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Resumo

O acirramento da competicdo e a necessidade de menor exposi¢ao a risco marcaram a
industria automotiva nesta ultima década. Desencadeada por profundas mudancas em sua
organizagdo, especialmente no que tange a produ¢do e o relacionamento entre firmas e com
clientes, a reestruturacao da industria automotiva ¢ palco de importantes inovagdes. Assim, a
visdo estritamente manufatureira da industria automotiva cede lugar para o seu entendimento
como um conjunto de atividades realizadas em trés niveis: cliente final, montadora e
fornecedores.

Este artigo tem por objetivo fazer algumas consideragdes a respeito dos novos padroes
de organizacdo da produgdo e de relacionamento na industria automotiva, especialmente a
partir do caso da GM/RS. O uso deste caso se justifica por ser, o Projeto Blue Macaw, uma
espécie de sintese de novas tecnologias, politicas de investimento e, principalmente, de sucesso
comercial (de onde, inovacgao).

1. Introducio

Ao longo do ultimo século, a industria automotiva tem se caracterizado como grande
fonte de inovacgdes tanto de produto — do T da Ford ao Smart da Mercedes Benz — como de
processo — da produ¢do em massa ao toyotismo. A ultima década, mais especificamente,
aparece como momento de profunda reestruturacao da induastria automotiva. Desencadeada
pelo acirramento da competicdo, imposto pela homogeneizagdo das normas de produtividade e
qualidade da manufatura de veiculos, bem como pela necessidade de menor exposi¢ao a risco,
derivada da financeirizagdo na captagdao de recursos, levando as montadoras a buscar novas
solugdes.

A reacdo da industria automotiva a esta nova realidade ocorreu, mais uma vez, por
meio de mudangas em sua organizagdo, especialmente no que tange a producdo e o
relacionamento entre firmas e com clientes. Neste contexto, ¢ necessario superar a visao
estritamente manufatureira da industria automotiva, para entendé-la como um conjunto de
atividades realizadas em trés niveis: do cliente final aos fornecedores, passando, claro, pela
montadora. A organizacdo da produgdo feita desta forma ¢ chamada de cadeia totalmente
integrada (Zawislak & Vieira, 2001).

Em especial no Brasil, desde a segunda metade dos anos 90, o volume de investimentos
em novas formas de organiza¢do da producdo e relacionamento com clientes e fornecedores
traduz, justamente, os movimentos de inovacdo e rentabilizagdo acima referidos. Os diferentes
green fields (regides ainda “virgens” para a producdo de veiculos, mas com potencial para
receber operagdes que se propdem a materializar novos conceitos) disponiveis no pais t€ém sido
explorados, como exemplificam os diferentes projetos da VW/Caminhdes (Resende, RJ), da
GM/Blue Macaw (Gravatai, RS) e Ford/Amazon (Camagari, BA).

Este artigo tem por objetivo fazer algumas consideragdes a respeito dos novos padrdes
de organizacdo da produgdo e de relacionamento na industria automotiva, especialmente a
partir do caso da GM/RS. O uso deste caso se justifica por ser, o Projeto Blue Macaw, uma
espécie de sintese de novas tecnologias, politicas de investimento e, principalmente, de sucesso
comercial (de onde, inovagdo). Passados quase dois anos do funcionamento da fabrica, muitos
de seus resultados impressionam: ela detém o recorde mundial em termos de planta que mais
rapidamente atingiu a marca de 20.000 veiculos produzidos, assim como a marca de 100.000;
seus niveis de qualidade sdo elevadissimos (menos de 100 cripples — carros com itens faltantes
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— em um ano); seu relacionamento com fornecedores proximos (sistemistas) ¢ ditado em
minutos, enquanto desses com os demais, em horas; e, entre outros indicadores, um carro ¢
entregue ao cliente em até sete dias.

Qual sera a origem de tais resultados? Como esta estruturada esta que ¢ considerada
pela propria GM como sendo sua mais moderna fabrica? Onde estdo as principais vantagens
competitivas deste projeto? Estas sdo apenas algumas das perguntas que este artigo procura
abordar. Para tanto o trabalho foi organizado em 5 secdes onde serdo apresentados a relagdo
entre inovacao e investimento de forma geral (se¢do2) e na industria automotiva em especifico
(secdo 3), o caso da General Motors em Gravatai/RS (secdo 4) e as consideracdes finais (se¢do
5).

2. Investimento & Inovacao

Os processos de globalizagdo, de mobilidade dos capitais e da crescente conectividade
entre os diferentes atores vém alterando significativamente a estrutura competitiva dos
mercados. Se, por um lado, a internacionalizacdo dos mercados tem exigido das empresas
maior capacidade de resposta no sentido de adequar-se a novos padrdes de consumo, de risco e
de uso das TI, por outro, o acirramento da disputa por mercados tem reduzido as margens de
lucro dos produtos tradicionais, aumentando a importancia da inovacdo como fonte geradora
de ativos de rentabilidade superior.

Neste cenario (nunca ¢ demais dizer), as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) reforcam sua posicdo de area estratégica, vital para a sobrevivéncia das firmas. A
realizacao de P&D, em compensacao, demanda importante aporte de capital. Na maioria dos
casos, trata-se de valor superior a alguns pontos percentuais do faturamento, o que gera a
necessidade de captagao de recursos externos. Em muitos setores a busca por tais recursos tem
se orientado pela emissdo de papéis no mercado financeiro, reforcando o controle acionario
sobre as estratégias a serem adotadas (Lung, 2002).

Para atender os interesses de acionistas, a formulagdo de estratégias competitivas acaba
se orientando para a concentragdo de atividades naquelas que agregam mais valor, ou seja,
naquelas baseadas nas competéncias realmente essenciais ao negdcio e que poderdo ampliar o
horizonte de reducdo do risco incorrido na realizagdo dos investimentos. Por tras disso esta,
claramente, uma tentativa de unificar a visao de curto prazo (os dividendos no final do periodo
fiscal) com a visdo de longo prazo (o retorno dos investimentos). Ora, concentrar-se em
atividades que agregam mais valor tende a facilitar ambos movimentos, pois margens mais
elevadas (devido ao valor que foi agregado) remuneram, ao mesmo tempo, o capital financeiro
e produtivo.

O amadurecimento dos mercados, representado por uma pseudo-homogeneizagao dos
produtos, transfere o foco competitivo para a maximizagao da performance operacional, obtida
por constantes inovagdes de processos que resulte numa estrutura enxuta e flexivel (Martins &
Fuccio, 2002). Do contrario, o incremento da competitividade obtido pelo lider é rapidamente
diluido pela atuacdo das empresas seguidoras, reduzindo as margens de lucro e prejudicando,
assim, as exigéncias de remuneracao dos capitais, especialmente as expectativas dos acionistas.

3. Investimento e Inovac¢ao na Induistria Automotiva

No caso da industria automotiva isso ndo ¢ diferente. A reducdo de pregos, decorrente
do acirramento da concorréncia no mercado automotivo, tem levado as firmas a buscar lucros
até mesmo em outras atividades que ndo a propria produgdo de veiculos. Venda e
financiamento de veiculos, por exemplo, tornaram-se fontes importantes de lucro para qualquer
montadora, como demonstram algumas campanhas de promo¢do da marca da montadora
(“Conte Comigo” da Chevrolet ou “Vocé conhece, vocé confia” da Volkswagen) ou
promogoes de parcelamento do pagamento (o “juro zero”, por exemplo).



Mas ¢ na busca de um modelo de organizacdo industrial “perfeito” que se concentram
os principais esforcos de inovacao e diferenciagao.

Na medida em que a competicdo torna-se “‘extra-pre¢o”, tendo em vista a
homogeneizag¢ao das normas de produtividade da manufatura de veiculos e de qualidade dos
mesmos, o diferencial competitivo passa a ser obtido pela redugdo de custos e pelo aumento de
produtividade resultantes de profundas transformag¢des na forma de organizacao industrial e no
relacionamento com clientes, fornecedores e, de certa forma, como os acionistas (Lung, 2002).

Para atender os novos padrdes de rentabilizacdo dos negodcios, um passo importante
deve ser empreendido: a organiza¢do industrial e comercial, ainda oriunda do padrdo taylor-
fordista, deve ser alterada. A figura 1, abaixo, relata esta mudanga de paradigma. De uma
estrutura verticalizada (a esquerda), onde os produtos sdo empurrados ao cliente, vé-se surgir
uma estrutura enxuta, desverticalizada e, principalmente, integrada, onde os clientes, a
montadora e os fornecedores tornaram-se partes correlacionadas e interdependentes que
precisam ser administradas em um mesmo horizonte de atuagdo (Womack et al., 1992).
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Figura 1. Desverticalizaciio na industria automotiva

A questdo principal centra-se, porém, na forma atingir tal meta. A resposta surge,
assim, por meio de uma nova configuragdo da manufatura de veiculos, da constituicdo da
chamada cadeia totalmente integrada e, principalmente, de uma nova forma de relacionamento
com o cliente.

3.1. Nova configura¢do da manufatura de veiculos

A pressdo concorrencial sobre as montadoras tem levado a ado¢ao de um novo formato
de manufatura de veiculos. Caracterizado pela divisdo de responsabilidades sobre as etapas de
producdo entre montadora e fornecedores de primeiro nivel (ou sistemistas) e por sua maior
proximidade fisica, este novo formato ¢ traduzido por dois movimentos. Um deles, inerente ao
produto em si, transfere, da montadora para os sistemistas, a responsabilidade por modulos
completos do veiculo, sendo, por isso, chamado de modularizacido. O outro, mais ligado ao
processo produtivo e sua operacionalizacao, sobrepde a propria cadeia de valor a organizagao
industrial, dando origem a condominios e consércios modulares. Na realidade, ¢ necessario
entender a modularizacao para entender estes novos arranjos produtivos.



a) Modularizagao

Na medida em que a produ¢do de veiculos como um todo (ou seja, sua cadeia de valor)
deixa de ser a maior fonte geradora de lucro para as montadoras, essas tém voltado sua atuagao
para suas core competences, ou seja, aquelas atividades especificas (desta cadeia) onde o valor
agregado ¢ maior e tem mais possibilidades de expansdo, como por exemplo, o projeto, a
montagem e o composto marketing/financiamento/venda (Zawislak & Vieira, 2001). Neste
processo de desverticalizacao, as montadoras acabam por delegar para seus fornecedores de
maior nivel tecnologico a produgdo, a gestio e, até mesmo, o desenvolvimento de subconjuntos
ou modulos completos. Esta ¢ a modularizagao.

Mas a modularizacdo ndo estende-se somente ao co-design ou ao fornecimento dos
modulos completos e acabados. Por tras deste suposto contrato de subcontratacao, surge toda
uma nova forma de relacionamento que implica numa redefinicdo do proprio negocio e dos
riscos envolvidos (Salerno, 2001). Uma relagdo de fornecimento modular ira, portanto,
envolver itens tais como assisténcia técnica ao processo de unido dos diferentes modulos,
participacdo direta na resolugdo de problemas na linha de montagem de veiculos,
comprometimento com o atendimento de alteragdes nos programas de produgao, além, entre
outros, da realizacdo rapida e facilitada de pequenas alteragdes no design do produto.

Ao mesmo tempo, na medida em que itens como bancos, cockpit, sistema de
arrefecimento e ar condicionado sdo fornecidos diretamente no ponto-de-uso da linha de
montagem (todos devidamente seqiienciados conforme o mix de produgdo de veiculos),
redugdes significativas nos custos de administragdo de materiais (logistica de fornecimento e
programacdo de entregas) e estoques (armazenagem e controle de niveis para atendimento a
producao) sao contabilizadas para a montadora. Sem falar, claro, no ganho de capital, devido
ao desinvestimento (ou transferéncia de responsabilidade de investimento) inerente ao
processo. No conjunto, ¢ toda uma gama de recursos que passa a estar liberada para
investimentos nas atividades ligadas as core competences.

Vale lembrar ainda que a modularizag@o tem sido incentivada nao sé pelos car makers,
como forma de incremento de valor em suas atividades pela montagem e administragdo de
subconjuntos completos e montados, mas também pelos proprios fornecedores como vantagem
competitiva na negociagdo de pregos e condicdes de fornecimento tanto com clientes como
com fornecedores.

A modularizag¢io é, assim, uma pré-condicdo para a “explosdo” da cadeia de valor. E
como se, a partir de um veiculo “fragmentado” em seus diferentes mddulos, fosse possivel
visualizar e, principalmente, materializar a propria cadeia de valor em um novo formato de
organizag¢do industrial.

b) Condominios industriais € consorcios modulares

A organizagdo da producdo adquire nova configuracdo ndo so pela simples adog¢do da
modularizagdo, mas também com uma nova disposicao fisica das firmas.

Elemento adicional na reducao de custos (por reduzir o frete), a proximidade fisica de
montadoras e fornecedores concretiza justamente a intimidade na criagdo de novos produtos, a
rapidez na resolu¢do de problemas de fornecimento, bem como a agilidade para efetuar
alteracdes no mix de produgdo. Em outras palavras, nos casos em que ha o fornecimento de
modulos, tendo em vista o volume fisico dos itens e a necessidade de seu seqiienciamento com
a producgdo, a proximidade fisica torna-se condi¢do sine qua non para manutengdo das
operagoes.

Esta integra¢do nada mais € que uma evolugdo dos distritos industriais, onde empresas
de um mesmo setor se aglomeravam para obter economias externas de localizagdo. Enquanto
tal, este movimento se apresenta em trés formas basicas, condominio industrial, condominio
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modular e consoércio modular, todas baseadas na idéia de que estar mais proximo ¢ melhor do
que estar mais longe (Zawislak, 1999). No caso brasileiro, estes trés tipos pode ser
exemplificados, respectivamente, pelas plantas da GM (em Gravatai, RS), da Ford (em
Camagari, BA) e da VW (em Resende, RJ).

No caso dos condominios industriais, os principais fornecedores de uma montadora
localizam-se dentro do mesmo terreno (site) em que estd instalada a linha de montagem final
de veiculos, sendo esta de responsabilidade da montadora. Em se tratando de um condominio
modular, os fornecedores de mddulos posicionam-se diretamente ligados ao prédio da linha de
montagem final da montadora, realizando em simultdneo diferentes etapas do processo de
fabricagdo de seus modulos. Nos chamados consorcios modulares, por sua vez, as atividades de
producdo de modulos e sua montagem no veiculo sdo realizadas pelas proprias empresas
fornecedoras dentro de uma planta da empresa que as contratou (ver figura 2).
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Figura 2. Arranjos Industriais na Indistria Automotiva

(fonte: Zawislak, 1999)

O que diferencia um caso do outro ¢, basicamente, o grau de valor agregado pelas
atividades realizadas pela montadora e pelos sistemistas, além, obviamente, do grau de
proximidade fisica entre as diferentes empresas. Sendo o condominio industrial o caso em que
ha maior participagdo da montadora na formacdo de valor do produto final e o consoércio
modular aquele de maior grau de participagdo dos fornecedores.

Esta transferéncia de responsabilidades na cadeia de valor ndo serd plenamente vidvel,
porém, se a mecanica de producdo nao estiver baseada em um nivel crescente de integracao e
sincronia entre todas as partes, caracterizando um novo padrdo de relacionamento, a cadeia
totalmente integrada.

3.2. Novas relagdes de fornecimento: a Cadeia Totalmente Integrada

O ambiente competitivo em vigor na industria automotiva, a0 mesmo tempo em que
tem exigido a reorganizagao da produgdo, tem promovido a competicdo nao sé entre empresas,
mas também e principalmente entre cadeias. Cada montadora tem procurado formar uma
“cadeia perfeita” trabalhando com empresas parceiras em busca de reducdo de custos e de
maior flexibilidade, ou seja, de maior competitividade.



Neste contexto, a eficiéncia passa a ser requerida para o conjunto de todas as empresas
que de alguma forma participam da produgao do veiculo, todas as atividades devem agregar o
maximo de valor possivel, ao mesmo tempo em que devem tender ao desperdicio-zero.
Estratégias competitivas e funcionais passam a ser definidas pela cadeia desverticalizada,
sempre buscando a otimizacdo e a integracao das atividades de cada elemento, maximizando a
satisfacdo do consumidor final (Pires, 1998).

Este processo de desverticalizacdo da producdo que distribui as diversas atividades
produtivas de um mesmo processo exige um grande esfor¢co de reorganizacao dos fluxos de
informacdes e de materiais. As diferentes partes devem funcionar como engrenagens de um
mecanismo perfeito (Lima & Zawislak, 2001).

A Cadeia Totalmente Integrada pressupde que as normas de qualidade, de redugdo de
custos, de flexibilidade e de rapidez de resposta exigidas pela montadora a seus sistemistas
(first tier), sejam repassadas aos demais niveis da cadeia, ou seja, aos fornecedores de second e
third tier, fazendo com que toda a cadeia adquira as mesmas caracteristicas. Uma cadeia com
grau superior de integragdo possibilita a reducdo de diversos custos, oriundos de desperdicios
tipicos de relagdes inter-firmas (informagdo, tempo, espago, esforgo, transporte, etc.). Ao
mesmo tempo em que gera valor em quantidade e qualidade superior aquela baseada na idéia
de organizagao vertical.

Ao contrario do que ocorre em simples contratos compra-e-venda, os produtos sdao
desenvolvidos conjuntamente por cliente e fornecedores (co-design), bem como o0s pregos e
suas taxas de reducdo (target, que pode ter periodos de até 5 anos) sdo estabelecidos em
comum acordo. Além disso, a programagao da producdo ¢ firmada através do sistema de
integracdo de dados (EDI - Eletronic Data Interchange). A integracdo total da cadeia
automotiva sinaliza o surgimento de uma nova forma de relacionamento industrial baseada na
maxima interacao entre as empresas.

A cadeia totalmente integrada passa a ser como que uma representacao atualizada da
grande empresa do passado. Nesta “grande empresa” desveticalizada, a sincronia e o fluxo dos
processos produtivos sdo possiveis pela utilizacdo das praticas gerenciais, oriundas do Sistema
Toyota de Producdo (just-in-time, kanban, qualidade total). O emprego deste sistema vai, por
um lado, alterar a organizag¢ao da produgdo no interior das fabricas e, por outro lado, vai causar
importantes mudancas na disposi¢do espacial, na organizacdo e na gestdo da cadeia de
fornecedores.

A gestdo da cadeia de suprimentos visa a consolidagdo do nimero de participantes e
aprofundamento de suas relagdes através do compartilhamento de riscos e investimentos. Ha,
com isto, uma divisao das informacgdes ¢ da prdpria infra-estrutura, com nitida redugdo de
estoques, seja através do just-in-time, seja pela utilizacao da integragdo eletronica (Cooper &
Ellram, 1993).

Dentro desta visdo, a logistica adquire um novo papel. Ela passa a ser definida como
sendo o processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo e armazenamento de
informagdes, bens e servicos, bem como pelo deslocamento desses do seu ponto de origem
para o ponto de consumo. Neste caso, a logistica ndo ¢ mais entre firmas, mas entre cadeias e o
sucesso competitivo depende cada vez mais da habilidade de se coordenar e integrar as
atividades de producdo dispersas geograficamente (Stock, Greis & Kasarda, 1998).

Para que se estabeleca esta gestdo de cadeias com base em logistica integrada, as
empresas precisam trabalhar de acordo com os principios da produgao enxuta.

A producdo enxuta ¢ uma filosofia operacional que busca menores periodos entre a
passagem de uma etapa de producdo para outra, eliminando aquelas atividades que ndo
agregam valor e garantindo um fluxo continuo desde o pedido puxado pelo cliente até¢ a
entrega do bem ou servico. A utilizagcdo de técnicas de gestdo e qualidade, tais como, kaizen,
kanban, one piece flow, formagao de cé€lulas, entre outras, faz parte do processo, que permite,
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entre outros, a otimiza¢do de espaco, de distancias, de tempo, de a¢des (Rother & Shook,
1999).

Com todos estes elementos, podemos definir a Cadeia Totalmente Integrada como o
“local” que retine o fluxo de informagdes e materiais entre empresas a partir da logica do
pensamento enxuto. Enfim, trata-se de uma cadeia enxuta, onde o relacionamento e a producao
de cada uma das empresas acontece de forma a produzir mais com menos recursos segundo o
que necessita o cliente (Lima & Zawislak, 2001).

Disto retira-se que, além da mudanca no que tange o projeto do produto (sua
modularizagcdo) e sua fabricacdo propriamente dita (novas relacdes de fornecimento), deve
haver uma alteragdo na forma de relacionamento dos produtores com os consumidores. Da
produgdo empurrada aos clientes, passa-se a uma producdo puxada pelo cliente. Feito isso, ter-
se-4 alterado toda a cadeia de valor, do projeto ao consumo.

3.3. Novas relagdes com o Cliente: a produgdo “puxada”

A concorréncia na industria automotiva tem levado a disputas que transcendem a
competi¢do em relacdo a preco ou qualidade dos produtos, transformando o relacionamento
entre montadora e cliente final fator determinante para o sucesso. O aprofundamento da relagdo
(ou, at¢ mesmo, a criacdo de uma nova relacdo) entre fabrica e motorista, aliado a
flexibilizagdo da producdo adquirida pelo fornecimento de subconjuntos e pela maior
proximidade fisica entre montadora e seus principais fornecedores, faz com que a produgdo
possa passar a ser determinada pelo proprio cliente.

Na produgdo puxada pelo cliente, a programagdo da produgdo nao segue mais
programas mensais ou quinzenais baseados numa previsao de consumo futuro tendo em vista o
histérico de vendas e a conjuntura econdmica do pais. As vendas reais ¢ que determinam os
niveis de producao (Womack et al., 1998).

Os programas de producao sdo ajustados semanalmente (quando ndo diariamente) para
atender exatamente o mix de venda de veiculos e repassados aos fornecedores que deverao
atender as novas necessidades. A montadora, com seus estoques mantidos em niveis muito
proximos a zero, compartilha com os fornecedores o risco das variagdes de demanda do
mercado, a0 mesmo tempo em que deve desenvolver um sistema suficientemente flexivel para
lidar com as rapidas variagdes de volume. Em muitos casos, uma ociosidade de 30%, por
exemplo, pode servir justamente de “banda de oscilagdo” para tais variacdes.

Mas para que haja a mais proxima consonancia entre pedidos ganhos e produgao real, ¢
necessario que a comunicacao entre cliente final e montadora seja on line. A internet, em
especial, comeca a ser usada como interface de comunicagdo mais rapida e eficiente entre
montadora e cliente final, reduzindo o gap entre a demanda real e a producdo realizada (Gazeta
Mercantil, 08/01/02).

A grande parte dos avangos até aqui detalhados, sendo sua totalidade, tem, na planta da
General Motors em Gravatai (RS), um campo-de-provas, um verdadeiro laboratério a céu
aberto. E a esta experiéncia que sera dedicada atengio especifica a seguir.

2. Projeto Blue Macaw: a General Motors em Gravatai

Inovacdo €, nas palavras de Rick Wagoner, CEO da GMC, a forma da empresa fazer
negbcios. Inovacao em servigos como € o caso do “Covisint” — um mercado virtual criado em
conjunto com Ford e Daimler-Chrysler que movimenta anualmente cerca de 20 bilhdes, ou
ainda o OnStar que, com seus mais de um milhdo de associados, colocou a GM na lideranga
em in-vehicule communications. Inovagdo em produtos com langcamentos que, apenas no ano
de 2001, vao desde o Chevy Avalanche nos EUA até o Buick Sail da China, passando pelo
Holden Ute da Australia e pelos europeus Speedster, Vivaro e Zafira OPC. Pois esta avalanche



de langamentos s6 ¢ possivel devido a redugdo superior a 40% no tempo de desenvolvimento
de novos veiculos alcangada nos ultimos cinco anos (Wagoner, 2002).

E ndo vem s6, mas acompanhada de grande pressdo sobre competitividade em custos,
direcionando as atencdes para a necessidade de constantes aumentos de produtividade e de
reducdo de desperdicios da propria corporacdo e de seus fornecedores. Neste quesito,
especificamente no que tange o desenvolvimento de novas solugdes organizacionais, a GM,
desde sua pioneira joint-venture com a Toyota (Projeto Nummi), passando pelo Projeto Saturn
e pela propria fabrica de Rosario (Argentina), vem buscando uma espécie de “fabrica perfeita”.

O Projeto Blue Macaw, materializado em sua mais nova fabrica em Gravatai, no Brasil,
traduz, sendo sua mais refinada tentativa, o seu desejo de alcanga-la.

4.1. O projeto

Presente no Brasil hd 77 anos, a General Motors do Brasil, desde a segunda metade da
década de 90, vem consolidando-se como referéncia para toda a corporacao. Segundo Jack
Smith, o anterior chairman da GM, a filial brasileira ¢ tida como “(...) um exemplo para o
futuro da GM: eficiente, agil e lucrativa. Desde julho de 1998, executivos e engenheiros da
GM, de diversas partes do mundo, t€ém desembarcado em Sao Caetano do Sul para conhecer
uma das melhores, mais dgeis e mais lucrativas maneiras de produzir carros no grupo” (Revista
Exame, set/98, p. 31).

Resultado direto destas constatacdes, a decisdo de implantar uma fabrica nos moldes
anteriormente descrito vai além da simples “guerra fiscal” travada entre os Estados brasileiros.
Concebido ainda em 1997, o projeto Blue Macaw — ou Arara Azul — foi desenvolvido para
introduzir a producdo do Celta (veiculo “popular”, derivado do projeto original do Corsa)
dentro dos novos padrdes de organizacdo da manufatura (modularizacdo), de gestao da cadeia
de suprimentos (integracao total) e de relacionamento (on-line) com os clientes.

Organizado na forma de um condominio industrial (rever figura 2), o Complexo
Industrial Automotivo de Gravatai (CIAG) caracteriza-se pela integra¢do entre a montadora e
os sistemistas no mesmo site. Em Gravatai, a GM tem suas atividades restritas a suas core
competences, enquanto os sistemistas, devidamente conectados ao sistema de seqiienciamento
de veiculos, produzem os diversos modulos.

4.1. Inovagdes do site de Gravatai

As inovacgdes do site de Gravatai concentram-se, justamente, nos pontos anteriormente
referidos: a nova configuracdo da organizacdo da produgdo, baseada na modulariza¢do e no
conceito condominio industrial (analisados de modo conjunto a seguir) e na produ¢do puxada
pelo cliente.

a) Nova configuracao da organizacdo da producdo

A reunido dos principais fornecedores num condominio industrial d4 uma boa idéia do
nivel de integracdo da cadeia de suprimentos da GM em Gravatai. A relagdo de fornecimento
implica em um compromisso que transcende a garantia de qualidade e prego futuro, tratando
também do desenvolvimento, bem como da seqiiéncia e do tempo de entrega corretos. .

A GM em Gravatai possui, ao todo, 122 fornecedores, sendo 17 on-site (os sistemistas'’)
e 106 off-site (os que se localizam fora do Complexo — dentre os quais 83 sdo nacionais e 23
estrangeiros, que fornecem pequenas pegas, como parafusos, espacadores, guarnicdes,
mangueira de freio, entre outros). Além desses, a GM de Sdo José¢ de Campos ¢ responsavel
pelo fornecimento dos modulos de motores e transmissao.

A ado¢do do fornecimento de modulos ou subconjuntos tem sido fonte de ganhos
significativos no gerenciamento de materiais na medida em que reduz o volume de itens a
serem negociados e controlados. Comparando-se o numero de itens necessarios para a
montagem do Corsa e do Celta, tem-se uma redugdo superior a 80% (de 4567 itens no Corsa
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para “apenas” 843 itens no Celta). Em Gravatai, a necessidade de coordenagdo de cerca de
4500 pecas, sendo boa parte destinada a montagem em subconjuntos, que devem ser
produzidas e/ou entregues na hora certa, com a quantidade necessaria e o menor custo possivel,
¢ substituida pelo controle de mddulos ja fornecidos de forma seqilienciada com a producao de
veiculos. Pois ¢ ai que estd uma importante inovagdo. Segundo Womack et al. (1992), “os
grandes produtores enxutos envolvem menos de 300 fornecedores em cada projeto, em
comparagdo com 1000 a 2500 nos produtores em massa ocidentais” (p. 141).

Com um universo mais reduzido de pegas, a programagao de produg¢ao, mesmo se, do
ponto-de-vista estratégico, ¢ definida com base na previsdo de demanda para um més, pode
sofrer ajustes mais freqiientes, por exemplo, com variacdo semanal de até 30% conforme a
chegada dos pedidos. Os fornecedores, de modo geral, recebem o programa de producao via
EDI com um horizonte de 20 semanas, sendo somente as duas primeiras “fixas”. Aqui,
novamente, pode-se ter variagdes em fungdo das vendas realizadas. E importante que se diga
que a programacao prévia ¢ necessaria para que os fornecedores ao longo da cadeia possam
estar preparados para a produgao.

O fluxo diario de produg¢dao (o que acaba sendo realmente realizado) €, porém,
determinado com uma seqiiéncia de tempo muito mais restrita, variando de minutos a algumas
horas. Ha, inclusive, casos, como os dos sistemistas VDO, Lear e Goodyear, cujos itens sao
seqiienciados a um modelo especifico de veiculo, onde as ordens sdo recebidas de trés em trés
minutos on line com a producao de veiculos.

A flexibilidade do esquema de producdo da fabrica de Gravatai, adquirida pela
integragdo da cadeia de suprimentos e pela modularizagdo, possibilita sua programacao
baseada na demanda realizada até o momento. Assim, sdo reduzidos o tempo de entrega dos
veiculos e o volume dos estoques em produto acabado.

Este seqiienciamento, mesmo se programado, requer, além da integracio montadora-
sistemistas, um esfor¢o logistico diferenciado para ser concretizar no dia-a-dia. Para prestar o
apoio na integracdo entre montadora e todos os seus fornecedores (on e off-site), o CIAG
adotou do conceito de provedor logistico Unico (full logistic provider). Este papel ¢
desempenhado pela TNT Logistics, responsavel por toda logistica de suprimento e produgao,
tanto da GM como de seus sistemistas, da coleta dos itens até sua entrega no ponto-de-uso.

Para o fornecimento de pecas on site, a coleta ¢ feita com dollies (pequenos carrinhos
com prateleiras especificas para as embalagens dos itens a serem transportados) seguindo rotas
e tempos pré-determinados. Bancos e pneus, por exemplo, por seu carater especial, t€m um
sistema de coleta diferenciado, sendo transportados por carretas que, com o auxilio de um
transportador automatico, entregam os itens diretamente na linha de montagem, sem a
necessidade de intervengdo manual.

A coleta dos itens off-site nacionais ¢ feita segundo o sistema de milk run, onde cada
fornecedor deve entregar seus lotes em horarios e volumes pré-estabelecidos a um caminhdo da
TNT que segue rota de coleta definida por regido. Além de realizar o recebimento e
consolidag¢do da carga, a TNT ¢ responsavel também pela conferéncia do lote com relagdo a
sua programacgdo. Ao receber a nota fiscal do fornecedor, a TNT entra em contato com seu
escritorio central e informa os itens entregues e suas respectivas quantidades. As coletas sdo
levadas ao centro de consolidagdo de materiais da TNT para serem enviadas a fabrica de
Gravatai em caminhdes maiores (ver figura 3).



A integracao da cadeia de fornecimento nao serve apenas de fonte de redugdo de custos
de administracdo e de transporte de materiais ou de transagdo pelos ganhos derivados da
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Figura 2. Fluxo de materiais off site.

sinergia entre seus diversos niveis. A partir da integracao fisica, outras solugdes acabam sendo
necessarias, especificamente, no que diz respeito a consolidacao fiscal.

Entre a GM em Gravatai ¢ seus sistemistas estabeleceu-se uma nova condigao de
pagamento — o Pay On Production. Neste sistema, os fornecedores sdo pagos por unidade
produzida e liberada para venda, ou seja, paradas na produgdo (perda de carros no somatdrio
diario de producdo) ou montagem de veiculos com itens faltantes (cripple) implicam perda
para a montadora e todos os sistemistas. Além disso, para que ndo houvesse a necessidade de
emissdo de nota fiscal a cada remessa, tendo em vista que ha rotas com tempos inferiores a 30
minutos, a GM adotou um Regime Fiscal Especial, que permite a movimentagdao dos materiais
com documento especial chamado Guia de Transito de Material (GTM), o qual é sumarizado
no final do dia para emissao de uma unica nota fiscal a ser paga segundo o volume de produgao
realizado no dia.

Mas a constru¢do de uma cadeia totalmente integrada tem como objetivo mais do que
uma simples flexibiliza¢do da producdo. Ela ¢ a estrutura necessaria para que se possa
realmente ter uma produgdo determinada pela demanda real. No caso do site da GM em
Gravatai, a produgdo segue o ritmo das vendas, o que acaba por ajustar quase que diariamente
a programacdo da produgio. E a produgio puxada pelo cliente.

b) Producao puxada pelo cliente

Seguindo a linha de foco na satisfagdo do cliente, consumidor final ou acionista, em
Gravatai, a GM implantou mais uma novidade. A partir de uma estratégia de vendas que
pudesse aproveitar a0 maximo as vantagens da modularizagao ¢ de um condominio industrial,
foi possivel aprofundar a relacdo entre cliente final e fabrica.

Para isso, a tecnologia da informagdo, principalmente com o advento da internet,
permite que sejam integrados pedidos e mix de producdo. No caso, a GM dd um passo
fundamental para um modelo de negdcio que, mesmo parecendo ser promissor, ainda ¢ pouco

-10 -



utilizado. No ano de 2001, pouco mais de 1% de todas as vendas de veiculos no Brasil foram
realizadas por internet (Gazeta Mercantil, 08/01/2002).

Isto ndo impede, porém, que uma estrutura hibrida seja montada, dando a GM a
oportunidade de “aprender” a vender pela internet.

Com a colocagdo, nas concessiondrias, de terminais de computador ligados a internet,
mesmo se os clientes ainda nao tenham alterando seus habitos de consumo, € possivel fazer
com que os pedidos sejam transmitidos on line para vendas e para fabrica, possibilitando a
programacao da producao, a geracao das necessidades de materiais e o envio dos programas de
entrega para os fornecedores (vide figura 4).

Clientes finais

Figura 4. Celta: do pedido a entrega.

Em linhas gerais, o modelo da figura 4, permite que se tenha dois processos correndo
paralelamente: o da produgdo propriamente dita e o da programagao e ajuste das necessidades
de materiais para determinada producdo. Com este sistema, integra-se, ndo somente clientes e
fabricantes ou montadoras e fornecedores, mas igualmente operacdes e estratégia.

Outro fator decisivo para a flexibilidade da produgao ¢ a simplicidade do Celta. Quando
comprada a de outros veiculos do mercado, as sessenta variagdes possiveis (baseadas na
combinac¢do de dois tipos de modelos, basico ou completo, que sdo diferenciados, entre si,
apenas pela opcao de ar condicionado, pelas cinco cores e por um unico conjunto de opcionais)
parecem pequenas para formar o mix de producdo. Para se ter uma idéia melhor do nivel de
complexidade, o mix de producdo do Corsa hatch contempla mais de mil variagdes. No caso
do Celta, outros opcionais, normalmente considerados “de fabrica”, como por exemplo para-
choques da cor do carro ou trio-elétrico, sao colocados somente nas concessionarias.

O uso de um veiculo de escala potencialmente elevada no mercado brasileiro (um dos
chamados “carros populares”, cujo mercado total corresponde a mais de 70% do total de
veiculos vendidos no pais — ANFAVEA, 2001) e a reduzida op¢do “de fabrica” denotam,
claramente, o estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento de produto e processo
que permite, justamente, a experimentacao das novas tendéncias até aqui referidas.
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Os resultados sdo bastante interessantes. Ja em 2001, o Celta teve 80% de suas vendas
realizadas (ou, para ser mais especifico, disparadas) pela internet, movimentando cerca de US$
400 milhdes — quase 10% do faturamento da empresa no Brasil (ver grafico 1).
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Grafico 1. Celta: vendas no varejo.
Fonte: GMB.

Para o consumidor, as vantagens proporcionadas pela compra do veiculo via internet
comegam com o desconto de R$ 1.500,00 (derivado da redugdo de impostos que incidem sobre
a operacao convencional), passando pela possibilidade de acompanhamento do pedido até a
entrega do veiculo que se d4, no maximo, em sete dias. Para a empresa, o recebimento de
pedidos via internet agiliza sua transmissdo para a programacao da producao, reduzindo os
estoques de produto acabado e o lead time de entrega dos veiculos. Além de representar
servico adicional prestado ao cliente, vantagem competitiva decisiva para a manutencdo do
market share.

5. A fabrica em seus dois anos: consideracdes finais e perspectivas

Dois anos apos sua inauguracdo, a fabrica de Gravatai ¢ ponto de referéncia mundial
em produtividade, flexibilidade e competitividade. Produtividade que tem como simbolo maior
a média de 110 veiculos/ano por funciondrio, cerca de 20% superior a brasileira e a mais alta
do mundo na corporacdo. Flexibilidade marcada pelo menor lead time entre pedido, produgao e
entrega do veiculo (média inferior a 14 dias) visto no mercado. E competitividade pela
lideranca nas vendas da categoria popular-3 portas-8v e o titulo de carro popular do ano em
2001 segundo a revista Quatro Rodas.

Com prego Unico em todo o pais, incluidos impostos e frete, faturamento direto,
compra via internet e rapidez na entrega, o Celta alcancou o total acumulado de 129.366
unidades vendidas no varejo desde que entrou no mercado brasileiro em setembro de 2000,
tornando-se o carro mais vendido da marca no pais.

Assim, em um primeiro aporte, ¢ possivel concluir que as inovagdes em organizacao da
producao e relacionamento com clientes e fornecedores implementadas pela GM em Gravatai

-12 -



foram determinantes para o sucesso da operagdo e para o alcance da rentabilidade dos
investimentos.

Isto, porém, ndo permite que se afirme da “universalidade” do modelo ali adotado.
Alguns questionamentos, ligados aos pontos-chave de inovagdo aqui apresentados, podem,
inclusive, sucitar investigagdes mais profundas.

Trabalhar dentro do paradigma da modularizagdo com um veiculo simples como ¢ o
Celta ndo d4 margem para que se possa inferir que qualquer outro tipo de modelo de veiculo,
mais complexo, possa atingir os mesmos objetivos. A propria GM, vém encontrando
dificuldades na implanta¢do do padrdo “Gravatai” em outros locais, notadamente, nos Estados
Unidos, onde a decorrente redu¢do de mao-de-obra e de fornecedores encontra fortes
resisténcias.

No que se refere ainda a modularizagdo, sabe-se, por exemplo, que a confiablidade ¢ a
flexiblidade da cadeia desverticalizada encontra limites nos relacionamentos que se dao além
dos sistemistas, ou seja, com os chamados second e third tiers. No caso brasileiro, mais
especificamente, o baixo nivel de capacidade tecnoldgica, o baixo uso de principios enxutos de
producao e uma forte tradi¢do taylor-fordista destes forncedores nao permitem uma difusdao
ampla e rapida.

Isto, obviamente, impacta na construcdo de uma cadeia que seja realmente totalmente
integrada. O advento da logistica integrada, com o surgimento de inumeros operadores
logisticos, muitos deles oriundos de antigas transportadoras, a formacao de solidas redes de
distribuigdo e a difusdo do certificados de qualidade, ISO 9000 e QS 9000, por exemplo, estdao
longe de criar as condi¢des necessarias para a constituicado de amplas cadeias integradas. Esses
ndo passam de meros paliativos para a sua construcdo real.

Por fim, ainda faltam pardmetros concretos para afirmar que, mesmo havendo uma
demanda que seja disparada on line (nas concessiondrias), os clientes estejam realmente
preparados e, mais do que isso, dispostos a comprar carros pela internet.
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' Os sistemistas sdo: ARTEB — iluminagdo; SOPLAST — tanque de combustivel; BOSAL GEROBRAS — jogo de
ferramentas; ARVIN — sistemas de exaustdo; INYLBRA — tapetes e isola¢do termo-acustica; VDO — cockpit;
FANAUPE - elementos de fixacdo; SAINT GOBAIN — vidros laminados; PELZER — pecas injetadas em plastico;
TI BRASIL — linhas de freio e combustivel; SOGEFI — filtro de ar; DELPHI — suspensdes; GOODYEAR — rodas
e pneus; LEAR — bancos, acabamentos, portas e teto; POLYPROM - itens estampados; VALEO — sistemas de
arrefecimento. Além destes, a ZAMPROGNA (blanks), unica empresa sistemista gaucha, esta localizada a 30
minutos do Complexo.
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