos. Ha casos em que
a empresa nao participa do projeto, mas, posteriormente € consultada sobre a
viabilidade da montagem do novo produto. Em alguns casos a empresa participa em
todas as fases, pois detém a tecnologia do produto e do processo. Em outros casos

somente ha participacdo da matriz da fornecedora no projeto. Destaque-se que a
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participacdo de empresas (fornecedoras, Modulos os suas matrizes) no

desenvolvimento de novos produtos fica a critério da montadora.

No caso que envolve o suprimento fornecido pela matriz do Mddulo, é esta
que participa. Contudo, ha Mddulos que ndo participam do desenvolvimento de
produtos, somente sdo consultados sobre questbes relacionadas com a sua

operagao de producao.

Em alguns casos, a participagdo de uma determinada fornecedora ou Modulo
€ ampla, em relacdo ao suprimento que sua matriz fornece e a operacgao produtiva
que realiza. No caso de empresas que sao especialistas nos suprimentos que
fornecem e nas operacgdes que suas fornecedoras ou Mddulos realizam, estas séo

consultadas sobre os novos produtos, a fim de que avaliem se tém condi¢cdes de

atender as novas necessidades.

8.1.11 Caracteristicas do relacionamento
entre a montadora e fornecedoras
do PIC

Na perspectiva dos informantes da

montadora.

= O relacionamento técnico é — transparente,
aberto, cooperativo, de confianga mutua, pro-

ativo, possibilitando:

- transparéncia nas informagbes, franqueza
e interesse em dar explicagdes;

- acesso as informagdes de planejamento e
programacgao da produgao;

- acompanhamento do processo produtivo
em tempo real pelas fornecedoras;

- acesso livre e facil de pessoas das
fornecedoras a sua planta;

- agilidade na identificagdo de resolugédo de
problemas; e

- resolugdo conjunta de problemas.

= O relacionamento comercial — ndo ¢é

transparente, cooperativo e de confianga

mutua.
Na perspectiva das fornecedoras.

= Para algumas o relacionamento pode ser

8.1.11 Caracteristicas do relacionamento
entre a montadora e demais
Modulos do CM

Na perspectiva dos informantes da
montadora.
= O relacionamento técnico é - horizontal,

transparente, aberto e franco, possibilitando:

- transparéncia nas informacgoes, franqueza, e
confiabilidade na informacgao trocada entre os
envolvidos no CM; e

- rapidez na troca de informagbes entre a
montadora, os Mddulos e as sua matrizes.

= As informagdes referentes a custos nado sao

transparentes.
= O relacionamento comercial - ndo €
transparente.
= Algumas acbes diretivas da montadora

dificultam o relacionamento.
Na perspectiva dos demais Médulos.

= O relacionamento entre a montadora e Moédulos
é aberto, transparente, de co-dependéncia e de

cooperagao e de confianga mutuas.

= Os Mddulos tém abertura e acesso as pessoas



somente comercial, em que as empresas

seguem as diretrizes do contrato estabelecido.

= Qutras referem que o relacionamento técnico é

transparente, aberto, cooperativo e de

confianga mutua, pré-ativo, possibilitando:

- transparéncia no relacionamento entre a
montadora e a sua empresa;

- abertura, facilidade, rapidez, efetividade,
franqueza e clareza na comunicagao entre
as empresas;

- abertura para sugestdes de melhoria; e

- agilidade e facilidade de deslocamento das
pessoas entre as plantas e de informacgao.

Influéncia da proximidade fisica e do
relacionamento na solu¢ao de problemas, na
percepcao dos informantes da montadora e

das fornecedoras.

Na percepcao dos informantes da

montadora:

= Diminui o tempo e os custos para solucionar

problemas de producéo;

= Contribui para que o relacionamento seja

transparente e aberto;

= Facilita o relacionamento por: presenga do
residente da fornecedora na planta da
montadora; deslocamento rapido de pessoas
entre as plantas, e reunibes com as
fornecedoras para tratar de assuntos mais

complexos;

= Quanto melhor o relacionamento, menos
tempo é gasto para resolver um determinado

problema, e mais rapido chega-se a solucao.

Na percepcio dos informantes das

fornecedoras:

= Permite solugdes eficientes, com menor custo

e tempo;

= Permite o deslocamento rapido de pessoas

entre as plantas e o acompanhamento
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da montadora que decidem, a qualquer

momento.

= Ha fidelidade, envolvimento, e cooperacao entre
todos os Moddulos, abertura e acesso total a
informacdes. Ha relacdo de parceria entre os
oito Médulos. Ha co-dependéncia entre os oito
Médulos. Nao ha relagédo de subordinagéo entre

os participantes do CM.

= O relacionamento é integral, incondicional, ha
compartiihamento da gestdo do processo
produtivo, ha cooperacdo, disposicdo e

empenho de todos para que seja cumprida a
programagao da produgdo, ha interacéo,

sinergia e transparéncia quando sao tratadas

questodes ligadas a recursos humanos.

ndao é

= O relacionamento comercial -

transparente.

Influéncia da proximidade fisica e do
relacionamento na solugao de problemas, na
perspectiva dos informantes da montadora e

dos moédulos.
Na percepgéao dos informantes da montadora:

= Diminui o tempo para solucionar problemas de

producéo;

= Possibilita que ocorram trocas de muitas
informacgdes, com agilidade, e com isso ha um

ganho de flexibilidade na producéo; e
= Aucxilia a resolugao de problemas.

Na percepcao dos informantes dos demais

Modulos:
= A proximidade fisica permite:

- 0 encontro rapido entre representantes das
empresas do CM;

- 0 acesso rapido a pessoas que tomam
decisbes e a informagdes a qualquer
momento;

- a identificagdo e a solugao de problemas

rapidamente;
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conjunto das agbes acordadas para as - maior clareza acerca das necessidades do
solugdes de problemas; cliente, de suas dificuldades, e das solugdes

» Permite resolver um problema em tempo habil que este pode apresentar;

para evitar a perda de produgdo de veiculos, - evitar a perda de producao de autoveiculos;

penalizagBes e tensdo entre as empresas; - que muitos problemas sejam resolvidos no

nivel operacional, ndo sendo necessario o

= Facilit informacgo raam A s .
acilita 0 acesso a informagdes para ambas as contato com niveis gerenciais superiores;

empresas, e assim possibilita a solugao de , . -
P P ¢ - que o Modulo mostre com maior facilidade e

problemas, de maneira pré-ativa, agil, com i
clareza, qual é o seu problema para a

menos burocracia, com redugao de custos e i s x i
montadora; e € uma “posicao estratégica”,

tempo; e . .
que aproxima pessoas e facilita o

= O sucesso desse arranjo organizacional esta relacionamento politico entre as empresas.
diretamente ligado a proximidade fisica e ao
relacionamento entre as empresas envolvidas.

Nos dois arranjos nao ha dificuldades relativas ao relacionamento técnico
entre a montadora e as fornecedoras ou Moddulos. Consideram-no como de
confianca mutua, transparente e cooperativo. Suas caracteristicas mais importantes
sdo: transparéncia e acesso a informagbes de planejamento e programacido da
producao; acesso livre das fornecedoras a sua planta e as pessoas que decidem;
facilidade de encontro pessoal entre as pessoas; acompanhamento do processo
produtivo em tempo real; e agilidade e participagdo conjunta na identificagdo e

resolucio de problemas.

Por outro lado, nos dois arranjos o relacionamento comercial entre a
montadora e suas fornecedoras e os Mddulos nao é transparente, cooperativo e de

confianca mutua. E diretivo, radical e autoritario por parte da montadora.

No CI, para algumas fornecedoras, o relacionamento entre elas e a
montadora € apenas comercial, ndo se caracterizando como uma relagdo de
parceria. Por sua vez, para outras fornecedoras, o relacionamento entre elas e a
montadora € aberto, transparente, cooperativo e de confianga. Ha facilidade, rapidez
e efetividade de comunicacdo e na troca de informacédo entre as empresas. A
comunicagao é franca e clara na definicdo de novos projetos, havendo abertura para
sugestdbes de melhoria. Esta situagcdo revela que ha diferencas entre os

relacionamentos da montadora com empresas participantes dos Arranjos.

Nos dois arranjos, a proximidade fisica entre montadora e fornecedoras e os
Modulos diminui o tempo e os custos para solucionar problemas de producgao.

Algumas situagdes que exemplificam a agilidade e redugao de custos nas solugdes
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de problemas, sdo: no Cl, a presenga do residente na planta da montadora, o
deslocamento rapido de pessoas entre as plantas, e reunides com as fornecedoras
para tratar de assuntos mais complexos; no CM, reunides diarias de Logistica e de

Producgao e encontros pessoais entre representantes da montadora e dos Médulos.

No CM, ha parcerias entre todos os Modulos. Caracteriza-se como uma
parceria integral, incondicional, perceptivel pelo fato de haver compartilhamento da
gestdo da fabrica, e das expectativas quanto ao volume da produgado. Existe
cooperagao, colaboragao, intengéo, disposicdo e empenho de todos para que seja
cumprida a programacao da producao e demais objetivos comuns no CM. Ademais,

os Mdédulos tém acesso as pessoas que decidem, a qualquer momento.

A proximidade fisica entre os oitos moédulos influencia a solugdo de
problemas, pois: permite 0 encontro rapido entre as pessoas, € 0 acesso rapido as
que tomam decisdes; permite o acesso a informagdes a qualquer momento e,
consequentemente, a identificagdo e a solugdo de problemas com muito mais
agilidade; ha possibilidade de o Mddulo ter maior clareza acerca das necessidades
da VW/Caminhdes, de suas dificuldades, e das solugdes que esta pode apresentar,
bem como permite a este mostrar com maior facilidade e clareza, qual é o seu
problema para a montadora; permite evitar a perda de producéo de veiculos, pois ha

facilidade de resolugao do problema.

8.1.12 Bases da manutencgao do
relacionamento entre montadora
e fornecedoras do PIC

Ocorre em duas modalidades:

- aembasada em contrato comercial; e,
- aembasada em parceria e colaboragao por
parte de algumas fornecedoras.
Ha casos em que ainda n&o foi assinado o
contrato comercial, tendo em vista a dificuldade
da fornecedora em aceitar as exigéncias da

montadora.

8.1.12 Bases da manutengao do
relacionamento entre montadora e
Modulos do CM

Ocorre em duas modalidades:

- aembasada no contrato comercial; e,
- a embasada na relagdo de parceria entre
todos os Mdbdulos, caracterizada por
cooperagao, dependéncia mutua, e objetivo
comum de produzir autoveiculos, com a
melhor qualidade e com o menor custo.
Entretanto, os informantes afirmaram que ha
muitas coisas que, de fato, séo realizadas no CM

e nao constam no contrato.

Apesar dos dois arranjos serem constituidos por meio de estruturas

organizacionais e fisicas distintas, em ambos o relacionamento entre montadora e as

fornecedoras ou Moddulos esta baseado em contrato comercial e também em
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parceria por parte de algumas fornecedoras. Devida a forma organizacional do CM,

pode-se afirmar que nele ha parceria, evidenciada pelas praticas diarias dos

participantes.

No Cl algumas fornecedoras ainda ndo assinaram o contrato, pois nao

concordam com algumas exigéncias da montadora.

8.1.13 Avaliagdo da montadora quanto
ao relacionamento com as
fornecedoras do PIC

Ndo ocorre avaliagdo formal relativa ao
relacionamento entre montadora e fornecedoras

do PIC, em todas as empresas.

Contudo, na perspectiva dos informantes da
montadora, o0s problemas cotidianos de
producdo sao mais facilmente resolvidos com
determinadas empresas, devido a facilidade de
relacionamento entre seus agentes; e a
autonomia que cada uma tem para resolver o
problema perante a sua matriz, em

determinadas circunstancias.

Por outro lado, os informantes das fornecedoras
referiram que ocorre informalmente, em
reunides nas quais participam somente as
fornecedoras, onde sdo discutidos assuntos
gerais da planta e os problemas referentes ao
relacionamento com a montadora; e em outras
situagdes, avaliam-no segundo sua percepgao
acerca de informagdes comunicadas em
reunides, com representantes das fornecedoras

e da montadora.

8.1.13 Avaliagao da montadora quanto ao
relacionamento com os Mdédulos
do CM

Nado ocorre avaliagdo formal da montadora
referente ao relacionamento com os Mddulos,
somente avaliagbes em relacdo ao seu

desempenho.

Contudo, 0s relatos dos informantes
evidenciaram que ha abertura, acesso rapido
entfre as pessoas e transparéncia no
relacionamento entre a montadora e demais
Moédulos. Segundo os informantes da montadora,
dependendo do assunto, os Mddulos procuram
diretamente as pessoas da montadora, sem
nenhuma restricdo. Nenhum Modulo tem

tratamento privilegiado, em detrimento de outros.

Por sua vez, os informantes dos Maoddulos
aludiram que o motivo de nao haver a avaliagao é
devido a ela nao ser necessaria. Quando o
Moédulo deixa de ser atendido em questdes
operacionais, este entra em contato direto com a
montadora, e imediatamente, volta a ser

atendido.

Nao ha avaliacdo formal sistematizada do relacionamento entre montadora e

fornecedoras ou Modulos nos dois arranjos organizacionais. Informalmente, ela

ocorre no arranjo ClI, por parte da montadora e das fornecedoras, nas reunides onde

participam somente as fornecedoras, bem como nas que também participa a

montadora.

No CM essa avaliagdo nao é necessaria, pois ha abertura, acesso rapido

entre as pessoas e transparéncia no relacionamento entre a montadora e os demais

Modulos.



8.1.14 Caracteristicas dos sistemas de

Sao sistemas de

informacao utilizados pelas
empresas do Cl para gerenciar os
processos produtivos

informagdo corporativos,

gerenciados pela montadora.

= Sistemas do tipo MRPII, que gerenciam todos

0s processos que envolvem a produgédo dos

veiculos, entre eles:

Sistema de Informacbes de Fabricacao

(FIS), armazena e coordena os pedidos

feitos a montadora pela rede de
concessionarias.
Sistema de gerenciamento dos

suprimentos utilizados na produgdo dos
veiculos, comprados pela montadora e
entregues em consignagdo para algumas
fornecedoras instaladas no PIC.

Sistema de informagdo EDI, por meio do
qual sdo enviadas as programacgdes da

producdo (releases) e as chamadas JITS.

= Ha interface entre os sistemas proprios de

algumas fornecedoras com os sistemas da

montadora.

= As fornecedoras tém acesso a determinados

Sistemas de Informacg&o a fim de monitorarem

a programacao da producéo.
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8.1.14 Caracteristicas dos sistemas de
informacgao utilizados pelas
empresas do CM para gerenciar os
processos produtivos

Sao varios os sistemas de informagao utilizados
no gerenciamento dos processos produtivos pela

montadora e sdo corporativos.

Ha sistemas para fazer o gerenciamento: (i) das
necessidades de suprimentos; (ii) do recebimento
dos suprimentos; (iii) do estoque; e, (iv) da
producdo. Os Moddulos tém acesso a alguns
desses sistemas, dependendo das suas
necessidades, geralmente por meio de telas de

consulta.

Os Modulos tém acesso aos sistemas que
gerenciam o inventario de suprimentos: (i) o
COPMIS,

componentes, mostra a programagéo, o estoque

que faz a programagdo de
de pecas na fabrica e 0 que esta em processo; (ii)
e 0 PLUMA, que faz a gestao dos estoques. Tém
acesso também ao FIS, que é o gerenciador do
planejamento de produgéo, e ao ESTS, que é o
sistema de engenharia que informa a estrutura do
Ha RONDA, de

gerenciamento de Recursos Humanos, mediante

produto. também o
0 qual é realizado o controle de freqiiéncia, hora

de entrada e saida dos funcionarios.

Somente um dos Modulos referiu que compra
seus proprios suprimentos, portanto tem um
sistema proprio para gerencia-los. Outra
particularidade é que, segundo os informantes
dos Mddulos, a montadora solicita a estes que
abram seus custos, mas as informacoes relativas

a custos nao sao abertas de ambos os lados.

O gerenciamento dos processos produtivos nos dois arranjos Cl e CM sao da

montadora. Por essa razao, ela é proprietaria dos diversos Sistemas de Informacéao

utiizados para a gestdo dos negdcios. Pode-se afirmar que a maioria dos

participantes dos dois arranjos organizacionais utilizam os Sistemas Corporativos da

montadora.

Em virtude do volume de producao diario, do numero de pecas utilizadas, do
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numero de atividades realizadas nas operagdes e da estrutura organizacional do

arranjo Cl, onde sao produzidos oitocentos e dez veiculos diariamente, em média,

nos trés turnos de produgdo, a estrutura dos Sistemas de Informacdo € mais

complexa neste arranjo do que a do CM, onde sdo produzidos em média cento e

cinquenta autoveiculos por dia nos dois turnos de producao.

No Cl e no CM a montadora permite acesso aos Sistemas de Informacéao as

fornecedoras e Modulos conforme suas necessidades. Por exemplo, no Cl as

fornecedoras ndo precisam se preocupar com os suprimentos, por outro lado, no CM

os Modulos sao responsaveis pelo follow up dos mesmos, portanto, eles tém

necessidades de monitorar os estoques da montadora.

8.1.15 Gerenciamento da programagao
da produgao

= A montadora trabalha com previsdes
baseadas na sua experiéncia, para programar
sua producdo. Contudo, a montadora trabalha
com previsdes semestrais, sujeitas a n&o se
realizarem. Seu risco ainda é maior quando se
trata de langamento de novo produto, devido a
imprevisibilidade da sua aceitacdo pelo

mercado.

E atribuigdo da montadora. As informacdes
relativas a programagdo de producdo dos
veiculos sdo comunicadas as fornecedoras por
meio de releases e chamadas JITS, via

sistema EDI.

Ha releases de programacdes semestrais,

trimestrais, mensais e semanais.

As chamadas JITS sao enviadas on-line pela
montadora para a maioria das fornecedoras,
no momento que o veiculo sai da Pintura.
Apds o recebimento dessas chamadas, as
fornecedoras tém, em média, 2:30 horas para
disponibilizar os produtos, com as respectivas
etiquetas, para a operadora logistica apanha-

los e encaminha-los a linha de montagem final.

= Todas as fornecedoras devem informar,

8.1.15 Gerenciamento da programacgao da
producao

= E atribuigdo da montadora. A programagdo da

producdo é fechada pela Area de Logistica,

formalizada em releases, que séo enviados aos

sistema de

Modulos, por meio de um

informacao.

= O planejamento de produgéo é realizado pela
Area de Logistica, a partir de informagdes
acerca da previsao de vendas, sobre a qual &
feita uma anadlise do que a montadora consegue

produzir.

= Ha um planejamento anual, que € ajustado més
a més de acordo com as vendas, que alteram
os volumes e o mix. A medida que vai se
aproximando o més de produgdo, a
programacgao vai sendo ajustada, até que chega
0s quarenta e cinco dias que antecedem este
més. A montadora deve confirmar, para todos
0s envolvidos, seis semanas de programacéo

firme.

= Atualmente, a programagdo de producdo €
informada previamente aos Maddulos, antes

mesmo do release.

= A programagcao didria dos autoveiculos a serem

produzidos conforme a sequéncia de producao,



imediatamente, qualquer problema que possa
ocasionar perda de produgdo a montadora (ao
setor de Controle Central de Material — MCC),
que por sua vez, informara as areas
envolvidas, via EDI, a fim de que solugdes

sejam operacionalizadas.

JITS

apresentam suas restricdbes em atender o

Representantes das fornecedoras
programa de produc¢ao da proxima semana em
reunides matutinas semanais, as sextas-feiras,
nas dependéncias da montadora. Analisam-se
os problemas e solugbes sdo acordadas entre

0s participantes.

= A falta de suprimentos, segundo informantes
da montadora, é a causa mais comum de
alteracdo da programacédo de producédo, e
pode ocorrer  por  diversas razoes;
basicamente, devido a politica que orienta a
manter estoques baixos, e a quebra de
equipamentos. Contudo, ha empresas em que
nao ocorre falta de suprimentos, uma vez que
0 seu estoque minimo atende a mudangas

repentinas na programacéao da produgéo.

Os informantes das fornecedoras reconhecem
problemas que atribuem a montadora, e que
dificultam o gerenciamento da alteracdo da

programag&o em suas empresas. Citaram:

= atrasos e omissbes da montadora nas
informagdes das alteragbes, muitas vezes com
conseqliéncias para os processos produtivos

de mais de uma fornecedora.

= que, eventualmente, a montadora tem
dificuldades na identificagdo do problema na
linha de montagem e da sua causa e,
consequentemente, das

na identificagdo

fornecedoras envolvidas no problema.

mque as alteragbes na programagédo de
producdo da montadora sao freqlentes,
ocorrem de um dia para outro e, geralmente,

decorrerem da falta de suprimentos.
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é transmitida via eletrbnica pela montadora aos

Moédulos.

Os Médulos necessitam de informagdes acerca
do modelo e a quantidade de caminhdes e de
chassis de 6nibus; as suas respectivas cores; e,
os prazos de entrega. Estas sdo enviadas por

meio do Release.

Contudo, os Moddulos necessitam receber das
fornecedoras externas informagdes acerca da
de de

fornecimento, a fim de que seja possivel a

existéncia algum  impedimento

reprogramacéao da produgao.

A producao perdida ao longo da semana é
recuperada no sabado e, dependendo, até no
domingo. Portanto, outra informagéo importante
que os Modulos devem receber é o calendario

de trabalho mensal.

Sa0 muito comuns as alteragcbes na
programacao de producgao, por varias razées. O
maior problema referido foi o de capacidade de

produgéo de algumas fornecedoras externas.

As alteracdes e ajustes da programagdo da
producdo, sao discutidos e realizados nas
reunides diarias e semanais de Logistica e de
ou as vezes,

Producéao, dependendo da

importancia, sdo simplesmente comunicadas.

Os Modulos recebem a programagao por meio
do e-mail, fazem uma analise, e no outro dia
respondem se podem cumpri-la, na reunido de
Logistica e Producdo, na qual é tomada a

decisdo sobre a programacéo.

J& na reunido diaria as 14:00 horas, é realizado
um ajuste fino da sequéncia de produgdo. Sao
tratados os proximos seis dias do programa de
produgéo, depois € comunicado sobre o que vai

ser montado nos proximos trés dias.

Como conseqliiéncia das decisbes e agdes
tomadas nessas reunides, a montadora gera os

novos programas, gera o release e os distribui
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decorrerem da falta de suprimentos. para a cadeia de fornecedoras (internas -

Modulos e externas). Ai, os Modulos atuam
junto a essas fornecedoras como facilitadores
da visibilidade dos novos programas gerados, e

com acao efetiva de follow up .
Nos dois arranjos organizacionais o gerenciamento da programacgao da
producao € realizado pela montadora. S&o frequentes as alteragdes na programagao
da producédo, principalmente por falta de suprimentos (ocasionado por falta de

capacidade de producéo de algumas fornecedoras externas), no Cl e no CM.

No Cl a programacgao da producdo e as chamadas JITS sdo enviadas as
fornecedoras via EDI. As fornecedoras devem informar imediatamente apds analise
da programagdo a montadora sobre as restricbes que podem causar perda de
producdo. Por sua vez, no CM a programagao € enviada aos Modulos e as suas
matrizes via e-mail. Também, os Modulos, as suas matrizes e as fornecedoras
externas devem informar a montadora as restricdes que podem causar perda de

producao.

O gerenciamento da programacao de produgao requer que as agodes relativas
aos processos produtivos sejam coordenadas de modo a viabilizar a produgdo com
qualidade, confiabilidade de prazo, flexibilidade de composto, reducédo de custos, e
de acordo com as necessidades dos clientes. O tipo de arranjo organizacional entre
as empresas que formam o CM contribui para que o gerenciamento do processo

produtivo pela VW/Caminhdes seja mais eficiente, comparado com o ClI.

8.1.16 Dificuldades operacionais da
montadora e fornecedoras do ClI

Dificuldades da montadora.

= Precaria capacidade de produgdo de algumas

fornecedoras  externas que  acarretam
problemas, tais como:

- perda da qualidade dos produtos
fornecidos;

- qQuebras de seus equipamentos, por
excesso de uso e/ou falta de manutengao
preventiva;

- fornecedora com custo de producdo mais

baixo, que emprega mao-de-obra mais

hAarata A nAcarl AAlinArmAntAs mMAaic frAaAnnin

8.1.16 Dificuldades operacionais da
montadora e Médulos do CM

Dificuldades da montadora.

= Precaria capacidade de producdo de algumas

fornecedoras  externas, que  acarretam

problemas, tais como:

- perda da qualidade dos produtos fornecidos;
- quebras de seus equipamentos, por excesso
de uso e/ou falta de manutengéo preventiva;

- atrasos no cumprimento da programacgao de

produgéo.

= Falta de informagao precisa da area de vendas.

= Falta de investimento para ampliagcbes da



barata e possui equipamentos mais frageis,
causando impacto na qualidade e na
quantidade de suprimentos fornecidos.

= Atraso das entregas do produto final a

montadora, decorrente de:

- falha no processo produtivo da fornecedora
externa;

- falha na comunicagéo entre fornecedora e
montadora;

- atraso da entrega de itens (consignagao)
para a fornecedora; e

- atraso no desembaragco aduaneiro de
suprimentos.

= Dificuldade na identificagdo de alguns
problemas na linha de montagem final,
ocasionando demora na comunicagdo com 0s

responsaveis, para a sua solugao.
Dificuldades das fornecedoras.
= Capacidade de investimentos reduzida.
= Inadequacéao de seu espaco fisico.

= Quebra da qualidade de produto que implica

em re-trabalho.
» Quebra de pegas e equipamentos.

= Alteragbes da programacdo da produgéo
decorrentes de quebra da qualidade e de

atrasos de entrega de suprimentos.

= Penalidades indevidas pela parada de linha de

montagem.

= Dificuldades na negociacdo de pregco dos

produtos a serem fornecidos.

®"Falta de profissionalismo de algumas

fornecedoras externas.
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planta.
= [Inadequacéo do espaco fisico da planta.

= Pequena escala de produgado implicando em
dificuldades na compra de suprimentos pela

montadora.
Dificuldades dos demais Médulos.

= Precaria capacidade de producdo de algumas

fornecedoras externas.

= Problemas referentes a qualidade dos
suprimentos fornecidos por algumas

fornecedoras externas.

= Alteragbes da programagdo da produgéo
decorrentes de atrasos de entrega de

suprimentos pelas fornecedoras externas.

= Tempo inadequado da visdo de pedidos, que
causa problemas de abastecimento da linha de

montagem.

= Capacidade de investimentos reduzida dos

Médulos.
= Inadequacgéo de seu espago fisico.

= Afastamento do gerente do Mdédulo do processo

produtivo devido a freqientes reunides.

= Dificuldades na negociagdo de prego dos

servigos produzidos pelos Médulos.

Nos dois arranjos as dificuldades operacionais citadas por todos os

informantes estdo relacionadas a precaria capacidade de producédo de algumas

fornecedoras externas, o que acarreta atrasos das entregas dos suprimentos a

montadora e tem como consequiéncias alteragdes freqlientes da programacao da

producao.
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Por sua vez, as fornecedoras e os Modulos referiram entre outras dificuldades

operacionais, a capacidade de investimento, a inadequagdao do espaco fisico,

problemas com a qualidade dos suprimentos recebidos das fornecedoras externas, e

alteragdes da programacgao da produgéo.

8.1.17 Indicadores de desempenho para
controlar processos produtivos
das empresas do CI

Segundo informantes da montadora:

= Ha registros dos indicadores de desempenho
dos seus processos produtivos, citaram a nota
do Audit e da VDA 6.3, aplicado tanto a
montadora como a algumas fornecedoras,
desde o inicio da operagcdo do Arranjo
Organizacional CIl. Referiram também, como
um importante indicador de desempenho, um
relacionado ao inventario de suprimentos, que
indica se o que ha na planta esta além ou

aquém do que foi autorizado.
Segundo seus informantes, as fornecedoras:

" Também registram indicadores, cujas

avaliacbes orientam agdes de melhoria
continua para seu desempenho. E exigéncia

da montadora, independente de quais forem.
Citaram:

®"a producdo de suprimentos ndo-conformes;
minutos de parada de linha da montadora (line
stop); nota dada a sua empresa no Audit
custos da qualidade; produtividade
relacionando volume de produgéo, numero de
funcionarios e horas trabalhadas; pontualidade
das entregas dos suprimentos recebidos;
turnover;, numero de reclamagdes que a

montadora faz de sua empresa, entre outros.

8.1.17 Indicadores de desempenho para
controlar processos produtivos
das empresas do CM

Segundo informantes da montadora:
= Ha

indicadores de desempenho. Abrangem tanto a

registro e monitoramento de muitos

parte de processos, bem como a dos produtos,
e também a satisfacdo dos clientes. Foram
citados os indicadores obtidos mediante: o

Audit, o DRC, o CPVQ, e a norma VDA.

= Os indicadores monitorados sdo apresentados
em um relatério mensal, no qual sdo analisados
aspectos pertinentes a produgao, tais como: as
implicacbes da perda de produgao; numero de
autoveiculos crippled; e, problemas com
paradas de processo e com manutengado de

equipamentos.
Os informantes dos Médulos relataram:

=Que na linha de montagem ¢é feita uma
verificagdo geral (Audif) em um autoveiculo
escolhido, aleatoriamente, em cada turno de

producéo.
Também citaram:

= as ocorréncias devido a quebra de qualidade

(n&o-conformidade), chamada de help line;

= indicadores sobre as agdes realizadas, e toda
vez que ocorre uma, sao emitidos documentos

especificos para as fornecedoras.

® o0 indicador de comparagao entre o volume do
programa de produgéo e o volume efetivamente

entregue pela fornecedora.

Nos dois arranjos organizacionais ha monitoramento e registros sucessivos

por meio de varios indicadores, bem como avaliacbes dos mesmos, a fim de que
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agdes corretivas sejam tomadas. Os do Audit e da VDA 6.3 foram referidos pelos

informantes dos dois arranjos.

E importante salientar novamente que a planta da VW/Audi é certificada pela
norma NBR ISO 9001:2000 (Apéndice D), a qual tem objetivo de especificar
requisitos para um sistema de gestdo da qualidade. Por outro lado, a planta da VW/
Caminhdes € certificada pela norma ISO/TS 16949:2002 (Apéndice D) e ISO
14001:2004.

Nos Apéndices F, G, H, I, J e M encontram-se dados sobre a producéo e o
desempenho da montadora, e o desempenho das fornecedoras. A evolugao da nota
VDA 6.3 das areas de estamparia, armacao, pintura e montagem final da VW/Audi
revela o esforco dessas areas em alcangarem os objetivos. A evolugdo dos
indicadores de desempenho também é progressiva e positiva para as fornecedoras

instaladas no PIC, que na sua maioria tem conseguido a nota A da VDA 6.3.

Nos Apéndices K, L, M e N encontram-se dados sobre a producédo e o
desempenho da montadora, e dos Moddulos. A evolucdo da nota Audit dos
autoveiculos produzidos nas plantas da VW/Audi e da VW/Caminhdes,
respectivamente, bem como a VDA 6.3 dos Mddulos, revela o esforgo dos sete

modulos em alcangarem os objetivos.

No proximo capitulo apresentam-se as consideragoes finais relativas a esta

pesquisa.
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta pesquisa foram realizados dois estudos de caso em duas modalidades
de arranjo organizacional praticadas pela empresa Volkswagen, em duas de suas
plantas. Nesses dois arranjos, Cl e CM, sao praticadas formas inovadoras de
relacionamento entre a montadora e suas fornecedoras, e que possibilitam maior

proximidade fisica entre essas empresas.

Investigou-se de modo original, o problema; uma vez que ndo se identificou
na literatura correlata estudos que pesquisaram como as caracteristicas de cada um
desses arranjos e do relacionamento préximo entre as empresas que o constituem,
facilitam a adocdo de praticas que podem impactar na qualidade dos produtos, na
confiabilidade dos prazos de entrega, na flexibilidade de composto (mix) e na
reducado de custos de produgao; na perspectiva de gerentes e supervisores dessas

empresas.

Para orientar a solugao do problema acima, elaborou-se seis proposi¢coes, em
seguida a tese, e por fim os objetivos que auxiliaram na obtengdo da sua

comprovagao, apresentados no Capitulo 1.

A tese inédita proposta nesta pesquisa, e que foi comprovada por meio dos
discursos dos informantes das empresas que dela participaram, analisados,
discutidos, e comparados nos Capitulos 4, 5, 6, 7 e 8, foi que: no setor
automobilistico, a proximidade fisica e o relacionamento préximo entre empresa
montadora e fornecedoras, nos Arranjos Organizacionais Cl e CM, trazem beneficios
para as empresas envolvidas, com impacto na melhoria da qualidade dos produtos,
confiabilidade de prazos de entrega, flexibilidade de composto (mix) e redugao de

custos de produgao.

A fim de solucionar cientificamente o problema investigado, no Capitulo 2
realizou-se uma revisao de literatura, na qual buscou-se apresentar a evolugdo do
relacionamento entre empresas montadoras e fornecedoras do setor automobilistico,

e de praticas no modo de produzir autoveiculos.

No Capitulo 3, apresentou-se a trajetéria metodoldgica desenvolvida nesta
pesquisa constituida por: a questido de pesquisa; o tipo da pesquisa e os métodos
que a caracterizam; as unidades de analise e amostra; as técnicas e instrumentos
utilizados, e a descricdo sobre a analise de dados e informacdes obtidos na

pesquisa em campo.
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Nos Capitulos 4 e 5, respectivamente, foram apresentados as categorias de
analise construidas a partir das observacdes e informagdes obtidas pelo pesquisador
em campo, e a discussado dos resultados realizada a partir da analise conjunta das
categorias de informantes da VW/Audi e das fornecedoras instaladas no PIC, no

Arranjo Organizacional CI.

Por sua vez, nos Capitulos 6 e 7, respectivamente, foram apresentados as
categorias de analise construidas a partir das observagdes e informag¢des obtidas
pelo pesquisador em campo, € a discussao dos resultados realizada a partir da
analise conjunta das categorias de informantes da VW/Caminhbes e dos demais

Modulos do Arranjo Organizacional CM.

No Capitulo 8 foi apresentada a comparagdo dos dois arranjos

organizacionais estudados.

Em ambos os estudos de caso foram descritos: os objetivos das empresas; a
participacdo das empresas no projeto; o compartiihamento da infra-estrutura; os
direitos e obrigagbes relativos aos processos de producdo; as politicas; os
programas adotados para desenvolvimento de produtos, processos, tecnologias e de
pessoal; as praticas que focalizam os quatro objetivos de desempenho; as acgdes
desenvolvidas junto as empresas a fim de melhorar o seu desempenho; o
desenvolvimento de novos produtos; as caracteristicas do relacionamento entre
montadora e fornecedoras ou (modulos); a influéncia da proximidade fisica e do
relacionamento préximo entre montadora e fornecedoras ou (moédulos) na solugao
de problemas; as bases da manutengdo do relacionamento; a avaliagdo do
relacionamento; as caracteristicas dos sistemas de informacéo; o gerenciamento da
programagao da producgdo; e os indicadores de desempenho, na perspectiva de
informantes das unidades da montadora Volkswagen e das fornecedoras ou

(mddulos), dos niveis gerenciais tatico e operacional que participaram da pesquisa.

Consequientemente, obtiveram-se evidéncias acerca da preocupacgao desta
empresa em manter alto padrdo de qualidade, em responder as expectativas do
mercado de autoveiculos, com flexibilidade de composto e confiabilidade de prazos,

e praticar a redugao de custos onde couber.

Este capitulo subdivide-se em consideragdes relativas ao estudo de caso do
Arranjo Organizacional Cl, ao estudo de caso do CM, a comparacéo entre os dois
arranjos, ao alcance dos objetivos da pesquisa, sobre as contribuigdes da pesquisa

e sugestdes para pesquisas futuras.
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9.1 Consideragoes relativas ao ClI

A proximidade fisica da montadora e das fornecedoras no Cl caracteriza-se
pelo fato de estas ultimas estarem instaladas no terreno ou na propria planta da
VW/Audi, e constituirem um condominio, em que compartilham instalacbes e

despesas comuns, que |lhes possibilita diminuigao de custos.

A proximidade fisica entre montadora e fornecedoras diminui o tempo e os
custos para solucionar problemas de producio, permite o deslocamento rapido das
pessoas entre as plantas a fim de resolverem os problemas, e que sejam verificadas
como as agdes para a solucdo do problema, que foram acordadas entre as partes,
estdo sendo implementadas. Portanto, a solugdo dos problemas € mais eficiente e

efetiva.

Com base no estudo de caso, péde-se constatar que enquanto a Volkswagen
adotou o Arranjo Organizacional Cl para alcancgar seus objetivos de desempenho
(qualidade, flexibilidade de composto, confiabilidade de entrega e reducédo de
custos) com efetividade; as empresas fornecedoras se incluiram neste arranjo, com
o proposito de estabelecer uma real parceria com a montadora, na perspectiva de

obter ganhos financeiros e aprimorar seus produtos.

Assim, as obrigagcbes das fornecedoras neste arranjo organizacional
correspondem ao cumprimento de agdes que possibilitem a montadora o direito do
recebimento dos produtos fornecidos na quantidade, na qualidade, no prazo e no
preco acordados. Em contrapartida, a montadora deve programar a produgao,
manter estoques, garantir instalagbes e pedidos estaveis as fornecedoras, de modo

que as elas possam produzir conforme o acordado.

Portanto, as fornecedoras seguem as mesmas politicas de qualidade da
montadora e de contratacido de suas sub-fornecedoras; e suas préprias politicas
estdo em consonancia com as demais politicas da montadora. Ademais, a
montadora desenvolve programas que estimulam e monitoram o desempenho das
fornecedoras, em relagdo aos quatro objetivos de desempenho. No entanto, ndo s&o
realizadas agdes conjuntas entre as empresas do Cl, com o objetivo de melhorarem

0s seus desempenhos.

Observou-se que ha politicas, programas e praticas comuns ou similares
entre todas as empresas do CI, voltadas ao alcance desses objetivos de

desempenho. Entretanto, os programas de desenvolvimento dos funcionarios séo da
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responsabilidade e iniciativa de cada empresa, nao sendo realizados em conjunto.
Considerando as core competences diferenciadas entre cada fornecedora,
justificam-se os programas especificos. Contudo, as estruturas da VW/Audi
poderiam ser utilizadas para viabilizar programas de desenvolvimento de pessoal
numa perspectiva mais abrangente, coletiva, que possibilitassem melhoria de
desempenho e do relacionamento, bem como a integragéo das empresas envolvidas

no processo produtivo da montadora.

Todavia, ha diferentes modalidades de participacdo das fornecedoras em
projetos de desenvolvimento de novos produtos. Observou-se que ha maior
dependéncia da montadora em relacdo a fornecedoras cujo processo produtivo
caracteriza-se por complexidade tecnoldgica; e esta dependéncia sera cada vez
maior, a medida que estas forem assumindo maior participacdo no desenvolvimento

de novos produtos.

O contrato é a base do relacionamento entre a montadora e fornecedoras no
Cl. No entanto, algumas fornecedoras relataram que esse relacionamento também é
fundamentado numa relagcdo de parceria com a montadora. Contudo, ndo ocorrem

avaliagdes formais a respeito do relacionamento da montadora com as fornecedoras.

Entretanto, do ponto de vista técnico esse relacionamento é aberto, franco,
transparente, cooperativo, de confianga mutua e pré-ativo, embora tenham sido
observadas diferentes percepcdes das caracteristicas desse relacionamento entre
os informantes. Inferiu-se que suas opinides diferem porque, na realidade, o
relacionamento com a montadora difere quanto ao tipo de contrato e a dependéncia

em relagao a fornecedora.

Por sua vez, o relacionamento préximo entre as pessoas do Cl caracteriza-se
pela comunicacédo efetiva entre elas, que facilita o acesso de ambas empresas a
informacgdes, e a resolugdo de problemas, de maneira pro-ativa, agil, com menos

burocracia, portanto com reducao de tempo e de custos.

Porém, o relacionamento comercial entre as empresas foi caracterizado por
eles como vertical por parte da montadora. Nao é transparente, cooperativo € nem

tampouco de confianga mutua.

Esse fato depbe contra uma efetiva relacdo de parceria, que exige que a
transparéncia, a cooperacdo e confianga mutuas possibilitem o compartilhar dos

ganhos obtidos, de ambas as partes.
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A VW/Audi disponibiliza o acesso as fornecedoras aos sistemas corporativos

que gerenciam o0s processos produtivos e a programacdo de producdo. O
gerenciamento da programacdo de produgcdo € uma atividade exclusiva da
montadora. Ela informa a programagao por releases e chamadas JITS, bem como

suas alteragdes e ajustes as fornecedoras.

A causa mais comum de alteracdo desta programacao é a falta de
suprimentos, que decorre de varios motivos, desde a limitada capacidade produtiva
das fornecedoras externas, a problemas de transporte e fendmenos climaticos, mas
também por motivos relacionados a montadora, como: a politica de estoques baixos,

atraso e omissdes na programacao de produgao, e falha na previsao de vendas.

Entre as dificuldades operacionais do processo produtivo das empresas do Cl
destacam-se: precaria capacidade produtiva de algumas fornecedoras externas, que
implica quebra da qualidade do produto e extravio de pegas e equipamentos;
alteracdes frequentes da programacado de producdo; penalidades indevidas pela
parada de linha de montagem,; dificuldades na negociagado do prego pelos servigos

fornecidos; e falta de profissionalismo de algumas fornecedoras externas.

Em consequéncia de as fornecedoras terem responsabilidade solidaria com a
montadora pelos produtos fornecidos, uma vez que respondem pelos problemas
relativos a quebra da qualidade ocorridos em campo, estas empresas tém interesse
que seu desempenho seja condizente de tal forma a colaborar para a qualidade do
produto e dos processos. Portanto, o controle do processo produtivo € continuo por
parte das fornecedoras e o monitoramento de indicadores de desempenho é uma
necessidade, a fim de que medidas corretivas sejam implementadas, quando forem
necessarias. Assim, apesar de a VW/Audi monitorar continuamente o desempenho
das fornecedoras, somente exige que elas também o monitorem, sem direcionar

como deve ser realizado.

A VW/Audi aumentou expressivamente o volume da producdo de veiculos
desde o inicio da entrada em operagao da planta (1999). Ademais, o custo logistico
decresceu significativamente, e os indicadores de desempenho relacionados a
norma VDA 6.3 e Audit tém evoluido positivamente e progressivamente, ao longo
desses oito anos de ClI, tanto da parte das areas de armacao, estamparia, pintura e
montagem da montadora, como da parte das fornecedoras instaladas no PIC. Esta

evolugdo reflete os esforcos de todas as empresas que integram este arranjo
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organizacional na diregdo da melhoria continua de seus processos, e na obtencéo

dos quatro objetivos de desempenho.

9.2 Consideragoes relativas ao CM

O Consércio Modular (CM) estabelecido na planta da VW/Caminhdes
configura-se como um arranjo organizacional em que a montadora responsabiliza-se
pela gestdo do processo produtivo, mas o processo de producao e o follow up dos

suprimentos é realizado por Modulos de empresas fornecedoras, nos trechos sob

sua responsabilidade.

Neste modelo de producdo, os Mddulos de empresas fornecedoras estédo
instalados na propria planta da montadora, o que implica proximidade muito grande
no relacionamento entre as empresas parceiras. Compartilham toda a estrutura da
planta, e tém acesso aos sistemas de informagao corporativos utilizados no
gerenciamento da produgdo da montadora. Os Moddulos somente arcam com as
despesas de refeitério, transporte e telefones, pois as demais despesas sdo pagas

pela VW/Caminhdes.

A proximidade fisica permite o contato pessoal entre as pessoas, € 0 que é
mais importante, 0 acesso rapido a pessoas que tomam decisdes. Permite também o
acesso a informagdes a qualquer momento e, consequentemente, a identificacao e a
solugcdo de problemas com muito mais agilidade. A VW/Caminhdes e as matrizes
dos Moddulos recebem informacdes rapidas e os problemas se resolvem com
agilidade. Ha a possibilidade de o Mddulo ter maior clareza acerca das necessidades
da VW/Caminhdes, de suas dificuldades, e das solug¢des que esta pode apresentar,
bem como de ele mostrar, com maior facilidade e clareza, qual € o seu problema

para a montadora.

A gestdo do processo produtivo no CM é compartilhada pelos Mdodulos, que
se comprometem com as decisdes que lhe sao pertinentes, com as atividades, bem

como com os resultados.

Ha objetivos comuns, delineados no inicio da operagdo da planta, que se
mantém, e que traduzem o esforgco coletivo em garantir e aumentar,
progressivamente, a qualidade do produto, a flexibilidade de composto, a
confiabilidade de entrega e a reducao de custos. Pode-se afirmar que as empresas

parceiras se integraram ao CM com a expectativa de que, por meio de uma relagao
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de parceria, obtivessem ganhos comerciais, vantagens competitivas, visibilidade
mundial e participagdo nas melhores praticas relativas a cada um dos objetivos de
desempenho. Existe o entendimento, por parte dos Modulos, de que todos devem
cooperar e se empenhar para que os autoveiculos sejam produzidos conforme as
especificagdes das areas de Engenharia e da Qualidade da montadora, a fim de que

todos recebam pelos servigos realizados.

Houve diferentes modalidades de participacdo das empresas parceiras no
projeto e na implantagdo da planta do CM, que variaram desde a nao participagao
até o envolvimento total. As que mais participaram atuaram desde a concepcéo do
projeto, mediante o fornecimento de sugestdes, realizacdo de atividades, e na
tomada de decisbes concernentes a aspectos organizacionais e operacionais.
Portanto, sua participagdo dependeu da sua experiéncia gerencial e dominio da

tecnologia, conforme o interesse da montadora.

Contudo, foi grande o apoio da montadora para que os Mdédulos iniciassem as
suas operagdes na planta. Devido a eles ndo terem know-how sobre a montagem
dos caminhdes, a tecnologia Ihes foi transferida pela VW/Caminhbdes, com a

orientacao de especialistas, em uma fase piloto.

O CM foi constituido por um contrato guarda-chuva, de duragdo de cinco
anos, que estabeleceu as relagbes entre os oito Mddulos, entre a montadora e os
sete Mddulos, e entre os sete Mddulos. Atualmente, o contrato esta no primeiro ano
apos sua segunda renovacéo, e o CM tem uma avaliagéo positiva da parte de todos
os Mdédulos. O contrato ndo contempla todas as agdes realizadas neste consércio. O
relacionamento entre os Moddulos evoluiu e houve um empoderamento das
atribuicbes de todos no sentido de melhorar, progressivamente, os objetivos de

desempenho.

Basicamente, compete a montadora o planejamento, a coordenagédo e o
controle do processo produtivo; o desenvolvimento de novos produtos, a
homologacdo e desenvolvimento de fornecedoras, a compra dos suprimentos a
serem utilizados no processo produtivo e a comercializacdo de autoveiculos. Os
Modulos, por sua vez, devem realizar a produgao dos autoveiculos de acordo com a
qualidade, a quantidade, o mix de producéo, o prazo de entrega, com redugao de
custo onde couber; e fazer o follow up dos suprimentos adquiridos pela montadora.

Portanto, devem seguir as politicas de qualidade da montadora.
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Todavia, os Mddulos tém o direito de compartilhar da gestdo do negdcio como

um todo, definir o seu processo produtivo, participar de processos de
desenvolvimento de novo produto (mas de acordo com o interesse da montadora e
de sua apropriacéo da tecnologia de seu produto); e receber informagdes sobre a
programacgao de producgao, a infra-estrutura, e todas as condi¢des necessarias para

o desenvolvimento do seu processo de montagem.

Ha que se salientar que os equipamentos utilizados nos Modulos no processo

de montagem sob sua responsabilidade sao de propriedade da VW/Caminhdes.

Atualmente, com o fortalecimento do processo participativo de gestao do CM,
os Mddulos procuram seguir o que os informantes denominam de uma politica Unica
desse consorcio, que se constitui das politicas da VW/Caminhdes, como a de
qualidade e de contratagdo de fornecedoras, entre outras. Seguem, portanto, os
programas corporativos da montadora. Percebeu-se que ha coeréncia nas idéias dos
informantes, no sentido de que reafirmam que integram um processo produtivo
participativo, de gestao e responsabilidades compartilhadas, portanto seus objetivos
sdo comuns, bem como as politicas, programas e praticas; e agdes conjuntas séo

desenvolvidas para a melhoria dos quatro objetivos de desempenho.

Em relacdo a programas de desenvolvimento pessoal, estes sé&o
desenvolvidos pela montadora para todos os integrantes do CM, mas também ha
programas especificos realizados pelos Modulos. Eles visam tanto a melhoria do
desempenho técnico dos funcionarios no processo produtivo, como também a sua
integracdo a empresa e motivagdo ao trabalho. J&4 no desenvolvimento de novos
produtos, da competéncia da montadora, os Mddulos participam de modo
colaborativo, segundo o interesse desta e sob diversas modalidades de participacéo,
de acordo com o grau de dependéncia da montadora e da complexidade tecnolégica

do suprimento fornecido pela sua matriz.

Nao ha avaliacado formal a respeito do relacionamento entre a montadora e os
demais Modulos, no CM. Todavia, houve unanimidade a respeito de que o
relacionamento entre a montadora e os demais Modulos caracteriza-se como uma
relacdo de parceria, no sentido de que ha abertura, franqueza, transparéncia e
acesso total a informacdes; e envolvimento, disposi¢gdo, empenho, interagao,
fidelidade, cooperagéo, e sinergia entre os Modulos. O relacionamento € proximo, a
medida que ha co-dependéncia, cooperagao, cumplicidade e confianga mutuas. O

relacionamento entre montadora e os demais Moddulos é horizontal, ndo havendo
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relacdo de subordinacdo. Este relacionamento proximo facilita a resolucdo de
problemas pela identificacdo rapida destes, e pelo acesso rapido a pessoas e

informacdes, em todos os aspectos, técnico, comercial e em relagao a qualidade.

Contudo, esse relacionamento € fundamentado em objetivos comuns dos
Modulos, que se relacionam a que cada um se empenhe, ao maximo, a fim de que
os autoveiculos sejam produzidos na qualidade e quantidade, no pre¢o e no prazo
acordados, sem pendéncias, e assim todos possam receber pelos trabalhos
realizados. Consequentemente, os gerentes dos Modulos participam ativamente de
diversas reunides de Logistica e Produgédo, nas quais sao realizadas avaliagdes,
identificacdo de problemas, discussao sobre acgdes corretivas, e todas as demais

questdes relativas a programacéao de produgao.

Entretanto, o relacionamento comercial ndo é tado favoravel como o
relacionamento técnico entre a montadora e os Moddulos. Algumas agdes da
VW/Caminhoes sdo diretivas e radicais, tornando dificil o relacionamento comercial.
Ademais, as informacdes referentes a custos ndo séo tdo transparentes por parte

dos Mddulos.

Foram descritos neste estudo de caso conflitos, dificuldades operacionais, e
restricoes ao pleno desempenho produtivo da VW/Caminhdes. Contudo foram
também identificadas evidéncias de que estes sdo enfrentados diretamente com os
implicados, com transparéncia e discutidos de modo participativo a fim de que sejam

encontradas solugdes e sejam feitas as agdes corretivas necessarias.

A evolugdo positiva dos indicadores de desempenho da planta da
VW/Caminhdes, bem como a posicao privilegiada que ela mantém na fabricagao de
caminhdes e chassis de 06nibus, apontam para a continuidade do CM, como
evidéncias de que esse arranjo organizacional tem sido eficiente, eficaz e efetivo.
Todavia, ele evoluiu em decorréncia de um processo de amadurecimento e de
participacao progressivos, e de um esforgo conjunto, consciente, de seus integrantes
para que seus autoveiculos sejam oferecidos ao mercado na quantidade, qualidade,
preco e prazos compativeis a expectativa deste e a sobrevivéncia do CM da
VW/Caminhoes.
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9.3 Consideragoes relativas a comparagao do Cl e CM

Os Arranjos Organizacionais Cl e CM sao organizados e estruturados de
forma distinta. No Cl ha treze fornecedoras instaladas préximas da planta da
montadora e fornecem a ela partes dos veiculos por ela produzidos. Por outro lado,
no CM, sdo os sete Mddulos instalados no interior da planta da montadora que
produzem os autoveiculos. Apesar das estruturas organizacionais e fisicas distintas,
em ambos os arranjos o relacionamento entre montadora e as fornecedoras ou
Modulos esta baseado em contrato comercial e também em parceria por parte de

algumas fornecedoras.

Nos dois arranjos é a montadora que gerencia a producéo, ou seja, realiza o
planejamento, controle e programagdo da produgdo, compra grande parte dos
suprimentos usados pelas fornecedoras e Modulos nas suas operacdes, bem como
realiza a inspegdo dos autoveiculos (intermediarias e final). Por essa razao, ela
gerencia os diversos Sistemas de Informagao utilizados para a gestdao dos seus

negocios.

No Cl a programagao da producdo e as chamadas JITS sdo enviadas as
fornecedoras via EDI. Imediatamente apés analise da programacgao, as fornecedoras
devem informar a montadora as restricbes que podem causar perda de producéo.
Por sua vez, no CM a programacéao € enviada aos Mdédulos e a suas matrizes via e-
mail. Também, os Mddulos, suas matrizes e fornecedoras externas devem informar

a montadora as restricdes que podem causar perda de producao.

Nos dois arranjos organizacionais, a precaria capacidade de produgao de
algumas fornecedoras externas é a dificuldade operacional que vem acarretando,
entre outros problemas, quebra de qualidade e atrasos das entregas dos
suprimentos a montadora e tem como consequéncia alteracbes frequentes da

programagao da produgao.

Os processos produtivos no Cl e no CM se caracterizam pela co-dependéncia
entre a montadora e as fornecedoras e/ou os Modulos, que devem ser precisos no
atendimento & programacgdo de producdo e as especificacdes da Area de

Engenharia e da Qualidade da montadora.

No Cl a montadora e as fornecedoras adquiriram os equipamentos utilizados
nas suas operagdes. Somente uma destas foi posteriormente reembolsada pela

montadora. Por outro lado, no CM os Moddulos adquiriram os equipamentos
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utilizados nas suas operagdes e posteriormente foram reembolsados pela

montadora, com exceg¢ao de um deles.

No dois arranjos os produtos devem ser entregues pelas fornecedoras e
Moddulos a montadora no tempo solicitado, conforme as especificacbes desta, na
quantidade e qualidade em relagdo as quais foram homologados, € no prego

contratado.

Ha um processo definido para garantir a qualidade dos suprimentos que
entram na planta e dos autoveiculos, tanto no Cl como no CM. Sao adotados
sistemas de organizacdo embasados nos conhecimentos e nas técnicas de

programas, tais como: 5S; Qualidade Total; JIT; e Kanban.

No CI as fornecedoras nao se preocupam com 0s suprimentos usados nas
operagbes de produgao, pois € a VW/Audi quem os compra e os gerencia. Ja no
CM, apesar de também ser a montadora quem compra grande parte dos

suprimentos, sao os Modulos que realizam o seu follow up destes.

A organizagdo do processo produtivo e a disposigao das fornecedoras e dos
Moddulos préximas e/ou dentro em relacdo a planta da montadora, influenciam no
relacionamento entre essas empresas nos dois arranjos. Esta influéncia € maior no
CM, pois os Moédulos realizam diariamente as operacdes produtivas e participam da

tomada de decisao acerca delas.

Apesar da proximidade fisica existente entre a montadora e as fornecedoras
no Cl, em algumas delas o relacionamento & puramente comercial, ou seja, ndo é de
parceria. Por outro lado, no CM a proximidade fisica é extrema, pois toda a operagao
produtiva € realizada pelos sete Mddulos na planta da montadora e ha parceria
integral entre os oito Modulos. O relacionamento entre as empresas em parte é
baseado em capacidades tecnolédgicas. Quanto maior a dependéncia tecnologica da
montadora de determinada fornecedora, mais proximo € o relacionamento entre

elas.

No Cl e no CM a proximidade fisica entre montadora e fornecedoras e
Moddulos diminui o tempo e os custos para solucionar problemas operacionais
diarios. Ha possibilidade de encontro se promover dos representantes das empresas
envolvidas em minutos em qualquer local dos arranjos Cl e CM, para tratar de

assuntos comuns, sendo que no CM o tempo e os custos de deslocamento sao
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menores. Importante destacar no caso do Cl a presencga do residente na planta da

montadora, considerado uma extensao da empresa fornecedora.

Ha dependéncia mutua entre os participantes dos dois arranjos
organizacionais. Qualquer falha em uma das empresas participantes dos arranjos,
traz consequéncias para a operagao de producao dos autoveiculos. Constatou-se
que os oito médulos do CM sao mais pré-ativos do que as empresas que formam o
Cl, no sentido de encontrar solugdo antes dos problemas ocorrerem, pois as
atividades que cada Modulo realiza possibilita que os problemas sejam previstos,

antes de ocorrerem de fato.

Nos dois arranjos nao ha dificuldades relativas ao relacionamento técnico
entre a montadora e as fornecedoras ou Modulos. Suas caracteristicas mais
importantes sado: transparéncia e acesso a informagbes de planejamento e
programagcgao da produgao; acesso livre das fornecedoras a sua planta e as pessoas
que decidem; facilidade de encontro pessoal entre as pessoas; acompanhamento do
processo produtivo em tempo real;, e agilidade e participagdo conjunta na
identificacdo e resolugao de problemas. Todavia, nos dois arranjos o relacionamento
comercial entre a montadora e suas fornecedoras e os Mdédulos nao é transparente,
cooperativo e de confianga mutua. E diretivo, radical e autoritario por parte da

montadora.

O desenvolvimento de produtos ocorre da “mesma forma” no Cl e no CM, ou
seja, ha participagdo das fornecedoras e dos Modulos segundo interesse da
montadora e dominio tecnoldgico deles. No entanto, no CM os oito Mddulos estao
sob o mesmo teto da montadora e diariamente seus representantes entram em
contato, portanto, pode-se afirmar que ha maior participagdo dos Modulos do que

das fornecedoras na melhoria e no desenvolvimento dos autoveiculos produzidos.

Com relagdo as politicas, programas e praticas, constatou-se que as
empresas participantes dos arranjos seguem em parte os mesmos da montadora.
Destaca-se a politica da montadora relativa as fornecedoras, de que todas elas
devem possuir ao menos uma certificagao, e sdo contratadas com base nos critérios:
preco e qualidade. Contudo, ha programas e praticas especificas de cada empresa.
No CM os Modulos por estarem dentro da planta da montadora desde o inicio da
operacgao, e por realizarem a producio, sdo mais suscetiveis a adotarem as mesmas
politicas, programas e praticas da montadora, apesar de alguns deles terem, entre

outros, programas de capacitagcdo e motivagdo para seus funcionarios. Por outro
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lado, no Cl as empresas estdo mais distantes espacialmente, por isso cada uma
delas desenvolve alguns programas e praticas especificos mais adequados a sua

operagao.

As acdes desenvolvidas em conjunto entre as empresas que formam o Cl a
fim de melhorarem o seu desempenho sdo: a reunido de negociagao salarial; a
reunido com periodicidade mensal dos membros das empresas do PIC; e a reunidao
semanal que ocorre na planta da montadora onde participam representantes das
fornecedoras JITS. Por sua vez, no CM destacam-se: as reunides diarias de
Logistica e Produgao e as mensais; os grupos de trabalho com representantes dos
oito Mdédulos, visando a melhoria de desempenho do processo de montagem dos
autoveiculos; as trocas de atividades entre alguns Mddulos, a fim de melhorar o
desempenho do processo produtivo ou obter uma melhoria na qualidade da
atividade; e as agdes relativas a desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento de

novos produtos em conjunto.

Nos arranjos Cl e CM ha monitoramento e registros de varios indicadores,
bem como avaliagdes dos mesmos, a fim de que agdes corretivas sejam tomadas.

Os do Audit e da VDA 6.3 foram referidos pelos informantes dos dois arranjos.

9.4 Consideragoes relativas ao alcance dos objetivos da pesquisa

Tanto no Arranjo Organizacional Cl, como no CM, constatou-se que a
organizagdo do processo produtivo e a disposicdo espacial das fornecedoras,
proximas em relagcdo a planta da montadora, influenciam no relacionamento entre
essas empresas. Como nos dois casos o gerenciamento do processo produtivo é
realizado pela montadora, bem como a aquisicdo da maior parte dos suprimentos,
suas politicas, programas e praticas sao predominantes e influenciam diretamente o
comportamento de fornecedoras (ou Mddulos) que integram os arranjos. Portanto, o
gerenciamento da montadora conduz as fornecedoras (ou Modulos) a busca
progressiva de melhor desempenho no tocante a qualidade do produto, a
flexibilidade do composto, e a confiabilidade de prazo de entrega e a redugéo de

custos.

Logo, observou-se que estes arranjos foram adotados pela Volkswagen para
viabilizar os objetivos organizacionais com maior eficiéncia, eficacia e efetividade em

relacdo aos quatro objetivos de desempenho referidos. Contudo, percebeu-se que
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ha algumas caracteristicas na forma de organizagdo do processo produtivo e na
proximidade entre as empresas, que caracterizam cada tipo de arranjo, e que

influenciam o alcance desses objetivos.

Os objetivos da pesquisa foram alcangados na sua totalidade. Nos estudos de
caso foram descritas as caracteristicas basicas, e do relacionamento entre

montadora e fornecedoras, relativas a cada arranjo.

A partir da discussao das categorias de analise foi possivel revelar evidéncias
que comprovam a tese enunciada. Portanto, pode-se afirmar que, no setor
automobilistico, a proximidade fisica e o relacionamento proximo entre empresa
montadora e fornecedoras, em arranjos organizacionais do tipo Cl e CM, trazem
beneficios para as empresas envolvidas, com impacto na melhoria da qualidade dos
produtos, confiabilidade de prazos de entrega, flexibilidade de composto (mix) e

reducao de custos de producao.

Os discursos dos informantes esclarecem por si mesmo essas evidéncias, e
as convergéncias entre as concepgdes de informantes da montadora e de

fornecedoras (ou Mdodulos), de certa forma, validam-nas.

Os dois estudos de caso revelaram evidéncias que comprovam as
proposi¢cdes do estudo, de maneira que pode-se afirmar, considerando os arranjos

organizacionais Cl e CM, que:

= O tipo de arranjo organizacional entre as empresas montadora e

fornecedoras, determina o tipo de relacionamento entre essas empresas.

= A proximidade fisica e o relacionamento proximo entre as empresas
montadora e fornecedoras (ou Modulos), facilitam as solugdes de
problemas que envolvem questdes relativas: a qualidade dos produtos; a
confiabilidade dos prazos de entrega; a flexibilidade de composto (mix); e,

a reducéao de custos de produgao.

= A qualidade dos produtos fabricados pela montadora e fornecedoras (ou
Modulos) resulta da elaboragdo em conjunto e/ou da aplicagédo de:
especificacdbes dos materiais, processos de producdo controlados e
adequados aos produtos e servigos produzidos; programas de melhoria

continua e praticas acordadas; normas tais como a ISO e VDA.

= A confiabilidade dos prazos de entrega dos produtos fornecidos pelas

fornecedoras (ou modulos) € devida a sua capacidade de atenderem aos
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pedidos da montadora, de receberem a programagdo de entregas
confirmadas dos produtos a tempo de programar sua produgado, e de

estarem sincronizadas as programagdes de produg¢ao da montadora.

= A flexibilidade de composto (mix) da montadora &, por um lado, devida a
capacidade das empresas fornecedoras em fornecerem os suprimentos
solicitados a montadora: na data acordada; na quantidade certa; com
qualidade; e, com prego compativel. Por outro lado, devida a sua
capacidade em alterar a programacgéao de produgao e gerenciar sua cadeia
de suprimentos com relagao a entrega dos produtos e servigos solicitados

por ela as fornecedoras (ou Médulos).

= A proximidade fisica e o relacionamento préximo entre a montadora e as
fornecedoras (ou Mdédulos) séo fatores de reducéo de custos de produgao
devido a facilidades: na implementacéao de entregas just-in-time-sequence;
na reducao do nivel de estoques em razao da confiabilidade das entregas;
na reducdo do custo de transporte em razdo da distancia; na diminui¢cao
dos produtos com defeitos devido a melhoria da qualidade; e, no emprego

de programas de melhoramentos continuos.

Conclui-se que o foco do relacionamento entre montadora e fornecedora nao
deve ficar na proximidade fisica, ou no nivel pessoal, mas na relagdo profissional
estabelecida entre as empresas; e que no relacionamento podem ser utilizados
diferentes meios e tecnologias para se comunicar, desde que sejam efetivos.
Principalmente, o relacionamento deve se caracterizar pelo interesse legitimo com
que sao tratadas todas as questdes relativas ao processo produtivo. Assim pode-se
falar que o relacionamento contribuira para que se realize com eficiéncia, eficacia e

efetividade o processo produtivo que as empresas parceiras almejam.

Nestas novas modalidades de relacionamento entre montadora e
fornecedora, todas as empresas necessitam reconhecer que a manutengao desse
relacionamento requer uma negociacdo comercial em que sejam contemplados
ganhos bilaterais, e ndo s6 as obrigagdes e o0s prejuizos sejam compartilhados. O
sucesso do negocio e do relacionamento sé é possivel com o esforgo, cooperagéo,
confianga mutuas e responsabilidades compartilhadas, com transparéncia e troca de
informacgdes efetivas, assim como o entendimento de que os ganhos financeiros e

beneficios da relacdo comercial devem ser de todas as empresas envolvidas.
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Logo, o envolvimento e o esforco dos integrantes de um arranjo
organizacional, constituido por diversas empresas, sera tanto maior quanto mais
horizontais forem as relagdes, e quanto mais participativa for a gestdo do negdcio,
com co-responsabilidade pelo planejamento, pela execugdo de atividades e pela
obtencdo de resultados. Se elas se uniram num empreendimento comum € por que
dependem uma das outras para potencializarem as possibilidades de alcangarem

seus objetivos, mesmo que ndo sejam 0S mesmos.

Outro aspecto importante constatado, € que a qualidade do produto e a
capacidade de garantir flexibilidade de composto, com confiabilidade de prazos de
entrega e reducao de custo, deixaram de ser objetivos para o alcance de vantagem
competitiva somente, e se tornaram condi¢cdes sine qua non para a empresa manter-

se e obter sucesso no mercado altamente competitivo do setor automotivo.

No que se refere ao Cl, o fato de suas fornecedoras JITS, de sistemas a
serem utilizados na operacdo de montagem final, estarem instaladas proximas a
planta da VW/Audi, diminui o custo logistico e garante o cumprimento da
programacgao de producgao. Essa pratica do Cl poderia ser adotada no CM, que tem
problemas de fornecimento decorrentes de dificuldades de transporte e de alto custo
logistico. Assim, o CM poderia obter ganhos em relagédo a garantia do fornecimento;
ao melhor controle sobre as responsabilidades das fornecedoras; a pequenas
distancias para transporte, danificando menos os produtos, a respostas rapidas a
mudanc¢a do mix de producgao; e ainda, com relacdo a baixos estoques e a baixos

custos de manuseio.

Por sua vez, o fato de os funcionarios dos Moédulos do CM montarem os
autoveiculos contribui e os incentiva para que tenham todo o empenho e
compromisso a fim de que esse processo ocorra segundo as especificagdes da area
de Engenharia e da Qualidade da VW/Caminhdes, de modo que isso garanta que o
autoveiculo chegue ao final da linha de montagem sem pendéncias, conforme a
programagao da producgdo, para que todos os Mddulos recebam pelos servigos
prestados. Essa pratica de as fornecedoras serem responsaveis pela montagem
poderia ser adotada no ClI, a fim de que esse arranjo possa obter ganhos na relagao
de parceria entre montadora e fornecedoras, decorrentes de um maior grau de
compartilhamento de atividades e responsabilidades, tendo em vista objetivos

comuns a serem alcancados.
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Portanto, com base nos resultados obtidos, no Arranjo Organizacional ClI, as
atividades operacionais realizadas nas areas de Estamparia, Armacéao, Pintura e
Montagem final dos veiculos poderiam ser realizadas pelas fornecedoras. Por sua
vez, no Arranjo Organizacional CM, poderiam ser construidas instala¢cdes nas suas
proximidades a fim de abrigar as operagdes que poderiam ser realizadas pelos

Modulos, possibilitando o aumento da area produtiva na planta da VW/Caminhdes.

9.5 As contribuigdes da pesquisa

A pesquisa contribui para o conhecimento cientifico, uma vez que relaciona
um conjunto de proposicbes tedricas a evidéncias objetivas acerca das
caracteristicas basicas do relacionamento préximo e a proximidade fisica entre
empresas montadora e fornecedoras, bem como a sua influéncia nos quatro

objetivos de desempenho, em dois tipos de arranjos organizacionais: o Cl e o CM.

Apesar de esses dois tipos de arranjo organizacional diferirem
significativamente quanto a sua estrutura e processo de produgdo, a comparagao
entre os dois permitiu identificar aspectos relevantes de cada um deles e a sua
aplicabilidade em processos de montagem de autoveiculos. Pode-se também
identificar aspectos do relacionamento entre montadora e fornecedoras (ou médulos)

que favorecem o desempenho do processo produtivo.

Seus resultados oferecem informagdes a todos interessados, quer seja os
integrantes da academia ou do setor industrial, ou demais estudiosos a respeito do
tema que se propés investigar. Os resultados evidenciaram especificidades relativas
aos dois tipos de arranjo organizacional estudados, e a relagdo entre montadora e
fornecedoras em arranjos organizacionais inovadores, que apontam que quanto
mais horizontais, participativas, transparentes, construidas a partir de objetivos
comuns, na confianga mutua e com parceria que possibilite ganhos bilaterais forem
as relagdes entre essas empresas, com mais sucesso serdo alcancados os

resultados almejados.

9.6 Proposta de pesquisa futura

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria e descritiva, na qual se
utilizou como método de abordagem o indutivo, como método de procedimento o

estudo de caso, e como método de analise de dados a abordagem qualitativa,
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contudo, nao era objetivo obter dados quantitativos corporativos dos dois arranjos

pesquisados.

Portanto, recomenda-se que as proposi¢cdes admitidas como verdadeiras
nesta pesquisa, em consequéncia das evidéncias reveladas pelos informantes
entrevistados, sejam utilizadas como hipdteses a serem testadas em futuros estudos

quantitativos, de abordagem hipotética-dedutiva.

Finalmente, em seguida apresentam-se as Referéncias usadas nessa
pesquisa, bem como os Apéndices que auxiliam no entendimento e comprovacao do

texto.
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