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RESUMO

A invengdo do automoével pode ser considerada um marco na historia da
humanidade. Do desejo dos homens em se locomover de maneira mais rapida e
mais confortavel, até os dias atuais, em que € quase inimaginavel uma economia
que ndo dependa de meios de transporte derivados diretamente de tal invento. A
aplicagdo das técnicas de producdo de automoéveis passou por grandes momentos
ao longo dos anos: desde a produgao artesanal; passando a produgdo em massa;
evoluindo a produgéo enxuta; e resultando em um conceito que aproveita solugdes
de ambos, a produgdo modular. Cada um destes arranjos possui caracteristicas
fundamentais para a compreensao da histéria da “industria das industrias” como é
chamada por diversos autores; as bases da teoria do desenvolvimento e utilizando
os conceitos tedricos da modularidade, é possivel tragcar uma linha de pesquisa, da
invengdo do automovel e seu primeiro conceito de produgao, até os dias atuais,
analisando inclusive o caso da industria brasileira.

Palavras-chave: Industria automobilistica; Fordismo; Toyotismo; Produgdo Modular;
Teoria do Desenvolvimento.
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1. INTRODUGAO

Aos poucos na histéria da humanidade, o setor industrial foi se tornando um
dos mais, se ndo o mais, importante para o crescimento e desenvolvimento das
economias, a agregagao de valores se constitui fundamental para gerar renda e
lucro. A produgdo de manufaturas passou, no século XX, por um momento
revolucionario, e um dos carros-chefe de tantas inovagdes foi certamente a industria
automobilistica.

Tratada por muitos como a mais importante industria manufatureira do
mundo, o seu produto — automovel — surgiu, com uma configuragdo proxima do que
conhecemos, no final do século XIX, fonte do desejo dos homens de se locomover e
transpor distancias mais rapidamente e com menos esfor¢o. No inicio do século XX
toda a produg&o de carros era artesanal, e somente a alta burguesia e nobreza
possuiam condigbes para compra-los; a evolugdo e redugdo dos custos cuidaram
disso a ponto de hoje, independente da camada social, praticamente todas as
pessoas estdo em contato direto com automoéveis, motos, caminhdes ou 6nibus.

O objetivo geral deste trabalho € fazer um estudo da evolugao das tecnologias
na produgcdo de automoéveis, contextualizando desde a produgdo artesanal,
passando pelo fordismo e a produgdo em massa, o toyotismo e a produgao enxuta,
até chegar a era da produgdo modular, a qual € tratada como um aperfeicoamento
geral dos modelos anteriores, e sendo assim, constitui um novo momento na historia
da industria automobilistica mundial.

E importante identificar, acerca da industria automobilistica nacional, qual o
arranjo produtivo mais utilizado atualmente; procura-se também fazer uma analise
focada na relagdo das industrias com seus fornecedores, pois, ap0s exaustivos
estudos, tal relagdo mostra-se fundamental para a compreensdo da evolugéo
analisada; de outra forma é possivel tragcar uma verificagdo sobre os diversos
impactos, sejam sociais ou entdo impactos sobre mercados consumidores, 0s quais
sdo aspectos de grande interesse a economistas e cientistas politicos.

O primeiro capitulo, que serve de referencial teorico, traz uma breve analise
da Teoria do Desenvolvimento de Joseph A. Schumpeter, e procura demonstrar a
ligacdo desta com os fatos mencionados acerca da industria automobilistica; em

seguida é feito um balango das novas formas organizacionais € os conceitos de



automagéo; o Uultimo topico do capitulo refere-se a produgdo modular, uma
introdugdo ao tema e uma série de conceitos tedricos que tem por objetivo clarear
um conceito de produgdo nao tdo conhecido.

O capitulo subseqliente pode ser compreendido como uma grande revisdo
bibliografica sobre a industria de automéveis, baseado em “A Maquina Que Mudou o
Mundo” de James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Ross, organiza-se um
apanhado geral sobre a evolugdo da maneira de produzir automoveis. A comegar
pela produgéo artesanal, caracterizada por artesdos habilidosos e consumidores de
alto poder aquisitivo; passando a historia de Henry Ford e a produgdo em massa,
baseada em padronizagéo e intercambiabilidade; e apés, um estudo sobre a
produgdo enxuta, sinbnimo do método de produgdo da Toyota, revolugao qualitativa
e uma nova maneira de se relacionar com fornecedores.

O terceiro capitulo traz a analise, voltada a industria automobilistica, da
produgdo modular, desde a sua introdugdo a industria automobilistica, passando por
projetos-piloto, que comegaram num extremo de terceirizagdo e globalizagdo; as
iniciativas que mais adequaram a modularidade as industrias convencionais,
preservando e ampliando as vantagens comparativas; até a constatagdo de que no
cenario atual, a grande maioria das industrias converge para a modularidade, em
maiores ou menores niveis.

Por fim, conclui-se o trabalho, procurando salientar alguns pontos chave e a

interligagéo dos capitulos.



2. TEORIA DO DESENVOLVIMENTO E EVOLUGAO DE TECNOLOGIAS

Neste capitulo procura-se embasar os conceitos utilizados no projeto, através
da revisdo e exemplificacdo da Teoria do Desenvolvimento de Joseph Alois
Schumpeter, tentando com isso verificar o quanto o processo descrito ao longo do
trabalho tem vinculos com tal teoria.

Em seguida é feito um pequeno conjunto de observagbes acerca do
desenvolvimento das tecnologias no processo de produgdo de manufaturas e a
evolugdo da forma organizacional, captando assim um pouco da evolugio do setor
que sera posteriormente focada na produgao de automédveis; por ultimo, é feita uma
analise sobre os conceitos tedricos da modularidade, demonstrando a mesma como
um estagio da evolugdo das tecnologias de produgdo e adotando este conceito
como o objeto central deste estudo.

E importante observar que, com uma breve abordagem sobre a teoria
schumpeteriana, seguida de seu exemplo, é possivel extrair o que vem a se tratar
como novas formas organizacionais, que € o estudo sobre um momento em que a
economia estaria em um estado, como em Schumpeter, estacionario, no qual
comegam a existir diversas idéias novas acerca da melhoria do sistema; e o conceito
de produgdo modular nada mais € do que uma dessas idéias que sera melhor
trabalhada a fim de compreender uma das técnicas produtivas mais utilizadas na

atualidade.
2.1 ANALISE SCHUMPETERIANA DO DESENVOLVIMENTO

Schumpeter é um importante teérico do século XX que desenvolve uma
analise baseada no processo social. Tal processo pode ser considerado como a
simples relagdo entre as pessoas em suas vidas em sociedade, o qual esta ligado
intimamente ao comportamento humano, do processo social é possivel extrair fatos
econdmicos, fatos que afetam a atividade dos individuos, esses fatos sdo resultantes
de comportamento econdmico.

Partindo do pressuposto que todo agente social € também um agente
econdmico, ou ainda cada agente se ndo € um “sujeito econdmico” € dependente de

um assim como os filhos dependem dos pais até certa idade. O desenvolvimento



econbmico, que € o tema tratado durante todo este trabalho é um fato ou um
conjunto de fatos econdmicos advindos do desenvolvimento da sociedade em seu
processo, um grupo de individuos que constituem uma economia, um estado com
organizagao comercial, concorréncia, divisdo do trabalho e propriedade privada.
(SCHUMPETER, 1926).

O desenvolvimento, ou o simples crescimento econdémico, constitui-se da
combinacao de fatores. Tratando de combinag¢des podemos destacar dois dmbitos
para uma breve analise, as combinag¢des econdmicas sdo aquelas, por certo, ligadas
a necessidade, porém dependentes dos fatores existentes. E o que classicamente
observa-se como recursos limitados para necessidades ilimitadas; por outro lado
temos as combinagdes tecnologicas, estas que sdo condicionantes ao desenvolver
de uma sociedade, apresentando conceitos e métodos capazes de suprir certas
limitagdes. A tecnologia pode ser compreendida como o desenvolvimento de
meétodos e aprimoramentos produtivos, no entanto ocorrendo em torno de bens
procurados pela sociedade. (SCHUMPETER, 1926, P 16).

A producdo dos bens procurados pelos individuos, componentes de uma
sociedade, € a combinagao de forgas de trabalho e insumos disponiveis. A produgéo
de géneros diferenciados de bens depende entdo de um método novo de combinar
estes componentes, tais metodos ao longo do que ocorrem, s&o generalizados como
crescimento; ao passo que as combinagdes de fatores passam a ocorrer de modo
novo, e ndo apenas adaptado como o visto anteriormente, temos as condicionantes
ao desenvolvimento, que € estudado como um fenbmeno completamente novo,
partindo de novas combinag¢des ainda nao exploradas, e provoca um conjunto de
mudangas no processo social vigente até entdo. (SCHUMPETER, 1926, P 47).

Podemos caracterizar o desenvolvimento em algumas vertentes a saber: a
introdugdo de um bem na economia, um produto novo que desperta o interesse dos
consumidores, e ainda uma nova qualidade de um bem conhecido; um novo método
de producédo, este o objeto central de toda a analise exaustivamente aplicada ao
longo deste trabalho, advém da adocdo de métodos obtidos através de
experimentagdes que obtiveram éxito, e passaram a incorporar as linhas de
montagem da industria de transformag&o, de forma a constituir um novo arranjo
produtivo certamente mais eficaz que os de dominio ampliado; € a partir deste ponto

que se dara o estudo das novas organizagdes e a nova automagéao da industria no



século em questdo. Em ultima instancia ao desenvolvimento podemos ainda citar a
abertura de novos mercados - mercados consumidores em potencial — que, por
motivos inumeros, ndo haviam sido explorados até o0 momento; uma nova fonte de
insumos, a oferta de matérias-prima com condigées mais competitivas ou até mesmo
novos componentes que passam a fazer parte do produto em substituicdo a
componentes mais onerosos ou de menor qualidade; por fim, uma nova organizagéo
da industria como um todo, exemplificado talvez com a caracterizagdo de um novo
monopodlio ou a fragmentagéo deste. (SCHUMPETER, 1926, P 48).

Sobre os processos que levam ao desenvolvimento nas diversas situagdes
descritas anteriormente € de grande relevancia observar alguns detalhes acerca dos
motivos para que esses acontecimentos ocorram. Em qualquer economia sempre
existira certo nivel de desemprego, bem como um excedente de estoques de
mercadorias que nao foram vendidas, e ainda, a capacidade ociosa de muitas
firmas, deixando de lado as ramificagbes tebricas e os conceitos que explicam essas
situagées.

Podemos observar as situagdes descritas como condigbes que favorecem a
busca por uma vantagem comparativa, ou mais abrangente, a busca por um novo
padrdo; existem, ainda, os fatores tidos como “ndo econdmicos” que causam
impactos diretos sobre a cultura produtiva, um bom exemplo disso pode ser uma
guerra mundial. O objetivo dessas consideragdes é muito simples, esclarecer que o
desenvolvimento é caracterizado pelas diversas formas apresentadas, porém para
cada uma delas existe um ponto de partida, um momento, uma situagdo, um motivo,
que caracterize a busca por novas solugbes a fim de mudar um cenario,
estacionario. (SCHUMPETER, 1926, p 50).

Um ponto atrelado a tudo que foi visto até o momento e de grande
importancia na teoria estudada € a relagdo com as crises. Uma vez que,
comprovadamente, um sistema econdmico qualquer ndo apresenta desenvolvimento
uniforme e constante. Ao invés disso 0 que se constata sdo os mais diversos
obstaculos contrarios a ele, diversos percalgos ndo apenas constituem barreiras ao
desenvolvimento como também provocam a interrupgdo deste, devido a crises
ocasionadas no sistema econdmico, ndo raras vezes, grandes montantes de valores
se perdem, idéias e antigas iniciativas acabam por esquecidas diante de novos

desafios que exigem novo modo de agir. Essas crises podem se mostrar em



diferentes universos, alguns inclusive que ndo se explicam apenas de natureza
econdmica, de outra forma, os explicados economicamente, podem ser tanto do lado
da oferta quanto da demanda (SCHUMPETER, 1926).

Analisamos agora, de maneira sucinta, as crises no ambito econdémico,
partindo do lado da oferta podemos observar entraves ao desenvolvimento como um
processo de producdo defasado e de alto custo. Empreséarios que investem em
atividades, que apenas estes ndo sabem, estdo destinadas a desaparecer por
incidéncia de novas tecnologias; relagbes de mercado também podem se
transformar em obstaculos, uma vez que um aumento imprevisto na concorréncia
pode minar as atividades de muitos agentes; por fim podemos salientar que muitas
vezes um conjunto de idéias pode simplesmente ser descartado, por melhores que
sejam, por ndo haver crédito disponivel as atividades pretendidas.

Visto de outro lado, as crises econémicas, ou que sdo explicadas pelas vias
econbmicas, podem ser concebidas do ambito da demanda, basicamente de duas
maneiras, a principio pode ocorrer uma mudanga na curva de preferéncia dos
consumidores, Schumpeter mesmo se refere a mudanga na moda, o que faria com
que produtores que ndo estivessem atendendo as novas exigéncias do mercado
invariavelmente se encontrariam em crise; de outra maneira poderiam existir
mudangas que impusessem restrigdes ao poder de compra do consumidor, estas
acabariam por influenciar de uma nova maneira a cadeia produtiva. (SCHUMPETER,
1926, p 145).

Em suma, dadas as formas de introdugdo ou de percepgao do
desenvolvimento, as crises mencionadas ndo podem ser encaradas como o fim do
ciclo, mas sim como o inicio deste, a medida em que as novas idéias e iniciativas
surgem como alternativas para a resolugédo de problemas que se formam tanto no
ambito econémico como ndo; o desenvolver de novas tecnologias aplicadas a
produgdo de manufaturas pode ser assim compreendido dentro da teoria do

desenvolvimento.



2.1.1 Exemplificagdo da Teoria do Desenvolvimento de Schumpeter

O livro Desenvolvimento Econdmico de Gerald Meier e Robert Baldwin (1968)
faz mengdo a Teoria do Desenvolvimento de Schumpeter, bem como apresenta
idéias de diversos estudiosos do assunto; baseado no referido livro se faz uma
exposi¢do clara da teoria Schumpeteriana procurando embasar os conceitos ainda a
serem abordados.

Partindo exatamente do estado estacionario (estado em que a economia se
encontra estagnada, sem grandes avangos e sem novas ambigdes) citado por
Schumpeter, ou de forma equivalente, partindo de uma economia em situagéo de
crise (por um dos motivos especificados anteriormente), ainda assim existem
possibilidades de ganhos ou de reversdo de qualquer situagdo de declinio, a
oportunidade de obtengdo de novos e crescentes ganhos se da através das novas
combinagdes dos diversos fatores de produgdo, no entanto é necessario que
agentes econdmicos, talvez representados por empresarios, reconhegam essas
novas oportunidades e passem a explora-las através de estudos e experimentagdes
acerca de novas atividades. Essa iniciativa pode ser nomeada de “atividade
inovadora”. (BALDWIN E MEIER, 1968). A atividade inovadora, como veremos
posteriormente pode ser a introdugdo de novos conceitos de produgdo, novas
magquinas ou novas formas de organizagao.

Os empresarios que por ventura tenham iniciativas ou idéias para a busca por
novas combinagdes precisam primeiramente obter crédito para o financiamento de
seus investimentos, estes créditos sdo obtidos junto a bancos comerciais e a uma
dada taxa de juros, a partir disto comega uma série de estudos sobre métodos
anteriores e a maneira de melhora-los, assim como surgem novos experimentos,
muitos que mudam radicalmente conceitos antes tidos como corretos; a medida em
que vao se obtendo resultados positivos comega a aparecer o diferencial qualitativo
ou a redugado dos, outrora, altos custos de produgdo, sendo assim o empresariado
comega a colher parte dos seus investimentos. (BALDWIN E MEIER, 1968).

Junto a essa atividade principal existe um fen6meno, o qual é chamado por
Baldwin e Meier de “onda secundaria”, que seria responsavel por dar sustento em
um ampliado periodo ao investimento inicial da chamada “atividade inovadora”; com

a crescente de resultados positivos, o fluxo monetario dos investimentos comega a



circular em toda a economia, gerando um montante maior de moeda na mesma, o
que por si so estimula a demanda, com esta pressdo e com a formada situagéo de
desequilibrio entre demanda e oferta, este Ultimo lado passa a ser incentivado
também a aumentar a sua produgdo, ndo somente no setor da atividade inicial, mas
em diversos outros, este € o fendbmeno da “onda secundaria” que acaba por se
sobrepor a atividade inovadora fazendo com que o aumento da renda gerado no
inicio fosse, ele proprio, o estimulo para um aumento da produgao total, tudo isso
baseado no Desenvolvimento de novas politicas, gestdes e tecnologias. (BALDWIN
E MEIER, 1968).

Apenas fazendo uma nova observagdo antes de concluir esta linha de
pensamento, os autores apontam ainda um segundo efeito que n&o é incomum nas
ocasibes citadas, € a chamada ‘“destruicdo criadora”, numa mengado aos
empresarios, empresas e atividades que ndo conseguem acompanhar ou sobreviver
as novas combinagdes. Imagine o empresario que neste estagio resolveu apostar
em um ramo, ou em uma combinag¢do que esta em puro declinio e que ao perceber
isso ndo tenha mais como migrar para uma atividade mais rentavel ou voltar atras
em seus investimentos, este empresario estard fadado a amargar um grande
prejuizo, o qual pode comprometer totalmente seu futuro, provocando muitas vezes
as inevitaveis faléncias; da mesma maneira imagine que atividade inovadora € um
produto que substitui com largas vantagens um bem ja defasado, certamente muitos
dos produtores deste bem ir&o migrar para o produto superir, mas havera um
conjunto de produtores que né&o ira se adaptar e mais uma vez temos faléncias e
prejuizos. (BALDWIN E MEIER, 1968).

Finalizando & possivel ainda citar que, segundo Schumpeter, ap6s toda uma
crescente de iniciativas e atividades, e ap6s o capital ter sido recomposto, haveria
um periodo de incertezas que precede nova crise que exigira novas idéias e novas
iniciativas, representando assim o ciclo descrito na Teoria do Desenvolvimento.
Posteriormente no contexto histérico baseado acerca da evolugdo da produgédo de
automoveis fica mais clara a relagao direta da teoria com o0s processos estudados.

De toda a ramificagdo teorica anterior &€ possivel partir para o proximo
subtitulo que ira focar, ou ampliar, algumas passagens vistas anteriormente em seus

componentes mais técnicos, o que até aqui foi visto como “atividade inovadora”



passara a ser visto como as novas formas produtivas que fizeram parte da evolugéo

da produg&o de manufaturas.

2.2 NOVOS CONCEITOS DE ORGANIZAGAO DO TRABALHO

No presente topico sdo apresentados alguns conceitos referentes as novas
politicas organizacionais e de gestdo de produgdo que surgiram ou evoluiram ao
longo do século, inicia-se com a idéia central de melhorias no sistema produtivo em
geral, capazes de superar crises, introdugéo da informatizagdo e novos métodos de
controle e desenvolver da produgéo, tragando algumas caracteristicas dos sistemas
que passam a apresentar falhas e dos sistemas em aperfeicoamento, para entéo
chegar aos estgios desejaveis para aprofundarmos a analise em modularidade.

Para Hubert Schmitz e Ruy Carvalho, organizadores de “Automacao,
Competitividade e Trabalho” (1988), os novos conceitos de organizag&o produtiva
surgiram a base da evolugdo das tecnologias provindas da eletrbnica e da
informatica, contribuindo para a implantagdo das novas plantas produtivas que sdo
objeto de nosso estudo; tais fabricas tém como idéia central atingir alto nivel de
integragao e flexibilidade na linha de produgéo, (CORIAT, 1988, p 13), os quais vdo
se concretizando na medida em que os conceitos abordados vao surgindo e sendo
aperfeigoados.

Segundo Benjamin Coriat, (CORIAT 1988, p. 14), as mudangas na
organizagéo do trabalho tem inicio, mais claramente, em meados da década de 1960
e 70, quando dois fendmenos tornam-se de suma importancia para a analise do
preposto, o declinio do taylorismo e a crise econfmica que provoca uma mudanga
dos conceitos de concorréncia, em seguida serdo melhor explicados estes
fendbmenos. Salienta-se aqui a relagdo entre a teoria de Schumpeter e o caso
estudado, o declinio dos métodos de produg&o vigentes sdo as crises citadas na
teoria, e as novas atividades desenvolvidas sdo aquelas que sustentam o
desenvolvimento.

Retornando ao estudo proposto, de acordo com os autores mencionados (p.
15) o taylorismo baseia-se na baixa qualificagdo dos trabalhadores, assim sendo,
baixo poder de barganha frente aos capitalistas industriais, o que vem a gerar a

producdo em larga escala com uma importante contribuigdo dos baixos custos da
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mesma; o processo mencionado aliado ao modelo conhecido como fordismo, objeto
de estudo mais aprofundado nos proximos capitulos, imperou durante boa parte do
século XX, pode-se dizer até que de maneira muito eficaz, uma vez que impulsionou
0 consumo através do aumento da oferta e diminuicdo dos pregos; no entanto a
partir da década de 1960 o processo citado encontra dificuldades relacionadas
justamente com seus conceitos basicos, como esse modelo tinha caracteristica de
utilizar trabalhadores pouco qualificados, a simples evolugdo da sofisticagdo dos
produtos foi tornando a produgdo cada vez mais onerosa devido ao tempo “perdido”
na readaptacao e ajuste das linhas de montagem.

Ainda segundo CORIAT, em meados da década de 1970 comega uma
crescente de pesquisas e experimentos com objetivos de contornar a crise instalada,
os estudos realizados partiram de duas vertentes distintas, primeiro o
desenvolvimento da participagdo tecnolégica cada vez mais ampla, aplicando em
niveis ascendentes a informatica, via maquinas e equipamentos, tentando com isso
uma redugdo, em niveis de importancia, do trabalho humano e com isso uma nova
redugéo de custos de reparos e diminuigdo de erros oriundos da baixa qualificagao;
em segundo objeto de pesquisa a procura era por se intensificar uma diferente
cultura de gestdo, associando novas politicas de organizagdo aos géneros, em
aperfeicoamento, dos tipos de produgdo existentes. Como fruto dos estudos
mencionados acima podemos citar e fazer uma breve analise de pelo menos um
novo conceito: a produgdo em ilhas, que sera exposta a seguir. Este conceito servira
apenas para exemplificar o quanto uma nova organizagdo pode gerar mudancas
qualitativas e torna-se base a boa parte do que se justifica no futuro.

A produgédo em ilhas pode caracterizar-se uma solugao técnica aos problemas
apresentados pelo taylorismo, partindo de ajustes e pequenas modificagdes, mas
ainda mantendo a base da produgdo em linha; esta proposta parte de trés principios
basicos: mantido o fluxo continuo do produto em montagem, agrega-se um pequeno
espago com ferramental proprio e um pequeno estoque de pegas; cada espago
destes abriga ndo um homem, mas um pequeno numero de empregados que exerce
em conjunto um especifico montante de tarefas; essas pequenas “ilhas” de produgéo
mantém-se ainda ligadas entre si formando o todo da produgdo. O conceito
apresentado é apenas um dos modelos de evolugdo da organizagdo do trabalho

proveniente de pesquisas no periodo abordado. (CORIAT, 1988)
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Como citado anteriormente, néo foi sé o declinio do taylorismo que causou a
crise da produgdo em massa, € relevante observar que os mercados entraram em
uma situagdo de instabilidade que mudou os conceitos de concorréncia de forma
bastante peculiar; como explicado no referido estudo (p. 19) estes mercados que até
a década de 1960 eram regidos pela demanda, a partir da década seguinte
passaram a ser conduzidos pela oferta.

Uma vez que as fabricas possuem uma capacidade instalada muito maior do
que a demanda € capaz de absorver, entre as razdes para isto podemos observar
que a diminuigdo do poder de compra de alguns paises, vinculado ao surgimento de
novas firmas produtoras de bens manufaturados e ainda o controle da inflagdo via
medidas restritivas ao comércio sdo apenas algumas das causas que formam o
segundo fator de mais importancia a alimentar a crise citada; € justamente neste
contexto que as firmas passam a adotar politicas mais voltadas a qualidade dos
produtos e sua diversificagdo para atingir o consumidor que se tornara mais exigente
dadas as maiores opgbes apresentadas no mercado, o objetivo a atingir pelas
empresas é maximizar sua “flexibilidade”, podendo atingir um publico cada vez mais
desigual, com produtos diferenciados, sem que para isso exista a necessidade de
grandes mudangas em sua base produtiva. Com base no cenario apresentado
podemos avangar para o0s conceitos da “nova automagdo” e "nova engenharia
produtiva”. (CORIAT, 1988)

Abordada pelos autores (p. 21) a nova automagdo & um avango das
tecnologias ao se introduzir maquinario capaz de alternar séries produtivas sem que
para isso seja demandada grande alteragdo do mesmo, através de um conjunto de
controles auxiliados pela informatica, se incluem no programa das maquinas uma
série de informagdes que estdo em sintonia com dados existentes nas pegas que
passam pela linha de montagem, ao se introduzir novos conjuntos de pegas nas
esteiras do chdo de fabrica, assim que estas passam pelos equipamentos, estes a
reconhecem como diferentes das anteriores e ja se ajustam automaticamente dado
que ja haviam sido programadas para executar tarefa condizente com a matéria
prima em questdo; podemos exemplificar esse novo arranjo na industria
automobilistica como a adogdo de maquinas que, dadas as chapas que formam a
carroceria dos diferentes modelos, reconhegam os diferentes pontos de solda e se

auto-ajustem para isso.
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Os conceitos de nova engenharia produtiva (CORIAT, 1988) s&o, de certa
forma, muito condizentes com o processo de automacéo apresentado acima, a nova
engenharia consiste, através da informatizagdo, na otimizacdo dos resultados
atingidos dada a limitagdo de recursos. Para os autores, nesta definicdo, a
informéatica absorve algumas responsabilidades outrora atribuidas ao trabalho
humano, ou por assim dizer, a informatizagdo seria capaz de substituir, ainda que
em parte, o conceito de organizag&do do trabalho. Esta nova engenharia produtiva
apresenta duas caracteristicas que merecem ser mais bem explicadas, a integragéo
e a flexibilidade.

Desde os tempos do fordismo e taylorismo que existe uma grande
preocupacdo em se reduzir o tempo ocioso nas linhas de produgdo, a integragao
sempre foi utilizada para combater este problema, pois quanto mais integrada uma
linha de montagem menores seriam os custos e o tempo perdido, com a adogao dos
novos conceitos e da nova cultura empresarial, a utilizagdo cada vez mais acentuada
da tecnologia veio a contribuir para que se chegasse a niveis de integra¢do maiores
que os atingidos anteriormente, sendo assim os tempos improdutivos foram sendo
minimizados e houve um aumento qualitativo da produgdo. Essa nova integragédo
fica exemplificada com o fato de poder se executar duas tarefas ao mesmo tempo,
auxiliadas pela informéatica; por fim a integragdo também cumpre importante papel na
economia de materiais, uma vez que se supde existir uma gestdo mais eficaz e
ainda auxiliada pela automacao. (CORIAT, 1988).

A flexibilidade, outro ponto fundamental das novas engenharias de produgao,
pode ser melhor explicada dividindo em alguns “tipos de flexibilidade”, como foi
elaborado por CORIAT: flexibilidade de produtos, € ter uma variabilidade dos
produtos utilizando uma base Unica, como as “familias” de automoveis compostas
por diversos modelos provindos de uma mesma base; flexibilidade de pegas,
imaginando a situagdo de falta de determinadas pegas e estas possam ser
substituidas sem grande dificuldade; flexibilidade de mudanga de projeto, dada a
imprevisibilidade de algumas situagdes € necessario que uma eventual mudanga de
rotina seja executada com certa rapidez; flexibilidade de volume, € estar pronto a
produzir quantidades mais altas e poder garantir-se produzindo quantidades mais

baixas dadas as oscilagbes do mercado; por fim, flexibilidade de rotacdo seria a
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situagcdo de ter maquinaria parada por motivo qualquer e poder, com facilidade,
deslocar sua produgao a outros espagos e equipamentos.

Apenas sob carater de ilustragdo, uma vez que o conceito sera abordado no
proximo capitulo, citamos o método utilizado pela montadora Toyota Motor Company
que é nomeado Kan-ban, este método pode ser visto como uma inversdo do
processo tradicional do fordismo, sendo assim €& possivel obter a custa de um
processo de nova aprendizagem o que se vé como um grande diferencial qualitativo.

Apresentados alguns conceitos, expde-se um quadro sobre as caracteristicas

de algumas formas produtivas.

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DOS METODOS DE PRODUCAO

Funcdes\Formas |Pré-Taylorismo |Taylorismo/Fordismo

Kan-ban/Toyotismo

Concepgao das
fabricagbes

Escritério com pessoal
especializado

Escritério com pessoal
especializado

Gestao

Operagodes
produtivas

Circulagao de
insumos

Controle

O mestre operario
assume o
essencial,
distribui as
tarefas aos

empregados e ele

garante o servigo

Compartilhada, escritério +
mestre de produgao

Feita pelo operario com
assisténcia do escritorio

Trabalho manual com ou sem
auxilio de maquinas

Trabalho manual com ou sem
auxilio de maquinas

Comboios rigidos / estoques
suplementares

Feita pelos operarios com ou
sem comboio

Mestre de supervisao do
produto final

Feita pelo operario durante a
produgao

Estabelecimento
do tempo

Tempos
negociados

Tempos alocados ou imposto

Tempos alocados

NOTA: ADAPTAGAO DE CORIAT, 1988.

Toda a analise posterior sera dada através da comparagdo das trés formas
produtivas citadas no quadro anterior, desde o pré taylorismo, quando ndo se havia
a distingéo certa de setores dentro da produgao, passando pela produgdo em massa
de Ford como foi esbogado e chegando a produg&o enxuta ou toyotismo, a qual se
diferencia principalmente quando se trata dos conceitos de gestdo, fornecimento e
circulagao de insumos, e controle de qualidade. Partindo do Kan-ban podemos enfim
chegar a produgdo modular, que sera estudada como um novo modelo produtivo
que parte do modelo criado pela Toyota, com muitos aperfeigopamentos e que tem

como tragos tedricos os conceitos a seguir apresentados.
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2.3 MODULARIDADE — CONCEITOS TEORICOS

Com o objetivo de estudar as mudancgas tecnologicas que surgiram ao longo
do século XX, observa-se a estratégia de produgdo modular como um grande
diferencial capaz de constituir um novo modelo de organizagdo da produgao,
baseado em estruturas de sistemas e subsistemas formando o conjunto da
produgdo; a modularidade pode ser compreendida como uma grande estratégia
competitiva’ que algumas empresas passaram a utilizar para obter vantagens sobre
plantas convencionais, no entanto para methor compreensdo deste conceito &
necessario um embasamento tedrico sobre modularidade e sua aplicagéo.

Segundo BRUSONI E PRENCIPE (2001) modularidade ¢ uma estratégia
utilizada para desenvolver projetos, baseada na divisdo de processos em grupos
padronizados com fungdes e aplicagdes atribuidas conforme sua area de atuagdo
dentro da produg&o. Para GRAZIADIO (2004) a modularidade é atingida ao se dividir
um processo de produgdo em diferentes médulos, cada um destes responsaveis por
determinadas fungdes dentro do sistema geral.

A forma que justifica o crescimento da modularidade é a complexidade
envolvida entre dois sistemas que formam uma s6 organizagdo ou produto, esta
complexidade gera uma divisdo cada vez maior do trabalho, necessitando de uma
coordenagado harmodnica entre todas as partes componentes do sistema geral; a
“arquitetura” do produto ou sistema, baseada em relagdes e informagdes, € 0 que
define a fungdo de cada “modulo”. (BRUSONI E PRENCIPE, 2001).

Arquitetura do produto, como mencionada anteriormente, divide-se entre
integral e modular, nos interessando a segunda, que se trata de especificagdes
técnicas detalhadas de cada sub-sistema que compde o conjunto organizacional, por
exemplo: uma firma trabalha com a estratégia de produto modular (este conceito
sera mais detalhadamente explicado nas proximas paginas), com isso ela pode criar
pequenas variagfes qualitativas em seu produto fazendo alteragbes em um ou mais
médulos que o compdem. (BRUSONI E PRENCIPE, 2001).

Em vias mais abstratas podemos mencionar que a modularidade, estudada

aqui em produto e produgado, pode ainda se dar na forma do conhecimento sobre

! Estratégia competitiva é a unido de planos ¢ politicas desenvolvidos por uma empresa com o objetivo de
manter-se & frente dos concorrentes, via inovagdo, de modo sustentavel.
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estes; a medida em que existam ramos de atividade distintos, estes sdo conduzidos
pelas suas proprias experiéncias, gerando assim capacidades diferentes de resolver
cada problema advindo de externalidades. Fazendo-se a jungdo destes dois ou mais
modulos de conhecimento observa-se uma capacidade multiplicada de resolver e
evoluir acerca de temas que podem ser convergentes; (BRUSON| E PRENCIPE,
2001).

A modularidade entdo representa uma importante inovagdo que, com a unido
de seus diversos aspectos, pode constituir produtos e sistemas cada vez mais
complexos, devido a separagdo dos diversos componentes, contando com a
dedicagdo exclusiva dos individuos & cada modulo, que é capaz de gerar
diferenciais qualitativos importantes; em seguida inicia-se a explicagdo sobre os
diversos niveis de aplicagdo da modularidade.

A modularidade pode ser aplicada a diversos niveis da organizag&o produtiva,
sendo que alguns destes niveis sdo mais relativos a produgdo, outros vinculados
aos produtos e em Uultima instancia o0 uso e comercializagdo, a seguir um breve
conceito sobre cada uma destas aplicagdes citadas:

O conceito de produgdo modular segundo ARBIX E ZILBOVICIUS (1997)
parte de uma reestruturagdo completa da planta de montagem, a qual pertence a
uma empresa que apenas delega e coordena todo o processo de produgao, é
credenciado um numero de fornecedores que passardao nao sO a fornecer insumos,
mas sim a montar partes inteiras do produto que a posteriori irdo formar todo o
conjunto, todos os empregados fazem parte e gozam das estruturas da empresa
principal, porém o processo de contratagdo se da, de forma simplificada, por cada
parceiro e co-fabricante; o objetivo principal dessa estrutura de producdo € a
redugdo de custos de transagédo, dado pela maior mobilidade dos fatores de
produgdo e uma maior dindmica na troca de informacgdes.

Partindo agora para os conceitos de produto modular, de forma sucinta e
simplificada, podemos comparar com a estrutura apresentada acima, porém de
forma mais especifica e centrada, utilizando o sistema de modulos na concepgéo de
cada produto tem-se como resultado um melhor desenvolvimento devido a
complexidade de cada parte do produto. Para GRAZIADIO (2004) o produto modular
¢ utilizado e desenvolvido com o objetivo de reduzir tempo de concepgao, projetando

atividades em paralelo com diversos subgrupos executando tarefas distintas e
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complexas a partir de um projeto de conhecimento geral e especificado a cada
atividade relativa aos subsistemas.

Finalizando as aplicagdes de modularidade em diversas dimensdes do
processo produtivo pode-se especificar como esta se da no uso e comercializagao
de produtos, para tanto se torna muito mais clara a compreensio se feito um
exemplo utilizando a industria de computadores tal como em GRAZIADIO (2004),
partindo do pressuposto que a idéia de modularidade aplicada a produgdo de
manufaturas teve seu inicio na década de 1960, na industria de computadores,
aquela época constatou-se que o publico de determinado produto poderia ser de
varias esferas da sociedade, sendo assim passou a produzir em moédulos como ja
especificado. Hoje em dia os diversos tipos de computadores de uso pessoal ou
empresarial sdo compostos por diversos conjuntos que se associam uns aos outros
no momento de utilizagdo, logo, a sua aquisi¢ao, em niveis de utilidade, fica a critério
dos consumidores que tem a sua disposigdo 0os modulos a serem agregados,
exemplificando assim a idéia de modularidade aplicada ao uso do produto.

Visto de um angulo de melhorias advindas do uso, ou maior aplicagdo, dos
conceitos de modularidade salienta-se uma nova forma de relacionamento entre as
empresas; (RACHID E SACOMANO, 2006). Enquanto em plantas convencionais
baseadas no fordismo e taylorismo a relagéo entre empresas e seus fornecedores é
estabelecida basicamente pelo prego, sendo na verdade sem grande confianga e
pouca cooperagao entre ambas; nas plantas modulares, como ja salientado, o
fornecedor faz parte do processo produtivo e tem em suas maos a tomada de uma
série de decisbes que terdo impacto direto no produto finalizado. A relagéo entre a
empresa e os fornecedores passa a ser de mutua colaboragéo e interdependentes,
uma vez que a empresa delega importantes fun¢gbes aos seus agora parceiros e
estes precisam responder com servi¢gos e materiais de qualidade.

Os conceitos apresentados anteriormente se referem a tdpicos como
modularidade, produto e produgdo modular de forma mais expositiva e tedrica, em
capitulos sequentes este modelo de produgdo sera novamente abordado e
exemplificado com as estruturas de produgdo de automéveis no Brasil que utilizam
plantas baseadas nos conceitos citados.

A seguir sera feita uma ligagdo entre os conceitos de modularidade e

externalizacao, partindo do pressuposto que os médulos, componentes que formam



a estratégia analisada, podem ser produzidos tanto na unidade da propria fabrica e
pela propria empresa, como pode ser delegada a fornecedores que executam suas
atividades em ambientes distintos, ou ainda, como serd melhor exemplificado no
futuro, a partir da modularidade aplicada a producdo tem-se a unido dos
fornecedores e da empresa principal em uma mesma planta ou fabrica.

Externalizagdo, segundo GRAZIADIO (2004), é o conceito que podemos
utilizar para descrever a agdo de uma empresa em distribuir parte de atividades,
outrora de sua responsabilidade, para parceiros e fornecedores, tornando assim
menor a parcela de componentes da produgdo que dependem das decisdées do
grupo principal, diminuindo custos e fazendo com que determinadores setores sejam
totalmente transferidos de gestor; justamente por isso esta estratégia é vista muito
mais como uma politica de gestdo empresarial do que uma atividade ligada a
producdo, pois n&o traz grandes alteragdes no processo produtivo, mas sim nas
responsabilidades divididas em cada moédulo.

Assim como a modularidade, a externalizagdo também dispde de aplicagées
mais especificas relacionadas ao produto e/ou a produgdo, sendo mais bem
explicadas a seguir: no que diz respeito a externalizagdo e sua aplicagdo na
produgéo, percebe-se grande vinculo desta com a modularidade, uma vez que neste
conceito pode-se observar o quanto da produgéo seré externalizada, ou ainda quais
setores da produgdo sairdo das bases apenas da empresa principal e fardo parte do
conjunto de atividades destinado ao fornecedor, que passarda a montar partes
inteiras do produto; de forma a auxiliar os fornecedores e gerir melhor a formagéo
dos modulos, tendo em vista um claro objetivo relativo a economia de tempo e
também de custos por parte das empresas, uma conceito muito utilizado na
produgdo enxuta, a qual serd exaustivamente abordada no capitulo dois, que
também passa a servir neste modelo que & o just in time.? (GRAZIADIO, 2004).

Sobre externalizag&o aplicada ao produto podemos salientar como sendo o
desenvolvimento de partes do médulo, ou seja, se o fornecedor trabalha na estrutura
de produgcdo modular e é responsavel por modulos que formam o produto, este
acaba tendo a “liberdade” de tomar decisdes quanto aos insumos utilizados em seu

moddulo; dentro de um conjunto de padrées a seguir, 0s quais sao definidos pela

% A estratégia conhecida como just in time consiste na montadora receber insumos na linha de montagem
diversas vezes a0 turno de produgdo e no momento de sua utilizagdo.



18

empresa ou grupo principal, o parceiro detém a capacidade de desenvolver,
modificar e aperfeigoar a sua parte no produto visando a sua diminui¢do de custos,
tendo este a capacidade de formar uma propria rede de fornecedores ao seu maédulo
assim como certamente fardo os detentores dos demais modulos formadores do
produto final. (GRADIADIO, 2004).

E importante destacar no estudo proposto que a participagdo do conjunto
formado por fornecedores e parceiros do processo produtivo é o grande diferencial
que consiste de a estratégia de competicao tratada como produgdo modular, devido
a maior integragao entre empresas de diferentes setores € possivel constituir uma
cadeia de cooperagéo que tem por objetivo uma diminui¢do de custos e tempo de
produgdo, porém observa-se ainda que tal arranjo é capaz de constituir melhoras
qualitativas de porte consideravel, nas proximas passagens sera verificada a posi¢ao
do fornecedor na estrutura modular e externalizada.

Tal qual os conceitos apresentados anteriormente a situagao do fornecedor
traz tragos peculiares a cada nivel de modularidade, apenas a critério de
conhecimento um fornecedor de médulos em tal estrutura necessita de capacidade
financeira suficiente para o desenvolvimento de tecnologias proprias e melhorias em
seus produtos de forma a manter e ampliar os niveis qualitativos da empresa a qual
é vinculado; ao contrario de outras estruturas em que a empresa possui diversos
fornecedores, em conceitos modulares a empresa delega um moédulo sob supervisao
de apenas um fornecedor, o que torna a responsabilidade deste muito maior,
segundo alguns autores ndo € rara a existéncia de oligopolios na constituigdo dos
moédulos. (GRAZIADIO, 2004).

Um grande diferencial pode ser atribuido & troca muito mais intensa de
informacgéo entre os colaboradores o que provocou, com a inser¢éo da modularidade
nos processos produtivos, um grande impacto nas redes de fornecedores,
diferenciagdo na agregagdo de valores do processo, mudangas de padrbes
tecnoldgicos, novas resolugées de logistica, melhorias de design, além da formagao
de uma rede paralela de subfornecedores; a seguir sera esbogado como a estratégia
influencia a cadeia de fornecedores e determinados niveis. (GRAZIADIO, 2004).

No ambito do produto a relagéo entre os conceitos abordados e o conjunto de
colaboradores pode ter caracteristicas como: produto ampliado em numero de

componentes devido a incorporagao de novos elementos; infra-estrutura modificada



e mais sofisticada; desenvolvimento de projetos com presenca do cliente bem como
a divisa de custos desse; direitos de propriedade industrial; maior integracédo de
componentes; acesso multiplicado a conhecimento e informages que outrora eram
limitados a grande empresa.

As mudangas nas condigées de fornecimento atingem também a linha e o
processo de produgdo dos modulos: demandando novas instalagbes e
equipamentos mais especificos a suas novas fungoes; a questdo de qualificagdo
torna-se parte obrigatoria via a certificagao vinculada a 6rgaos que conduzem estes
a toda a empresa; bateria de testes de qualidade e durabilidade sao introduzidos
segundo novas normas de conduta; por fim novamente a troca de informagbes se
torna fator de suma importancia em todo o processo.

O ultimo grau de influéncia da produgdo modular relacionado a cadeia de
fornecedores pode ser vinculado a gestdo empresarial, relacionado &
responsabilidade da escolha, ou podemos chamar de eleigéo, dos fornecedores que
irdo se tornar parceiros produtivos, para tanto é necesséario um rearranjo de plantas
produtivas uma vez que na estrutura estudada € imprescindivel a proximidade entre
as estruturas constituindo os “condominios industriais”, convergindo novas politicas
de entregas, prazos e estoques; de modo que a tecnologia desenvolvida em
conjunto, a crescente comunicagdo e a diminuigdo consideravel das barreiras a
informagéo constituem assim uma maior competitividade.

As passagens anteriores sdo uma releitura de GRAZIADIO (2004).
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3. CONTEXTO - BREVE HISTORIA DO AUTOMOVEL E SUA PRODUGAO

O objetivo deste capitulo é tragar a linha histdrica da produgéo de automéveis
para com isso chegar ao estagio atual de tecnologia aplicada & mesma. E
necessario verificar como se da o surgimento e a invengdo desta magquina que,
queiram ou n&o, esta presente na vida da grande maioria das pessoas, direta ou
indiretamente; invengéo seguida de suas primeiras técnicas de produgéo artesanal.
Em seguida, estudar o processo de produgdo em massa que mudou os paradigmas
da industria mundial e ainda hoje & muito presente, foi através deste que o
automovel passou a ser um bem mais acessivel. A produgdo em massa foi seguida
pela revolugdo qualitativa gerada pela produgdo enxuta, que através de uma
“inversdo” de alguns conceitos chave de anterior chegou a resultados que levaram
as industrias japonesas a seus lugares de destaque atual. Para enfim chegar a
produgdo modular, utilizada por algumas montadoras da atualidade e que se mostra

como um arranjo inovador e digno do destaque adotado neste trabalho.
3.1 A INVENCAO DO AUTOMOVEL E O PRE-FORDISMO

Em qualquer fonte de pesquisa procurada € muito provavel que se encontre
como “inventor do automével” o alemao Carl Benz por ter ele construido o primeiro
meio de locomogdo com motor a combustdo interna movido a gasolina. Benz
patenteou o motor @ combustdo em 29 de janeiro de 1886 e iniciou uma modesta
producdo em 1888. No entanto o conceito adotado por Carl Benz era um pouco
diferente do que se generaliza chamar um automével, uma vez que o veiculo
possuia apenas trés rodas.

O primeiro automoével de quatro rodas, movido a tal motor, surge na mesma
época e também foi concebido por um aleméo, Gottlieb Daimler que, fazendo uso
igualmente da energia petrolifera, criou o que mais se assemelha com o conceito
comum de automével, uma carroceria dotada de motor e quatro rodas. As
informagdes aqui contidas sdo facilmente encontradas na pagina da internet do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, ou ainda na enciclopédia digital

Wikipedia. Na proxima pagina uma imagem do invento de Carl Benz:
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FIGURA 1: O PRIMEIRO AUTOMOVEL, BENZ 1885

FONTE: IBGE

Resgatando alguns detalhes historicos anteriores podemos perceber que
desde o século XVII se destacam algumas invengdes, normalmente movidas a
vapor, que excluem a tragdo animal e objetivam a auto-locomogédo. Durante todo o
século XVIII surgem vérios experimentos em toda a Europa e nos Estados Unidos e
mesmo apos a invengdo do motor de Benz, muitos veiculos continuavam a ser

produzidos para funcionar com vapor; (IBGE).

3.1.1 A Produgao Artesanal

Até o fim do século XIX, apesar de o automoével ter sido “oficialmente
inventado”, ndo existiam ainda os fabricantes como conhecemos hoje, tampouco as
montadoras que produzem inumeros modelos de todas as faixas de preco. Diferente
disso o que se encontrava era uma produgao artesanal que muitas vezes até
dissociava o fabricante de chassi e da parte mecéanica da oficina que produzia a
carroceria; um desses fabricantes, que hoje apenas figura na histéria, mas em 1894
era o principal produtor de automéveis do mundo, era a fabrica de maquinas-
ferramentas Panhard e Levassor, ou simplesmente P&L; e € sobre o método de
produgado desta empresa e a estrutura de produgédo artesanal que trata este topico.
(WOMACK, JONES E ROSS; 1992).

A historia da P&L na produgdo de automoéveis comega em 1887 quando um
dos fundadores da companhia conheceu Daimler, alemé&o citado anteriormente como
criador do primeiro automével de quatro rodas com motor a combustdo, e obteve

licenga para produzir o seu motor a gasolina; ja no inicio da década de 1890 a P&L
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construia muitos automdvel anualmente numa estrutura que projetava os veiculos
com o motor dianteiro e tragdo traseira, no entanto a firma ndo poderia sobreviver
apenas de tal atividade, uma vez que os clientes ainda ndo eram muitos, entdo a
P&L na verdade era uma fabricante de serras para metal que, sob-encomenda,
também produzia automoéveis. Essa produgdo era de forma artesanal, e os
empregados da empresa eram artesdos de muita habilidade que montavam a méo
cada um dos automoveis. (WOMACK, JONES E ROSS. 1992, P 9).

Os trabalhadores dessa época tinham dominio dos materiais empregados na
produgdo e eximio conhecimento da mecéanica que equipava os carros, muitos
trabalhavam sob a forma de empreiteiros dentro da fabrica e outros tantos eram
pequenos proprietarios de oficinas que produziam algumas pegas, é a figura do
fornecedor na produgdo artesanal. Por outro lado temos os fundadores da fabrica e
alguns assistentes que tinham a responsabilidade de estar sempre em contato com
os consumidores para trazer algumas determinagbes técnicas, até porque muitos
projetos saiam de outras unidades artesanais que demandavam a produgdo a P&L.

A produgdo artesanal tem uma serie de detalhes que sdo bem diferentes dos
conceitos produtivos atuais, como os custos unitarios aliados ao numero de veiculos
produzidos, como cada automovel era produzido de acordo com um projeto e muitos
palpites do proprio consumidor final, todas as pegas eram construidas apenas e tdo
somente para aquele automoével, fazendo com que, além de o custo unitario ser
praticamente o mesmo independente dos numeros da produgdo, n&o existiam na
producéo artesanal dois carros idénticos; ndo € um erro afirmar que ja existia o
conceito de produgdo em massa’ porém era praticamente inaplicavel a realidade da
P&L. (WOMACK, JONE E ROSS. 1992, P 10).

A empresa sempre procurara salientar a exceléncia da construgdo e o
desempenho de seus carros. Até porque os clientes de sua €poca faziam parte de
seletissimos grupos sociais os quais podiam pagar pelos automoveis que a empresa
produzia, e estes ndo tinham grande preocupagdo com os custos, mas sim com a
personalizagdo e a “alta” velocidade. Em 1895 Evelyn Henry Ellis futura lideranga do

Parlamento inglés entra para historia ao se tornar a primeira pessoa a figurar num

¥ produgio em massa no sentido de se produzir uma grande quantidade padronizada que diminua custos, Benz
produzia motores & combustao de forma semelhante desde 1888.
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automovel na Inglaterra; automovel encomendado a P&L em 1894. (WOMACK,
JONES E ROSS. 1992, P11).

Em seguida algumas grandes caracteristicas da produgdo artesanal de
automoveis até o inicio do século XX:

Os empregados possuiam um nivel de qualificagdo dificil de encontrar na
atualidade, desde o projeto até o acabamento, os trabalhadores tomavam parte em
tudo, até o ponto em que alguns chegaram, de abrir suas préprias oficinas para
fabricar uma ou mais partes do veiculo e tornarem-se assim fornecedores da
industria.

A organizagdo da produgdo era, em demasia, descentralizada, o projeto, as
pegas e as maquinas eram provindos cada um de unidades independentes uma das
outras, fazendo com que a qualidade final do produto n&o fosse necessariamente
garantida, o controle da produgéo era feito pelo empresario, este em constante
contato com o consumidor e, de acordo com as especificagbes deste, os
empregados.

No que diz respeito as pegas utilizadas para a produgdo dos automoveis, é
interessante salientar que n&o existiam fornecedores e pegas de reposi¢do; cada
pecga era produzida para apenas e tdo somente um veiculo e feita de acordo com o
que se fazia necessario naquele momento e naquele caso, mais uma explicagdo
para o custo e a diferenga entre projetos, tudo era produzido na proépria oficina.

Em ultima instancia duas caracteristicas que permanecem até hoje, nas mais
modernas e exclusivas fabricas de automéveis de forma artesanal: Alto prego, ndo
por acaso 0 automovel s6 se popularizou a partir da produgdo em massa; e baixo
volume de produgédo, talvez ndo so pelo prego, mas também pela dificuldade de
construgdo. Todas as caracteristicas conforme WOMACK, JONES E ROSS, 1992.

Baseado nos autores mencionados, a forma de produzir automoveis
artesanalmente possui algumas grandes vantagens e outras tantas desvantagens.
No primeiro grupo podemos salientar a grande habilidade dos artesdos que
desenvolviam métodos, procedimentos € pegas para adaptarem-se unicamente em
projetos, alguns de outras autorias e no fim das contas tinham-se automoveis
exclusivos; ainda no aspecto vantajoso observamos o fato de que a companhia fazia

o produto totalmente de acordo com o futuro proprietario dando-lhe uma atengéo
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total, em cada detalhe da constru¢do, até mesmo em mudangas, hoje impensaveis,
de projeto.

No entanto tal produgdo também amarga desvantagens: custos tdo altos a
ponto de restringir a aquisigdo de um automoével a nichos muito especificos; cada
automovel, pela diferenga apresentada em relagdo ao anterior, poderia ter
comportamento igualmente diferente na forma de dirigir e na qualidade mecanica,
fazendo com que nunca se tivesse certeza da durabilidade ou dos ‘“limites” do
produto.

Por fim a produgéo artesanal encontrou sua decadéncia como padréo
internacional no inicio do século XX, mais precisamente em 1908 com o langamento
do Ford modelo T, automovel que mudou a histéria da industria mundial ao introduzir
definitivamente o conceito de produgdo em massa. Na época os artesdos ndo
possuiam condigdes de acompanhar as novas tecnologias que estavam sendo
introduzidas; foi neste cenario que Henry Ford, numa visao tipica de um empresario
Schumpeteriano®, percebe a maneira de transpor os obstaculos do alto preco e da
baixa produtividade no sistema artesanal, como serd apresentado a seguir.
(WOMACK, JONES E ROSS. 1992, P 14).

3.2 A ERA DA PRODUGAO EM MASSA

A histéria da Ford comega com o modelo A de 1903, no qual Henry Ford ja
comegava uma busca por novos conceitos redutores de custo e foi assim, com
novas experimentagdes e novos projetos, que em 1908 foi apresentado o Ford T, de
um conceito que aliava uma carroceria simples a um chassi que era padronizado,
com todos os componentes mecanicos. A simplicidade e facilidade em conduzir um
modelo desses foi fundamental para o seu sucesso. A passagem abaixo, extraida de
“A Maguina que Mudou o Mundo” (1992 p 14), faz refletir que a linha de montagem

fora o resultado e ndo a idéia que tornou viavel a produgdo em massa:

* Conforme a Teoria do Desenvolvimento de Schumpeter exposta no capitulo anterior.
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A chave da produgdo em massa ndo residia — conforme muitas pessoas acreditavam ou
acreditam — na linha de montagem em movimento continuo. Pelo contrario, consistia na
completa e consistente intercambiabilidade das pegas e na facilidade de ajusta-las entre si.

Essas foram as inovag8es na fabricagdo que tornaram a linha de montagem possivel.

Foi justamente no Ford T de 1908 que Henry Ford conseguiu a tal
intercambiabilidade das pegas, para tanto foi necessario aplicar um padrdo de
medidas, algo ndo levado em conta produg&o artesanal. A percepg¢ao, hoje em dia,
parece simples, a medida que se padronizam as pegas, estas se tornam mais faceis
de produzir e mais baratas, diminuindo os custos da produgdo e aumentando a
capacidade produtiva, sendo assim o prego final do veiculo também cairia para um
ponto em que fosse possivel atingir um mercado potencial e carente. (WOMACK,
JONES E ROSS. 1992).

E interessante notar que Ford, abastecido pelas suas idéias de minimizagéo
de custos e a busca pelo perfeito ajuste entre as pegas, foi amplamente auxiliado
pelo avango tecnologico do maquinario utilizado na produg&o, que quando da sua
utilizagdo por Ford j& permitiam uma usinagem mais especifica e de melhor
qualidade, como nas palavras de WOMACK, JONES E ROSS (1992): “Por exemplo,
o bloco do motor de quatro cilindros de Ford consistia em uma unica e complexa
peca fundida. Ja seus competidores fundiam cada cilindro em separado,
aparafusando-os depois para ajusta-los.”

Dando continuidade no estudo do sistema que convenciona-se chamar de
Fordismo, ap6s o modelo T apresentar um aceitavel indice de padronagem e ajuste
das pecas, o fundador da companhia decide mudar a maneira como eram
executadas as tarefas; o que anteriormente era servigo de um empregado, que era
responsavel por praticamente um automoével inteiro e demorava em média, com
dados de WOMACK, JONES E ROSS (1992), 514 minutos para executar um
conjunto de tarefas;, agora Ford estabelece que cada funcionario passa a ser
responsavel pela execugdo de apenas uma tarefa, que no inicio era feita com os
automoveis parados e os empregados se movimentando entre eles.

Segundo os autores, ndo existem dados seguros sobre montantes
econdmicos poupados pelo método abordado acima; no entanto ndo ¢ dificil
imaginar que a economia proporcionada por tal atitude deve ter sido deveras

relevante. Ford simplesmente dispensa todo o maior conhecimento e a experiéncia
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dos artesdos que conheciam tudo sobre o automével, em favor de empregados que
podiam ser treinados em questdo de minutos para executar uma ou duas tarefas,
que se tornaram ainda mais simples depois da padronizag&do das pegas. Mais uma
vez nos deparamos com conceitos muito comuns do mundo atual, m&o-de-obra
barata e de baixa qualificagao.

Fora citado anteriormente que, inicialmente, os empregados que se
movimentavam entre os automoéveis, executando suas tarefas; esta estrutura ndo
demorou muito para parecer inadequada com a idéia de redugao de tempo de cada
atividade, logo, Ford introduz em 1913 a linha de montagem em movimento, um
arranjo de baixo custo como explicam WOMACK, JONES E ROSS (1992): “A linha
de montagem movel de Ford consistia em duas tiras de lamina de metal, sob as
rodas nos dois lados do carro, deslocando-se ao longo da fabrica”. Porém de imenso
impacto na indUstria manufatureira mundial. Tal estrutura propiciou aos empregados
ficarem num mesmo local com todas as ferramentas necessarias e as pegas que
iriam utilizar nas suas fungoes.

E justamente falando da forga de trabalho, observa-se no periodo analisado o
surgimento de uma nova profissédo, segundo WOMACK, JONES E ROSS (1992), era
o engenheiro de produgdo ou ainda engenheiro industrial, este profissional era o
responsavel pela designagéo de tarefas a cada setor da fabrica e por estudar como
cada pega do automovel deveria se juntar a outras tantas para assim formar o
produto final.

E possivel ainda perceber a realocagao de outra atividade, a de supervisor,
que na produgdo artesanal, quando ndo era o proprio dono da firma, era um
funcionario responsavel por toda a produgdo e agora passa a ser um operario de
média qualificagdo que se tornara responsavel por fiscalizar um pequeno conjunto
de tarefas para saber se estavam sendo executadas conforme deveria. (WOMACK,
JONES E ROSS. 1992, P 20).

Ainda no ambito dos empregados, existiam ainda o que os autores chamam
de “trabalhadores do conhecimento”, estes eram o0s que trabalhavam com
informagdes sobre a sua firma, sobre as demais, captavam idéias vindas da
engenharia e estudavam sua viabilidade; projetavam produtos, pegas, determinavam
as tarefas. Percebe-se aqui, numa visdo um pouco rudimentar, a figura de um

economista, aliado as fungdes de um projetista no que diz respeito aos produtos.



27

Em 1915, prosseguindo com o contexto, Ford que havida iniciado sua
produgdo encomendando uma serie de componentes a fornecedores, estava
engajado a manter todas as atividades, desde a fabricagdo de matérias-primas até a
consolidagéo do produto final; um pouco por ter ele afixado um cronograma rigido
para realizagado das tarefas da produgao, no entanto muitos especialistas afirmam,
como o fazem WOMACK, JONES E ROSS (1992), que Ford era avesso a auto-
regulacdo do mercado e preferiu manter uma disciplinada, e sob controle,

organizagdo em sua empresa.

3.2.1 O Declinio da Produgéo em Massa

A obsessao de Henry Ford pela dispensa de toda e qualquer ajuda externa,
ou dependéncia por assim dizer, foi justamente o que veio a trazer problemas ao seu
inovador processo de produgao. Em muitas atividades manufatureiras é inegavel que
a produgdo em massa continua e continuara a ser a melhor alternativa, no entanto
alguns fatores externos fizeram com que a produgdo de automédveis tivesse que se
aperfeigoar aos novos contornos que o mercado estaria ganhando.

Apenas fazendo retorno a abordagem dos fornecedores no fordismo, como ja
foi dito, Henry Ford tentou produzir todas as pegas em sua prépria empresa,
eliminando algumas externalidades, no mais, as outras empresas que produziam
conforme tal método tinham com os fornecedores uma relagéo distante e de tal
forma que apenas se fizesse na firma um deposito para armazenar as pegas, que
seriam utilizadas no momento certo.

A crise de 1929 atingiu o fordismo como a todos os ramos industriais; talvez
ainda mais porque na década de 1920 Ford tentou implantar novas organizagdes
para suprir sua industria, de géneros alimenticios a aviagéo, o que, como salientam
WOMACK, JONES E ROSS (1992), alem de nao surtir o resultado esperado quase
quebrou a empresa na citada crise.

Neste cenario de certa falta de organizagado, apesar do esforgo, de Ford
encontrava-se também outra fabricante de automoéveis datada do inicio do seculo em
questéo, a General Motors, que até os anos 2000 era o maior complexo automotivo
do mundo, apos ter ultrapassado a Ford e que agora cede lugar a Toyota, conforme

a imprensa especializada salienta atuaimente; a GM encontrava-se apés a primeira
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guerra mundial numa situagdo grave de sobreposigdo de produtos e falta de gestao
e foi entdo que Alfred Sloan® resolveu mudar alguns conceitos vigentes até entéo,
como por exemplo, o desenvolvimento de automéveis divididos em categorias
destinadas a certos tipos de clientes, essas categorias eram os pregos € os produtos
eram a divisdo das marcas, da Chevrolet que era a basica a Cadillac tomando a
postura de status necessaria aos cliente mais exigentes, e abastados. (WOMACK,
JONES E ROSS. 1992, P 29).

Em mais um momento na nossa analise fica evidente a figura da inovagao,
aplicada agora as idéias de Sloan, seguindo a linha Schumpeteriana; estas novas
idéias vao, de certa forma, de encontro a alguns conceitos do fordismo. Este ultimo
sempre guiado pela redugéo drastica de custo e padronizagdao que se permitia, no
maximo, algumas variagées de carroceria do classico Ford T, depara-se com um
momento historico em que j& comegava a haver uma distingdo entre os
consumidores, fabricas como a prépria GM que percebeu que o nicho de mercado
que fez sobreviver algumas firmas artesanais era também passivel de conquista
pelas gigantes da produgdo em massa. No entanto, mesmo sendo de suma
importancia, a atitude de Sloan se limitava a uma intervengdo administrativa e
organizacional, quando na verdade alguns problemas da produgdo em massa
estavam no “chao-de-fabrica”. (WOMACK, JONES E ROSS. 1992).

Talvez até por ironia, na mesma época em que as crises internas do sistema
se intensificavam, seja por dificuldades de gestdo, seja por manifestagdes das
categorias formadas pelos trabalhadores; também foi neste periodo que a produgéo
em massa atinge seu auge, chegamos a década de 1950. O pés-guerra foi marcado
pela reconstrugdo da Europa, tal qual se aprende na escola, € a industria
automobilistica necessita também se reconstruir, muitas das firmas intensificando
seus projetos, iniciados antes da guerra, de produgdo em massa.

Citroén e Renault na Franga, Fiat italiana e a Volkswagen (Vw) na Alemanha
sdo apenas alguns exemplos de empresas que ascenderam a partir dos anos 1950
e em cada novo pélo industrial eram introduzidas mais inovagbes e diferenciagbes
que foram tragando novos contornos a industria automobilistica mundial. Porém,

como mencionado anteriormente, o setor ndo atravessava o melhor momento dentro

3 Vice-presidente da GM quando a companhia passou por uma crise nos anos 1920, que assumiu a presidéncia e
a reergueu para um patamar altamente rentavel.



29

dos pressupostos do sistema. Legislagdo trabalhista, salarios em ritmo de
crescimento além do desejavel pelas firmas e uma crise energética nos anos 1970
fizeram com que todo o sistema comegasse a passar por séria crise. (WOMACK,
JONES E ROSS. 1992 P 35).

A necessidade de novos arranjos, ou reestruturagado do atual cenario, se fazia
presente. A produgdo em massa nao acabou, tampouco foi substituida em definitivo,
assim como quase aconteceu com a produgdo artesanal, mas certamente esse
estado estacionario com indicios de queda estava fadado a persistir e ter
consequéncias ainda mais severas.

Apenas por um momento e sob titulo de introdugdo vamos analisar o Japé&o
de 1937, nesta data era fundada a Toyota Motor Company, firma que fabricava
caminhdes de forma artesanal. Em 1929 um dos fundadores da companhia visitou a
fabrica da Ford em Detroit (Estados Unidos), com a idéia de basear sua firma da
empresa americana, porém a guerra fez atrasar os planos. Somente em 1950 um
engenheiro chamado Eiji Toyoda® fez nova visita & fabrica da Ford, este com idéias
inovadoras que pretendiam mudar os conceitos da produgéo e que viriam a mudar
novamente a histéria da produgdo automobilistica. E 0 que os autores chamam de

produgdo enxuta.
3.3 A PRODUCAO ENXUTA

Apos a 22 Guerra Mundial a Toyota, que havia paralisado toda a sua produgéo
durante o conflito, decide implantar o modelo de Ford no oriente, no entanto tal
iniciativa mostrou-se um tanto inviavel como sera demonstrado:

Em primeiro lugar a economia japonesa estava fortemente danificada, seja
qual fosse o investimento acabaria sendo externo, como as grandes empresas o
queriam, o mercado japonés seria mais um em potencial, em resposta a isso o
governo daquele pais impediu todo e qualquer investimento internacional para
defender sua economia em favor da industria nacional. (WOMACK, JONES E ROSS.
1992 P 41).

¢ A familia fundadora da Toyota se chamava Toyoda, que significa “arrozal abundante”, decidiu-se em 1937 que
a companhia tivesse o nome atual, que ndo possui significado nenhum (WOMACK, JONES E ROSS. 1992).
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Examinando o mercado consumidor e a forga de trabalho percebe-se que,
como explicam WOMACK, JONES E ROSS (1992), o mercado interno, ao mesmo
tempo em que era de pequenas proporgdes, necessitava de um amplo conjunto de
bens, desde veiculos para as autoridades até caminhfes para a indulstria e
automoéveis menores para se adequar ao alto custo energético; sobre a méo-de-obra
as firmas que compunham a industria local ndo demoraram a perceber que os
trabalhadores n&o concordariam em ser tratados como os empregados de Ford,
baixa qualificagao e baixo custo.

Foi a partir de tais constatagdes e o contexto que se formava que a Toyota
percebeu que, como o sistema “vigente” era impraticavel, era preciso desenvolver
uma nova gestdo, nova organizagdo, um novo sistema produtivo.

Toyoda parte da seguinte premissa: as firmas de produgdo em massa
produzem milhares, talvez milhdes, de pegas padronizadas para serem usadas em
seus veiculos, justamente porque produzem uma quantidade maior de veiculos com
pouca variagdo. Como o caso japonés, como explicado anteriormente, era diferente,
no sentido em que se precisava de mais diversificagdo que quantidade; esse foi o
ponto inicial para que se comegasse a pensar como mudar o sistema. (WOMACK,
JONES E ROSS. 1992).

A idéia inicial era montar produzir quantidades menores de pegas pelo
simples fato de que a produg&o seria menor, no entanto essa iniciativa seguiu de
novas e importantes inovagdes, a comegar pelo fato de que o custo para refazer
uma pega que havia saido fora da qualificagdo necessaria era muito menos, uma
vez que se havia produzido pouco; com o auxilio de trabalhadores qualificados esse
fato foi tornando a industria japonesa dotada de uma qualidade cada vez maior,
trabalhadores qualificados e que apds negociagbes passaram a ter garantias de
estabilidade e altos rendimentos, o que fez com que todos se sentissem cada vez
mais responsaveis pelo sucesso, ou fracasso, da empresa. (WOMACK, JONES E
ROSS. 1992).

A Toyota Motor Company foi movida por diversas inovagdes, pode-se dizer
até que a inversdo de alguns conceitos basicos da produgdo em massa foi o que
tornou possivel o sucesso do sistema. Vamos analisar em seguida alguns tragos da

produgédo conforme 0s conceitos do toyotismo.
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Uma importante decisdo que diz respeito ao chdo-de-fabrica propriamente
dito foi a divisdo das etapas da produgdo em pequenos grupos de empregados,
cada grupo responsavel por diversas tarefas ao invés de ficar apenas em uma
rotineira atividade; estaria sob sua algada desde a limpeza do seu espago até o
controle da qualidade de sua parte no projeto. E como salientam WOMACK, JONES
E ROSS (1992), apés um rapido entrosamento de cada equipe, estas estavam
prontas a se reunir para reunides, nas quais uma série de novos melhoramentos
eram sugeridos.

A questdo da qualidade do produto foi tdo bem pensada no sistema da Toyota
que o controle desta passou a ser feito em cada etapa da produgédo, e ndo mais ao
final como na produgdo em massa. Ao se fazer uso da idéia dos autores, fazendo a
inspec¢do de qualidade do produto apenas ao final da linha de montagem, uma série
de pequenos defeitos tenderiam a ficar despercebidos e poderiam se mostrar no
futuro j& na m&o do consumidor, o que foi feito entdo foi resolver todo e qualquer
pequeno defeito que se apresentasse a qualquer etapa do processo.

Para tanto as linhas de montagem passaram a ser equipadas com
mecanismos capazes de parar toda a produg&o, de qualquer grupo ou equipe, assim
que surgisse um problema mais sério e que n&o estivesse sendo corrigido de forma
simples. Imediatamente toda a linha estaria as voltas de como resolver,
definitivamente, tal problema. De acordo com WOMACK, JONES E ROSS (1992)
passado um periodo de acertos dessa nova metodologia, entenda-se a produgdo
parar o tempo todo, a iniciativa acabou se mostrando bem elaborada e o reflexo
disso ¢ facilmente perceptivel nas pesquisas de opinido dos mercados atuais, que
apontam os automéveis da Toyota como 0s que menos geram custos posteriores de
manutengao.

Outro ponto de suma importancia a ser analisado com relagéo a produgdo
enxuta diz respeito aos fornecedores e a relagdo da montadora com estes. Como
vimos anteriormente Henry Ford chegou ao ponto de tentar manter sob sua
organizagdo toda a produgdo de insumos destinados a sua fabrica, esta iniciativa
ndo se mostrou a mais adequada. Ndo tdo radicais quanto Ford, os demais
produtores faziam uso de uma rede de fornecedores que produziam, em grande
escala, os componentes que a industria demandava. (WOMACK, JONES E ROSS.

1992). No entanto a relagdo entre montadoras e fornecedores sempre se deu de
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forma a n&o criar grande elo, os projetistas desenhavam a maioria das pecas,
encomendavam e caso houvesse algum problema posterior trocava-se de
fornecedor.

A iniciativa toyotista neste sentido foi, de certa forma, simples, o grupo de
empresas que forneciam as pegas para a produgdo passaram a ser divididas numa
escala vertical de proximidade a empresa; sendo assim a partir de entdo passou-se
a contar com fornecedores de “primeiro nivel” e “segundo nivel”’, conforme
WOMACK, JONES E ROSS (1992 P 51), os do primeiro grupo estavam em contato
mais direto com a empresa, produzindo até alguns sistemas completos, como o
sistema de freios do veiculo por exemplo, a Toyota designava um patamar minimo
de qualidade, com especificagdes tecnicas, e o restante ficava a cargo da empresa
responsavel.

Uma inovagdo que, mais uma vez, a Toyota introduzia na produgéo foi
também a técnica que mundialmente ficara conhecida como just in time, ou kanban,
que mudou nao apenas a relagdo montadora — fornecedor, mas a maneira como
eram produzidos e estocados 0s componentes; na produ¢do em massa observa-se
um grande estoque para ser utilizado quando se fizesse necessario, a inovagéo
neste novo método se destaca na quase eliminagdo dos estoques uma vez que as
pecas chegavam na fabrica no momento de sua utilizagdo. (WOMACK, JONES E
ROSS. 1992).

Explicando de maneira mais clara, a empresa encomenda uma série de
componentes de nivel 1 para os seus fornecedores, no entanto ndo acorda nada
sobre a entrega destes componentes, a medida em que a fabrica funciona e no
momento certo (just in time) do seu uso, as pegas s&o postas a disposicdo dos
empregados, isso feito com tal precisdo que o papel dos fornecedores estava tdo
intimamente ligado a linha de produgdo quase como se fizesse parte dela como
salientam WOMACK, JONES E ROSS (1992). Esta iniciativa foi capaz de fazer nova
reducdo de custos e ainda, além de aproximar a rede de fornecedores da fabrica,
harmonizava o trabalho entre os proprios empregados da empresa.

A relacéao entre a empresa e seus fornecedores acabaria por se tornar muito
mais estreita a partir do momento em que a Toyota passa a interligar as areas
organizacionais suas, com as de seus parceiros. Um exemplo disso & o fato de um

fornecedor participar quase que ativamente do processo de desenvolvimento de
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uma nova tecnologia. Eis um aspecto que e refletido hoje em dia em algumas
grandes empresas do ramo automobilistico, associagbes com um outrora apenas
fornecedor para langar no mercado alguma inovagdo que ira de inicio constituir uma
vantagem comparativa.

Segundo WOMACK, JONES E ROSS (1992) a proximidade entre a Toyota e
seus fornecedores foi de tal modo ampliada que a empresa chegou a colocar
membros de sua administragdo para gerenciar algumas plantas de fornecimento, e
hoje em dia, apenas mais um caso relatado, a sua fornecedora de componentes
eletronicos de alta tecnologia, que n&o fornece apenas a companhia japonesa, tem
22 por cento de seu controle em nome da Toyota. Antes de findar nossa abordagem
acerca do Toyotismo €& de grande interesse, uma vez que o sistema tem como
diferencial o tocante a qualidade, notar a maneira como se vé a figura do
consumidor. Ndo é demais lembrar que na produ¢gdo em massa o Ford T era de uma
facilidade de manutengé&o tdo grande quanto a freqiiéncia com que isso era exigido.

Quando chegarmos a produgdo modular, assunto a ser tratado no proximo
capitulo, veremos como a evolugdo das formas organizacionais da produgdo de
automoveis pode ser destacada até somente pela evolugdo da relagdo entre as
montadoras e seus fornecedores, a estratégia de just in time ainda € muito usada,
certamente com algumas variagbes desde o conceito inicial, mas o0 que sera
mostrado no subseqliente capitulo € que existem maneiras de se tirar um proveito
ainda maior da proximidade com seus fornecedores. Por enquanto continuemos a

analisar a produgao enxuta e agora sua relagdo com os consumidores.

3.3.1 A Relagao com os Consumidores na Produgdo Enxuta

De maneira um pouco generalizada podemos refletir da seguinte forma:
durante a produgdo artesanal os consumidores tinham um alto poder aquisitivo e as
empresas dedicavam grande atengdo a estes; a produgdo em massa reduziu 0s
custos, facilitou a manutengdo de seus veiculos a um ponto em que podia ser
realizada pelo préprio dono, no entanto por se tratar de um nivel de acessibilidade
até entdo desconhecido, o consumidor foi plenamente beneficiado; com o passar do
tempo e a crescente mudanga nas curvas de preferéncia do consumidor, o mercado

voltou a se tornar exigente, e a Toyota conseguiu lidar com isso.
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E importante notar que, sendo a produgéo fordista, toyotista ou artesanal, o
nivel de tecnologia que passou a ser incorporada nos automdveis excluiu de suas
atividades até mesmo pequenas oficinas mecénicas que ndo se atualizaram, o que
dizer entdo dos consumidores finais que com a difusdo mundial do automével
passaram a exigir um minimo de confiabilidade e seguranga ndo muito presente nas
décadas de 1910 ou 1920.

A Toyota Motor Company, por ter desenvolvido seu sistema que, além de dar
foco a qualidade do automovel, permitia que mudangas em suas linhas de produgéo
e até o desenvolvimento de novos produtos se fizesse de maneira muito menos
onerosa do que as firmas de produgdo em massa, tornou-se capaz de atender mais
prontamente 0s novos gostos dos clientes. A demanda por automéveis havia
mudado radicalmente a partir dos anos 1960, segundo WOMACK, JONES E ROSS
(1992), os consumidores ja ndo se contentavam mais com o0s veiculos que 0s
ofereciam; as fabricas passaram a ter que oferecer uma variabilidade cada vez maior
e tiveram ainda que investir no design de seus produtos para agradar 0s novos
compradores.

A vantagem da produgdo enxuta se mostrou justamente no método de
produgdo em escalas mais restritas, porém com um nivel de variagdo maior do que a
industria “ocidental”; isto somado ao nivel de qualidade atingido pelo sistema foi
fundamental para, ndo so6 fazer a Toyota permanecer, e crescer cada vez mais, no
mercado, como também influenciar, se ndo todas, a maioria das firmas japonesas. E
ainda atingir mais tardiamente um grande numero de montadoras do todos os
paises, que hoje em dia buscam aperfeigoar as técnicas tradicionais com elementos
da produgdo enxuta.

No entanto, como salientam WOMACK, JONES E ROSS (1992 P 56): “toda a
variedade tornada possivel com a produgdo enxuta de nada serviria se ndo for
fabricado o que o cliente deseja”. Portanto o diferencial conseguido pela Toyota era
apenas o primeiro passo para se manter em crescente atividade; juntamente com
isso era necessario “voltar” a tratar o consumidor com a importancia com que era
visto na produgao artesanal, porem, sem Ihe cobrar o prego excessivo que as firmas
de produgédo artesanal o fazem até hoje.

N&o nos custa tomar novamente o exemplo da Ford no inicio da sua

produgdo, que ndo procura conhecer o perfil de seu cliente, mas sim langa um



35

produto que ela julga agradar a todos, e de fato agrada mesmo numa época em que
nao se havia outras opgdes, cenario muito diferente do pos 22 guerra.

A relagdo de Ford com seu revendedor e com seus consumidores era, como
afirmam WOMACK, JONES E ROSS (1992) “tensa”, no sentido em que, para nédo
mudar o ritmo de sua produgdo, a montadora “trasbordava’ os patios de seus
revendedores em €pocas que a demanda era fraca, e quase os fazia esperar, além
de deixar com que o lucro das posteriores vendas os fizessem pagar mais caro, em
épocas que o mercado estava aquecido. Em suma, Ford se preocupara mais com
produzir para que “todos” tivessem um carro, do que criar um relacionamento que
fizesse com que as pessoas, que certamente um dia iriam trocar de carro, o
procurassem novamente.

Talvez com alguma base nessa conclusdo, que ndo é muito dificil de obter, a
Toyota e a produgdo enxuta resolve mudar isso também; e a mudanga comega
justamente pela rede de vendas da companhia, tal qual sua anteriormente estudada,
relagdo com os fornecedores. (WOMACK, JONES E ROSS. 1992 P 57).

Assim como os fornecedores, as revendas da marca passaram a ser tratadas
com proximidade, por muitas vezes com a participagado direta da companhia na
gestdo dessas; pensando justamente como a Toyota produzia seus veiculos, com
qualidade e durabilidade superiores, assim como o tratamento a seus empregados,
garantias e rendas crescentes. Ndo constituiria erro em tentar construir com o
consumidor uma relag&o tao duradoura e benéfica para ambas as partes

A estratégia da Toyota consistia em insistir na sua propria relagdo com as
revendas e passar seus métodos de interagdo e harmonia, assim as revendas
passariam a tratar de forma semelhante os compradores e estes seriam atraidos a
trocar de carro novamente por um veiculo da marca. Foi com essa estratégia que as
revendas da Toyota passaram a adotar um sistema de obteng&o e manutengao dos
dados de seus consumidores, a partir deste banco a companhia poderia prever, com
base na cultura do proéprio pais, quando o cliente pretenderia trocar de automoével e
qual o nivel de renda deste cliente. (WOMACK, JONES E ROSS. 1992).

Com base nesses dados, a companhia poderia adotar uma técnica de vendas
que ia até o cliente, ao invés de simplesmente espera-lo na revenda, isso acabou

por ajudar e muito a Toyota a conquistar seu espago atual no mercado.
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O sistema de produgdo enxuta esta longe de qualquer declinio, no entanto, as
evolugbes nos métodos de produgdo também ndo se estagnaram. As crescentes
pesquisas e experimentos de inumeras firmas acabaram por adotar outras inovagdes
e métodos que aumentam a produtividade, auxiliam na redugdo de custos e
melhoram a qualidade dos produtos. Um desses métodos “novos” é conhecido como
produgdo modular, a qual ja foi clareada no capitulo anterior e sera abordada de

forma muito mais ampla e aplicada no seguinte.
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4. A PRODUGAO MODULAR

O objetivo deste trabalho € analisar, as bases da teoria do desenvolvimento, a
evolugdo da forma de se produzir automoveis no século XX e, como ja se vao quase
10 anos deste novo século, o inicio do século XXI; este capitulo é fundamental para
a estrutura de todo o projeto, pois a produgdo modular é tratada como um novo
arranjo produtivo capaz, talvez n&o de substituir os tipos de produgéo tradicionais,
mas agregar uma grande série de inovagdes que fazem parte da revolugdo em se
idealizar, produzir, gerir empresas e vender automoveis.

Como ja foi analisado em bases tedricas, a modularidade possui diversas
caracteristicas e utilizagbes, em ambitos de produgdo, produto e aplicagdo; o
presente capitulo procura fazer nova releitura sobre as bases da modularidade,
entretanto neste momento aplicado e focado na industria automobilistica, um
apanhado geral e as estratégias, de produgdo, trabalhadores e fornecedores, de
algumas montadoras, todas plantas brasileiras, que utilizam em diferentes graus os

conceitos de produgdo modular.

4.1 INTRODUCAO DA MODULARIDADE NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Os conceitos de modularidade, como afirmado anteriormente, surgiram e se
desenvolveram na industria de computadores, a implantagdo de arranjos do tipo em
industria automobilistica apenas comega a surgir a partir da metade da decada de
1990.

O nivel de modularidade a ser tratado quando se fala em fabricagdo de
automoveis é geralmente a “produgdo modular’ que consiste, como ja foi visto, na
instalagdo de fornecedores de componentes dentro da area da empresa, ou seja, a
planta da montadora passa a abrigar outras empresas que de fornecedores tornam-
se parceiros na produgao.

Tal arranjo produtivo pode ser analisado, ndo mais acerca da produgao nos
EUA ou no Japdo, mas com o foco do estudo no Brasil, onde em 1996 a
Volkswagen, montadora alema instalada no Brasil desde 1957, segundo ARBIX E
ZILBOVICIUS (1997) desenvolveu uma série de projetos que resultaria em um

conceito ainda inédito em produgdo, seria o consorcio modular. Em um topico
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exclusivo sera abordado sobre as caracteristicas e o funcionamento da planta de
Resende no Rio de Janeiro que abriga a produgéo de caminhdes e 6nibus da VW do
Brasil.

A atitude da montadora alemé& foi inovadora por razbes que serdo vistas
posteriormente, no entanto a grande maioria das fabricas que vieram a se instalar no
Brasil no final da década de 1990 utilizam, em maiores ou menores niveis, a
producdo modular, a Ford na fabrica implantada em 2001 na Bahia, a General
Motors em sua planta no Rio Grande do Sul; além de Iveco (MG), Audi-Vw (PR),
Renault (PR) entre outras.

A modularidade, analisada na industria automobilistica tem tragos a ver com a
crescente atitude de terceirizagado, quando empresas delegam atividades a terceiros,
a forma de se conduzir a produgdo modular tem muito a ver com o nivel desta
terceirizagdo. A tabela a seguir mostra, por ano de instalagdo, algumas plantas

recentemente instaladas no pais que funcionam em regime de produgdo modular:

TABELA 1: PLANTAS MODULARES BRASILEIRAS

Numerode
ecedores no
. terreno
Volkswagen Rio de Janeiro 7
Volkswagen Parana 13
General Motors Rio Grande do Sul 2000 16
Ford Bahia 2001 17

FONTE: ADAPTAGAO DE RACHID 2006

Percebe-se através da tabela acima o quanto evoluiu, ao se analisar o
numero de fornecedores presentes na plana, a estratégia de produgdo modular. Nos
topicos seguintes cada uma das trés montadoras citadas, e suas respectivas plantas
modulares, sera atentamente estudada, mostrando sobretudo a relacdo entre a
empresa e seus fornecedores. O objetivo € verificar as diferengas entre as primeiras

iniciativas e o modelo que se estabeleceu como o mais viavel pelas empresas.



4.2 O CONSORCIO MODULAR DA VOLKSWAGEN

A estratégia que combina modularidade a produgdo aplicada na fabrica de
Resende da Volkswagen é considerada pioneira tanto em niveis nacionais quanto
internacionais, a montadora resolveu investir em um novo conceito para sua fabrica
de caminhdes e onibus’ que possibilitou mais uma revolug&o nas estruturas de como
se produzir automéveis. Para explicar os conceitos da fabrica é interessante fazer
alguma meng&o ao mercado consumidor da montadora.

Com o fim da Autolatina, associagdo entre Vw e Ford acordada no fim dos
anos 1980 na qual as montadoras dividiam plataformas e componentes mecanicos,
a Vw que liderava o mercado nacional desde os anos 1960 estava em fase de
investimentos e mudangas de cunho estratégico para seus mercados fora da
Alemanha. Em seu pais sede e na Europa ocidental como um todo a Vw também
liderava o mercado, no entanto, seus estudos indicavam que o crescimento do
mercado europeu era muito pequeno frente a expansao de vendas que se almejava
no mercado brasileiro, a época o Brasil era 0 maior consumidor da Vw depois da
Alemanha. (ARBIX E ZILBOVICIUS. 1997).

Com o projeto aprovado pela matriz, a idéia da Vw de formar parcerias com
seus fornecedores para dividir investimentos, custos, lucros e riscos estaria pronta
para sair do papel; e em 1995, contando com a presenga do entdo presidente da
republica Fernando Henrique Cardoso, um laboratério de testes para o Consorcio
Modular foi inaugurado e as expectativas da empresa eram as melhores possiveis,
pois se a estrutura funcionasse como era esperado a Vw entraria de vez no mercado
de caminhdes com um patamar de qualidade de padrao internacional. (ARBIX E
ZILBOVICIUS. 1997).

Com a adogao da modularidade na produgéo, os caminhdes da Vw passam a
ser produzidos em médulos executados pelos até entdo fornecedores e ao fim sao
unidos formando o produto final. A seguir, baseado em ARBIX E ZILBOVICIS (1997)
serdo abordadas as caracteristicas do consorcio modular da Vw em Resende.

A unidade produtiva leva a bandeira da Volkswagen, bem como sao

responsabilidade da empresa as seguintes etapas: desenvolvimento do produto,

70 Brasil ¢ o Gnico pais onde a Vw produz caminhdes ¢ 0nibus, a tecnologia para tal produgdo veio em grande
parte da unido entre Vw e Ford (Autolatina) desfeita em 1994. Segundo ARBIX E ZILBOVICIUS (1997).
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inspe¢do de qualidade, logistica, distribuicdo e a propria comercializagdo em
concessionarias proprias, totalizando, para Resende n&o mais do que 300
empregados diretamente ligados a Vw, sendo que desses nenhum contingente é
destinado a linha de montagem. (P 452).

A montagem do produto fica a cargo das empresas promovidas pela Vw como
consorciados ou parceiros, essas responsaveis por cada um dos sete modulos em
que foi dividido o processo; com funcionarios proprios de cada empresa, oS
consorciados deverdo, com base nas especificagdes da montadora, definir qual sera
a metodologia adotada em sua etapa, tendo liberdade na escolha dos seus
fornecedores e nos seus processos de logistica. As empresas que compde o
consércio arcam com parte do investimento na implantagéo de suas instalagbes
dentro da fabrica, ganhando com isso, além do comprometimento em trabalhar com
a maior montadora do pais, parte mais substancial dos lucros. (P 453).

Outro ponto fundamental da estrutura diz respeito aos empregados, como ja
mencionado, a forga de trabalho responsavel pela produgdo em si € contratada
pelas empresas que compde os parceiros da Vw, seguindo a um padréo definido
pela companhia, desde os processo de selegdo, os treinamentos, a sindicalizagéo,
até os uniformes, estes Ultimos diferenciados pelo logo de cada consorciado. A
fabrica conta com uma area de recursos humanos Unica que atende a toda a fabrica.
(P 454). Atento ao desenvolvimento regional € importante citar que a m&o-de-obra é
praticamente integral da regido onde a montadora se instalou, no caso Resende-RJ,
contribuindo para a regido tal qual a Renault ou a propria Vw o fazem na regido
metropolitana de Curitiba.

No que diz respeito a qualidade da produgdo, tomando até mesmo como base
a produgédo enxuta, cada empresa é responsavel pela inspegdo dos respectivos
modulos, ficando a cargo da Vw a responsabilidade pela qualidade final do produto
acabado. A tabela a seguir especifica cada modulo bem como a empresa

consorciada a este:
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1.|Motores Cummins e MWM
2./Chassis lochpe-Maxion
3.|Eixos / Suspensao Rockwell
4./Armacao Cabina Tamet

5.|Pintura Eisenmann
6.Rodas / Pneus lochpe / Borlem / Firestone
7.Tapecaria VDO

FONTE: VW em ARBIX E ZILBOVICIUS (1997).

Analisando um pouco o papel das empresas que compdem a estrutura da
planta, é interessante notar que muitas dessas empresas comegam a operar num
cenario ao qual ndo estavam habituadas. Como a Vw n&o possui funcionarios seus
na linha de montagem, essa fungdo acaba por se tornar um grande desafio para a
empresa responsavel por determinado modulo. (ARBIX E XILBOVICIUS, 1997).

E correto afirmar que as empresas possuem um vinculo até entdo inédito com
a montadora, porém salienta-se que, mesmo sob um contrato firmado, os parceiros
da Vw possuem também uma autonomia que Ihes permite escolher, por exemplo, o
seu grupo de fornecedores. Para o bom funcionamento de todo o sistema, além de
um conjunto de regras formais a serem seguidas, € fundamental que exista
cooperagdo e confianga, tanto entre os consorciados e a empresa quanto entre os
parceiros e seus respectivos fornecedores. (ARBIX E ZILBOVICIUS, 1997, P 456).

Uma das grandes vantagens da qual a Vw pode se beneficiar € o fato de que,
funcionando no sistema como foi proposto, o risco, fator sempre relevante, pode ser
amenizado, ou melhor, dividido entre a empresa e seus associados. Esse novo
padrdo das formas de relacionamento entre empresa e fornecedores € que acaba
por constituir as inovagdes que fazem da estratégia modular um grande avango em
relagdo ao, hoje em dia ultrapassado, fordismo do inicio do século.

Tudo que se via nas antigas fabricas instaladas no Brasil da metade do século
XX eram, em sua maioria, montadoras que necessitavam de componentes
produzidos aqui, pois precisavam se adequar aos niveis de nacionalizagdo impostos
pelo governo brasileiro, e fabricantes de auto pegas que, por precisar atender a
demanda total, pouco se especializavam em componentes chave para uma ou outra
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companhia. Ao longo dos anos algumas fabricantes de auto pegas realizaram
acordos com uma ou outra montadora para desenvolvimento e fornecimento
exclusivo. E somente na virada do novo século € que se chegou ao ponto em que o
fornecedor passa a fazer parte do processo de produgdo e sente-se responsavel
pelo produto final.

Analisamos agora os motivos que levaram a Volkswagen a investir em tal
inovagdo, com base em CORREA, 2000.

A Vw com o fim da Autolatina perdeu também sua fabrica de caminhdes, uma
vez que esta voltou a ser administrada unicamente pela Ford; foi com a Ford que a
Vw obteve maiores conhecimentos na manufatura de caminhdes até o ponto de em
1994/95 os veiculos de carga pequenos e médios da Vw eram responsaveis por
18% do mercado em questdo. Sem fabrica e com uma demanda a ser atendida, a
Volkswagen, entdo controlada por Jose |. L()pez8 que tinha ideal de terceirizag&o ao
extremo, resolve adotar o novo conceito sugerido pelo diretor; com o alicerce no fato
de que uma fabrica de caminhdes trabalha com um ritmo de produgdo bem menor
que a fabrica de automoveis podendo ser um bom piloto para o projeto inovador.
(CORREA, 2000).

4.2.1 Mudangas e Adequagdes no projeto original do Consorcio Modular

O projeto do consércio modular é inegavelmente inovador e pode, em teoria,
trazer resultados muito positivos, no entanto n&o € incorreto lembrar que a Vw teve
seus motivos para implanta-lo; talvez o maior deles tenha sido o fato de ter pouco
tempo para construir uma fabrica de caminhGes que suprisse a demanda deixada
com o fim da Autolatina. A inauguragao e o inicio da produg&o foram acompanhados
de grande otimismo e até um pouco de exagero nas declaragées dos diretores da
companhia, porém o que observou-se passados alguns anos, conforme CORREA
(2000), é que uma série de mudangas nas diretrizes do projeto foram necessarias
para adequar as idéias a melhor forma de aplica-las.

Antes de iniciar a analise das mudangas é interessante mencionar que

fabricas com inauguragdo posterior a Resende ndo adotaram conceito idéntico ao ali

¥ José Inacio Lépez Arriétua era atual diretor da Vw e ex-integrante do corpo executivo da GM, esta tltima o
processou por ter supostamente levado idéias e segredos da firma para sua rival.
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aplicado, a planta mais moderna da Volkswagen do Brasil que esta instalada em sao
José dos Pinhais, regido metropolitana de Curitiba, adota a Produgao Modular, ndo
no regime de Consoércio, mas sim como Condominio Industrial, conceito que sera
mais detalhadamente abordado quando falado das instalagées da General Motors
do Brasil. (CORREA, 2000).

A primeira mudanga da teoria para a pratica do consoércio modular diz respeito
aos fornecedores, um importante ator na evolugdo dos métodos de producéo. A
fabrica de Resende havia sido projetada para tratar com um numero muito restrito de
fornecedores diretos, e os demais seriam fornecedores de 2° nivel, utilizando os
conceitos da produgdo enxuta. Na pratica os fornecedores que viraram parceiros da
producdo passaram a executar as tarefas de montagens, porém a proépria Vw tornou-
se a responsavel pela compra de todas as pegas, de 1° e 2° niveis, pois fazendo
assim a empresa beneficiaria-se de economias de escala e reduziria custos.
(CORREA, 2000).

No que diz respeito as areas de Recursos Humanos, o0s conceitos
permaneceram como planejados, no entanto, mesmo depois de alguns anos ainda
nao se notava cultura de cooperagao entre os empregados de diferentes empresas
que fatalmente tendiam mais a ambiente de competi¢gdo, ainda que de forma sadia,
do que parcerias, como deveria ser. (CORREA, 2000). Nota-se ainda que a escolha
de Resende por ser uma regido descentralizada acabou tornando-a um novo poélo
industrial, com a presenc¢a inclusive de outras montadoras; o que € bom para a
economia da regido, de fato, mas é menos vantajoso para as fabricas dada a
crescente sindicalizagéo.

Em suma podemos afirmar que a fabrica da Vw em Resende foi pensada
como muito mais inovadora do que é atualmente, porém o que foi mudado era o que
se constituiria em atraso ou prejuizo. A instalagdo apresenta bons resultados, tanto
em quantidade, uma vez que a fabrica foi capaz de suprir sua demanda e fazer
crescer a participagdo da marca no mercado; quanto em qualidade, que segundo
dados da Vw aumentou significativamente no novo sistema. Como a Volkswagen
controla hoje parte da produgdo da Scania, outra gigante do mercado de caminhdes,
0 que se conclui é que a empresa estava certa em sua aposta e fez de Resende um
modelo de Produgdo Modular. (CORREA, 2000).
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4.2.2 A Fabrica da Volkswagen-Audi no Parana

E interessante fazer uma pequena mengéo ao conceito adotado pela propria
Vw em sua ultima unidade instalada no pais, que ndo segue a estratégia de
consorcio, mas funciona em regime de modularidade, provando que os limites da
terceirizagdo v&o de encontro ao nivel de conhecimento da empresa sobre o
produto, bem como o nivel de estratégias competitivas mantidas pela empresa.

Em 1999, com macigo apoio do governo do estado, a Vw e sua subsidiaria de
luxo Audi, comegaram a produgéo dos automoéveis Golf e A3 no Parana. Tida a
época, pela publicidade do proprio grupo, como a unidade mais moderna da Vw fora
da Alemanha e uma das mais tecnologicamente avangadas do mundo; a fabrica de
S&o José dos Pinhais funciona em sistema modular, com cerca de 13 fornecedores
diretos instalados no terreno. Talvez a grande peculiaridade da estratégia adotada
pela Vw, que além de ndo ser consoércio modular, mas sim condominio industrial,
seja o fato de que todos o fornecedores de 1° nivel vieram da Alemanha para se
implantar aqui, ou seja, somando a prépria Vw, sdo na verdade 14 empresas
formando um complexo industrial na regido. (SANTOS E PINHAO, 1999).

4.3 CONDOMINIO INDUSTRIAL — ANALISE DA GM BRASIL

A primeira fabrica da GM no Brasil a adotar o conceito de produgdo modular
foi a unidade de Gravatai no Rio Grande do Sul, nesta planta atualmente se
produzem os automoveis Celta e Prisma, este ultimo uma variagdo de carroceria do
primeiro. Tal fabrica foi inaugurada em 2000 com grande expectativa no cenario
automotivo nacional e internacional por se tratar ainda de um conceito muito
inovador. (GRAZIADIO, 2004).

E importante citar neste momento, a diferenga entre a estrutura de Consorcio
Modular, adotada pela Vw em Resende, e a estrutura de Condominio Industrial,
como funcionam Gravatai, Ford Bahia, Vw-Audi do Parana e muitas outras. Antes &
preciso salientar, talvez repetindo o que ja foi mencionado, que a Volkswagen
quando da implantagdo de sua fabrica de caminhGes, ndo possuia grande
conhecimento na manufatura de veiculos pesados, dai a decisdo em terceirizar

praticamente toda a produgdo, mantendo para si a administragdo do consorcio. No
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entanto, no setor automotivo, a propria Vw e as demais montadoras, agora incluindo
a GM, possuem total dominio das técnicas de produgdo e fazem uso de estratégias
competitivas. (ARBIX E ZILBOVICIUS, 1997).

Portanto, fazendo comparagbes entre ARBIX E ZILBOVICIUS (1997) e
GRAZIADIO (2004), podemos concluir que: Consorcio Modular € quando a empresa
divide seu produto em modulos, cada um de responsabilidade de um parceiro, € a
linha de montagem é formada por essas empresas que compdem parceria, sem a
presencga de funcionarios diretos da empresa dona da marca ou da planta industrial.
Enquanto Condominio Industrial segue da mesma premissa da divisdo em mddulos,
diferindo-se apenas na linha de montagem, esta operada por funcionarios da
empresa detentora da marca do produto, no caso especifico a GM; essa diferenga
observa-se principalmente pelo grau de conhecimento da empresa para com 0
produto e a adogdo de estratégias competitivas.

Voltando a anélise da GM, um fato curioso € que as duas montadoras
pioneiras no uso da modularidade no Brasil foram de certa forma unidas pelos
mesmos ideais, ndo custa lembrar que o diretor da Vw na época da implantag&o de
Resende era, ninguém menos que José Inacio Lopez, ex-executivo da GM e que
segundo GRAZIADIO (2004) foi um precursor indispensavel a Gravatai.

A fabrica Gaucha da General Motors funciona, segundo dados de 2000, com
3500 funcionéarios, destes 1500 pertenciam a GM e outros 2000 funcionarios eram
contratados das empresas que formavam o Condominio Industrial, de acordo com
Roberto Nasser, colunista do sitio automotivo Best Cars Web Site, sdo 16 empresas
que possuem suas instalagbes dentro de um parque industrial, produzindo
componentes que formam os moédulos que por sua vez formam o produto da
Chevrolet (marca sob a qual a GM vende seus automoéveis no Brasil). Apenas a titulo
de curiosidade, ainda segundo NASSER, o total de investimentos para a instalagdo
do complexo industrial foi de aproximadamente 544 milhdes de dolares, destes,
cerca de 66% financiados pela GM, 20% pelos parceiros/fornecedores e 14% pelo
governo do Rio Grande do Sul.

Segundo um dos diretores da GM em 2001, como consta em GRAZIADIO
(2004) o fator decisivo para o sucesso da estratégia modular da GM no Brasil € a
externalizagdo como forma de redugdo de custos, uma vez que a modularidade

aplicada a produgcdo e a gestdo da fabrica se concentra em buscar um numero
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limitado de fornecedores diretos responsaveis por grandes médulos, ficando a cargo
destes a sua proprias rede de fornecedores; fazendo com que a empresa principal
tenha menos dispéndios com controle de fornecimento e possa se dedicar a novos
projetos. Exemplifica-se que a unidade da GM em Sao Caetano do Sul (SP) possui
400 fornecedores diretos, enquanto a unidade Gravatai (RS) trabalha com apenas
100.

Como ja mencionado anteriormente, € na relagado entre a montadora e seus
fornecedores que mora a grande peculiaridade do sistema modular, em Gravatai
cada “sistemista” recebe o projeto de um modulo de acordo com a parte do
automovel que Ihe diz respeito e a GM monta os médulos, um esforgo adotado pela
GM para dificultar o “vazamento” de informagbes importantes para a empresa, € que
cada fornecedor direto tem acesso apenas ao seu moédulo de trabalho, sendo
orientado a néo trocar informagdes com as outras empresas sobre outros médulos,
isso faz com que apenas a GM possua o projeto por inteiro, essa assimetria de
informagao constitui uma importante vantagem comparativa a General Motors.
(GRAZIADIO, 2004).

Algumas fabricas em outros paises ao longo da década de 1990 iniciaram
projetos com o0 uso de modularidade, baseados na industria de computadores,
criadores dos conceitos de produgdo modular, no entanto as plantas instaladas
pioneiramente no Brasil possuem diferengas na relagdo com o grupo de
fornecedores que tornam as fabricas nacionais diferentes das do restante do mundo,
pelo menos até o fim da mencionada década, quando diversas unidades
internacionais ja utilizavam conceitos iguais ou até mais avangados que o0s
brasileiros. (GRAZIADIO, 2004) e (ARBIX E ZILBOVICIUS, 1997).

A implantagdo de uma planta que trabalhe em regime de produgdo modular
depende diretamente do produto a ser produzido, o projeto do automével Celta que
€ produzido em Gravatai desenvolveu-se ao mesmo tempo com concentragdo no
produto, no processo de produgdo do mesmo e sua cadeia de fornecedores,
(GRAZIADIO, 2004), para que a configuragdo modular seja satisfatéria o produto
tem, obrigatoriamente, que estar desenvolvido em mddulos, com uma
intercambiabilidade talvez muito mais precisa do que a de Henry Ford no inicio de

sua produgao em massa.
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A disposicdo da empresa e seus fornecedores em um sistema modular se
baseia, como expde GRAZIADIO (2004), em co-localizagdo, um mesmo complexo
industrial abriga a montadora de automéveis e uma série de empresas dispostas em
volta da unidade central, estas empresas fabricam os moédulos € entregam quando a
montadora ira utiliza-los, muitas unidades adotam o sistema just in time ou alguma
variagdo do mesmo. A aproximagao com o conjunto de fornecedores é também uma
grande caracteristica do conceito de condominio industrial para os sistemas
tradicionais.

Outra curiosidade técnica de Gravatai € que os fornecedores dos mddulos
tém aproximadamente quatro horas para fazer a entrega do pedido uma vez este
feito pela central da fabrica, ou seja, a empresa praticamente exclui a necessidade
de estoque em seu espago de produgdo e o fornecedor necessariamente tem que
estar localizado até uma distancia maxima que nao prejudique seu desempenho.
(GRAZIADIO, 2004), bem diferente da produgdo em massa do inicio do seculo XX,
na qual a empresa quase n&o tinha relagdo de parceria com os fornecedores e
mantinha grandes estoques para a produgao.

Conforme GRAZIADIO (2004) a planta da fabrica de Gravatai possui um
formato em “T” que destaca cada modulo do produto, estes modulos vao se
integrando ao longo do processo de producgdo tal que ao final encontra-se o
automovel pronto; como nesta estrutura ndo se trabalha com estoque de pegas,
cada setor onde o médulo é montado possui um amplo acesso por onde chegam as
pecas vindas dos fornecedores e sdo quase que simultaneamente utilizadas, ou
seja, os parceiros da GM fabricam todas as pegas que compde o moédulo, fazem a
entrega em um periodo de tempo estipulado, para que os empregados da empresa
montem os modulos, 0s integrem uns aos outros e ao final da linha temos o produto
acabado.

Como ja mencionado, a estratégia modular estreita as relagbes entre as
fabricas e seus fornecedores de nivel 1, no caso da GM Gravatai existe um conselho
administrativo, formado por diretores da empresa e representantes de cada um dos
16 “sistemistas”, que discute as questdes relativas a produgdo e aos moédulos, o
controle de qualidade fica a cargo da GM, no entanto a estrutura modular

responsabiliza muito mais o fornecedor por eventuais erros em seu moédulo. Cada
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fornecedor possui sua prépria cultura e filosofia como empresa, a unica imposigéo é
que esta corresponda as expectativas da empresa principal.

Os motivos que levaram a General Motors a adotar a estratégia modular s&o,
de certa forma, muito simples: otimizagdo e redugdo de tempo, seja no
desenvolvimento ou melhorias de produto, seja no processo produtivos como um
todo; dedicagdo maior ao design, talvez esse seja um grande diferencial, as fabricas
procuram perder menos tempo com questdes técnicas, ja que estas sdo passadas
ao fornecedor, e passam a se dedicar as questdes mais relacionadas a publicidade;
e redugao de custos, seja pelo desenvolvimento de produtos de melhor qualidade ou
entdo o fato de dividir custos com outras empresas, € inegavel que as plantas
modulares sdo mais econémicas. (GRAZIADIO, 2004).

E para finalizar é apenas necessario citar que a crescente adogao de fabricas
em estruturas modulares é uma tendéncia, bem como promover melhorias nas
fabricas tradicionais, no entanto as instalagbes mais antigas das empresas na
verdade sdo impossibilitadas de “migrar” para tal nivel de modularidade, uma vez
gue as empresas ja possuem seus fornecedores que ndo estdo localizados na
planta, o que pode impedir a adogdo do just in time e gerar outros entraves na
gestdo do sistema. (GRAZIADIO, 2004). Nesses casos pode-se adotar a

modularidade ao nivel do produto, como explicada anteriormente.

4.4 IMPACTOS SOCIAIS — ANALISE DA FORD NORDESTE

A analise da planta modular da Ford do Brasil parte n&o dos conceitos de
modularidade, mas sim do contexto politico-social em que, ndo s6 a Ford, mas todas
as novas montadoras de automéveis que vieram para O pais se inseriram. Se
realizarmos um balango sobre a descentralizagdo das unidades produtoras de
automdveis no pais, percebe-se que o inicio da industrializagdo do ramo no Brasil se
concentrou basicamente em S&o Paulo, com exceg¢do da Fiat que se instalou em
Minas Gerais e talvez possamos citar a Volvo que em 1980 se instalou em Curitiba.
(ARBIX E ZILBOVICIUS, 1997).

Mas de um modo geral a forte concentragédo se deu na regido denominada de
ABC paulista; somente apds a segunda metade da década de 1990 comegou um

forte processo de descentralizagdo, com grande énfase na midia, novos polos
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industriais foram surgindo, Resende, Gravatai, Regido Metropolitana de Curitiba
(RMC) e Camagari (Bahia), onde se localiza a Ford que adota o conceito de
Condominio Industrial.

Segundo NAJBERG e PUGA (2002) em um estudo do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) sobre impactos sociais da instalagdo
do condominio industrial, o governo da Bahia teve papel fundamental na
implantag&o da Ford no estado, apés o fracasso das negociagdes com a Hyundai®, o
governo decidiu, através de uma série de incentivos, atrair a Ford que também teve
insucesso com negociagao anterior, vinculada ao Rio Grande do Sul.

Segundo FERREIRA (1999), a descentralizagdo industrial e a participagédo
cada vez maior de autoridades publicas nos esforgos pela implantagdo de industrias
tem seu principal motivo na globalizagédo, e por razbes relativamente simples: a
reducdo das barreiras comerciais fez com que se torne cada vez mais barato
produzir em paises ditos “subdesenvolvidos”, onde a mao-de-obra é mais barata, e
em muitas ocasides exportar para diversos paises; a infra-estrutura garantida pelos
governos estaduais torna o processo de logistica de um custo ainda vantajoso; por
fim € inegavel que os esforgos da autoridade publica estdo vinculados a geragéo de
empregos € melhorias sociais para a populagdo local.

Este contexto ajuda a explicar a escolha de Camagari. E como nas
instalagbes modulares j& mencionadas, a Ford ndo se instalou sozinha, mas sim
trouxe com ela cerca de 17 empresas que formariam o “Complexo Industrial Ford
Nordeste”; e entre os incentivos prometidos pelo governo do estado podemos
destacar a infra-estrutura fisica, porto, ferrovias, terrenos; e social, saude, educagéo
e transporte. (NAJBERG E PUGA, 2002).

Esta andlise serve para salientar a importdncia da atuagdo direta dos
governos estaduais na descentralizagdo da industria automobilistica no pais, junto
com a menor sindicalizagdo dessas regides, o que & ponto positivo a montadora, o
estado cresce com melhorias sociais e geragido de empregos.

As instalagdes e o processo produtivo da Ford na Bahia, em sua estrutura de
condominio industrial, seguem basicamente o mesmo modelo apresentado pela GM
Gravatai, de acordo com SACRAMENTO (1999), a Ford mantém cerca de 17

 Montadora coreana que importa automéveis para o Brasil desde a abertura comercial.
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fornecedores em seu proprio parque industrial e outras dez empresas, basicamente
fornecedores de 2° nivel, concentram-se na regido de Camagari.

Atualmente a fabrica de Camagari produz o automovel Ecosport, um produto
projetado, assim como o Celta da GM, em moddulos, que como ja foi visto, é

condicionante a implantagado da Produgao Modular.

4.5 ALGUMAS CONSIDERAGOES SOBRE A PRODUGAO MODULAR

Com base nas andlises apresentadas anteriormente podemos observar a
diferenga entre Consorcio Modular e Condominio Industrial, verifica-se também a
estratégia modular de Vw, GM e Ford, no Brasil. Sobre a Produgdo Modular é
correto dizer que a mesma se difere das outras formas organizacionais pela forte
relacdo entre uma empresa e seus fornecedores; tomando elementos da produgéo
em massa, combinados a estratégias de sucesso da produgao enxuta, foi possivel a
elaboracdo de um novo modelo baseado em ideais de terceirizagdo e redugéo, ou
compartilhamento, de custos.

O quadro abaixo demonstra a estrutura de uma linha de montagem de

Produgé&o Modular:

QUADRO 2: FLUXOGRAMA DE PRODUCAO MODULAR

|Carraceria| [ Modelo de linha de Produgéo Modular | [ Auditoria |
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FONTE: SACRAMENTO (1999).

De acordo com os conceitos de produgdo modular, cada “sistemista” é

responsavel pelo fornecimento de pecas e componentes prontos que irdo compor



cada um dos modulos acima referidos, o que difere do sistema tradicional é
justamente a composi¢do dos modulos em separado para, ao longo do processo,
irem se juntando para formar o produto.

De acordo com um estudo da UFSC - Universidade Federal de Santa
Catarina, sobre as novas configura¢bes da industria automobilistica brasileira até
2003, conduzido por Marco Marini, Mirian Goncalves e Fabiano Giacobo, com dados
da ANFAVEA, Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores,
podemos verificar claramente que até 1995 o Brasil possuia cerca de 9 montadoras
instaladas no pais, entre automdveis e caminhdes; e no periodo que vai de 1996 até
2001foram implantadas mais 11 unidades produtivas de 10 grupos internacionais

diferentes, deixando claro o processo de globalizagao citado anteriormente.

TABELA 3: NOVAS MONTADORAS DE AUTOMOVEIS NO BRASIL 1996-2001:

Montadora Local Ano

Vw (caminhdes) Resende-RJ 1996
Honda Sumaré-SP 1997
Land Rover S. Bernardo do Campo-SP 1998
Chrysler Campo Largo-PR 1998
Mitsubishi Catalao-GO 1998
Toyota Indaiatuba-SP 1998
Renault S. J. dos Pinhais-PR 1998
Vw-Audi S. J. dos Pinhais-PR 1999
GM Gravatai-RS 2000
Iveco Sete Lagoas-MG 2000
Ford Camacari-BA 2001

FONTE: ANFAVEA em MARINI, GONGALVES E GIACOBO 2003.

E de suma importancia verificar que, das fabricas constantes na tabela, pelo
menos a metade ja foi citada no presente trabalho como de funcionamento modular,
deixando claro a tendéncia mundial em adotar tal estratégia produtiva.

Por fim, & possivel concluir que a estratégia modular possui varias
configuragbes, duas delas sdo: Consorcio Modular e Condominio Industrial. Tal
sistema pode ser visto como um aperfeicoamento geral do sistema de produgdo em

massa, combinando a este alguns elementos da produ¢do enxuta.



5. CONCLUSAO

De acordo com tudo que foi apresentado, € possivel afirmar que a industria
automobilistica teve, e tem até hoje, um importante papel, na aplicagdo de novas
técnicas produtivas, na sua capacidade de gerar empregos, e principalmente
exercendo a fungdo agente principal de uma série de acontecimentos que
modificaram alguns tragos da economia mundial ao longo do século estudado.

Tomando por base a Teoria do Desenvolvimento de Schumpeter, conclui-se
que esta se aplica, e pode ser utilizada, dentro dos paradigmas econémicos, para a
compreensao das questdes estudadas neste trabalho. O estado estacionario, tal
qual abordado pela teoria, pode ser percebido claramente em trés periodos do
século anterior: no inicio do periodo, que abrange os anos de 1900, até 1910,
quando Ford percebe uma estagnagao da industria e uma demanda reprimida muito
grande, e a partir disso faz da produgdo em massa o primeiro passo rumo a
universalizag&do do automovel; o segundo momento, que trata justamente do declinio
do fordismo, por mais incoerente que possa parecer, se inicia justo quando o
sistema de difundia pelo mundo todo, e no instante em que sua utilizagdo encontrou
barreiras, como o caso do Jap&do dos anos 1950/60, quando e onde, surgiu a Toyota
Motor Company, empresa-mée do conceito de produg¢do enxuta, que, de acordo com
todo o estudo realizado, n&o pode ser necessariamente considerado substituto da
produ¢cdo em massa, uma vez que os dois métodos produtivos conviveram quase
que paralelamente ao longo dos anos.

O terceiro “estado estacionario” é na realidade um pouco mais sutil de ser
observado, parte-se de um instante em que a produgdo em massa, declinante, mas
ainda em franca atividade, e a produgdo enxuta, em ascensdo, mas ainda sem
romper o limite das industrias japonesas, comegam a se aproximar, em sentido
geografico, mas principalmente econdmico, levadas pelo crescente fendmeno da
globalizagao.

As economias mundiais passaram por uma crise generalizada nos anos 1980
e os ideais de globalizag&o ficaram muito fortes a partir da década de 1990, muito
antes disso a industria de computadores havia desenvolvido um conceito produtivo
revolucionario, o produto modular, o qual, a partir dos anos 1990 foi imaginado para

a industria automobilistica; o que se pode concluir € que a iniciativa ndo apenas
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funcionou em casos isolados, como também se difundiu a um ponto em que, hoje
em dia, um numero cada vez maior de empresas utiliza os conceitos de
modularidade aplicados a produgao e ao produto, assim como as novas plantas que
vdo sendo implantadas pelas montadoras de automéveis tendem a partir deste
conceito desde a idealizag&o da fabrica e do produto a ser feito nela.

A idéia de modularidade parte do conceito de dividir a produgdo em um
numero de etapas que correspondem por sua vez a divisdo do produto em maédulos,
com base nisso foi possivel obter uma redugao de custos e de tempo em se produzir
e desenvolver automéveis.

Um cenario paralelo as evolugbes dos modos de produgdo e inser¢do de
novas tecnologias € a relagéo entre empresas e seus fornecedores. O presente
trabalho também se caracteriza pelo estudo dessa relagédo: na produgéo artesanal,
uma companhia montava o chassi para uma carroceria feita a pedido do consumidor,
muitas vezes em outras unidades; o fordismo chegou, em meados da década de
1920/30, a querer dispensar a figura do fornecedor, tentando produzir todos os
insumos possiveis dentro de suas proprias instalagées e sob sua responsabilidade; a
Toyota, em sentido oposto, decidiu apostar na sua influéncia sobre o seu grupo de
fornecedores, com a bem sucedida iniciativa do "just in time”, conseguiu resultados
cada vez mais promissores no quesito qualidade; por fim a estratégia modular,
novamente analisando a relagdo com fornecedores, resolve torna-los parte da forga
produtiva, incumbindo-os de produzir partes inteiras (modulos) de um automovel, ou
até fazendo parte da linha de montagem, como visto no consércio modular.

Sem davida podemos afirmar que a evolugao da relagdo entre as empresas e
seus fornecedores, feita a base de uma crescente harmonia e colaboragéo, foi
fundamental para a estabilizagdo dos novos contornos da industria automobilistica.

Ainda com relagdo ao conjunto de fornecedores podemos extrair que a
relacdo mencionada, entre empresa e fornecedor, esta intimamente ligada ao nivel
de terceirizacdo aplicado a industria, este por sinal tem sensivel relagdo com o grau
de conhecimento da empresa sobre o produto e também o mercado a se atuar,
quanto maior for o grau de conhecimento e investimento da empresa em seu
produto, menor sera o grau de terceirizagdo, uma vez que o conceito de estratégia
competitiva € muito importante para gerar o diferencial que a empresa necessita

para obter ganhos maiores com custos menores, e a assimetria de informagéo, que
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pela maioria dos economistas € tida como um fator negativo, € justamente o que
mantém a estratégia da empresa.

Mencionando um pouco os impactos sociais, com base no ultimo capitulo €
possivel concluir que a globalizagdo foi fundamental para a descentralizagdo da
industria, num primeiro momento dos paises ditos desenvolvidos para os ditos em
desenvolvimento; e num segundo momento das primeiras areas industrializadas
desses paises para regides ainda ndo exploradas, contribuindo assim para o
desenvolvimento regional, geragao de empregos e renda para comunidades fora dos
eixos tradicionais.

Ainda que de maneira superficial, pode-se afirmar que os objetivos propostos
em projeto foram concretizados, com um mapa da evolugdo da industria
automobilistica até os dias atuais; a constatagédo de que a industria nacional utiliza,
em sua grande maioria, plantas modulares, descontando as instalagbes mais
antigas, ainda que muitas destas estejam aos poucos de adequando; um amplo
estudo sobre a relagdo com os fornecedores, que agora pode ser afixada como um
aspecto muito relevante na diferenciagédo entre os trés momentos da industria
citados no texto; e ainda uma breve analise sobre impactos diversos do sistema

modular no cenario econdémico como um todo.



55

6. REFERENCIAS

ARBIX, G. e ZILBORVICIUS, M. De Jk a Fhc: a Reinvengao dos Carros. 1. ed.
Scritta. Sdo Paulo. 1998.

BRUSONI, S. e PRENCIPE, A. Unpacking the Black Box of Modularity:
Technologies, Products and Organization. Oxford University. 2001.

CORIAT, B. em: SCHMITZ, H. e CARVALHO, R. Automagéao, Competitividade e
Trabalho: A Experiéncia Internacional. 1. ed. Hucitec. Sdo Paulo. 1988.

CORREA, H. L. Vw Resende: Mudangas no Projeto Original e uma breve
Avaliagdo. Corréa & Associados Estratégia de Manufatura e Servigos. Sao Paulo.
2000. Disponivel em: <
http://www.correa.com.br/biblioteca/artigos/A22_Simpoi_lll Resende.pdf > Acesso
em: 15/09/2007.

FERREIRA, H. M. A Estratégia da Ford e o Pélo Automotivo da Bahia: Fatos
Estilizados e Algumas Hipo6teses. Revista Conjuntura e Planejamento. Salvador.
1999. Disponivel em: <
http://lwww .sei.ba.gov.br/publicacoes/publicacoes_sei/bahia_analise/conj_planejame
nto/pdf/c&p66/HamiltonFermreira_conj66.pdf > Acesso em: 15/09/2007.

GRAZIADIO, T. Estudo Comparativo entre os Fornecedores de Componentes
Automotivos de Plantas Convencionais e Modulares. Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo. 2004. Disponivel em:

< http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-09082005-152503/ > acesso
em: 06/04/2007.

IBGE. Historia do Automovel. disponivel em: <
http://www.ibge.gov .br/ibgeteen/datas/automovel/home.html > Acesso em
30/08/2007.

MARINI, M. L; GONCALVES, M. B e GIACOBO, F. O Relacionamento e as Novas
Configuragdes entre Montadoras de Automoveis e seus Fornecedores. UFSC.
Florianbpolis. 2003.

MEIER, G. e BALDWIN, R. Desenvolvimento econdmico. ed. Mestre Jou, 1968.

NAJBERG, S. e PUGA, F. P. Condominio Industrial: O caso do Complexo Ford
Nordeste. BNDES. 2002. disponivel em: <
http://www.pee.mdic.gov.br/arquivo/sti/publicacoes/futAmaDilOportunidades/futindust
ria_2 09.pdf > Acesso em: 15/09/2007.

NASSER, R. Nova fabrica da General Motors adota um sistema inovador, a ser
imitado por outras. Best Cars Web Site. Sdo Paulo. 2000. disponivel em: <
http://www2.uol.com.br/bestcars/nasser/77n.htm > Acesso em: 15/09/2007.


http://www.correa.com.br/biblioteca/artigos/A22_Simpoi_lll_Resende.pdf
http://www.sei.ba.gov.br/publicacoes/publicacoes_sei/bahia_analise/conj_planejame
http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-09082005-152503/
http://www.ibge.gov.br/ibgeteen/datas/automovel/home.html
http://www.pee.mdic.gov.br/arquivo/sti/publicacoes/futAmaDilOportunidades/futlndust
http://www2.uol.com.br/bestcars/nasser/77n.htm

560

RACHID, A; SACOMANO, M; GOMES, P. E; DONADONE, J. C e ALVES, A. G.
Organizagado do trabalho na cadeia de suprimentos: os casos de uma planta
modular e de uma tradicional na industria automobilistica. Disponivel em: <
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
65132006000200002&ing=pt&nrm=iso&ting=pt > Acesso em: 22/06/2007.

SACRAMENTO, R. Formagdo da Rede de Fornecedores para o Parque
Automotivo da Bahia. Revista Conjuntura e Planejamento. Salvador. 1999.
Disponivel em: <
http://www.sei.ba.gov.br/publicacoes/publicacoes_sei/bahia_analise/conj_planejame
nto/pdf/c&p66/RobertoSacramento_conj66.pdf > Acesso em: 16/07/2007.

SANTOS, A. M. M. M. e PINHAO, C. M. A. Polos Automotivos Brasileiros.
BNDES. 1999. Disponivel em: <
http://www.bndes.gov.br/conhecimento/bnset/set1004.pdf > Acesso em: 12/10/2007.

SCHUMPETER, J. A. A Teoria do Desenvolvimento Econdmico. Ed. Abril
Cultural. Sdo Paulo. 1982.

WOMACK, J. JONES, D. T. e ROSS, D. A Maquina que Mudou o Mundo. 1ed.
Campus. Sdo Paulo. 1992.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=SO103-65132006000200002&ing=pt&nrm=iso&ting=pt
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=SO103-65132006000200002&ing=pt&nrm=iso&ting=pt
http://www.sei.ba.gov.br/publicacoes/publicacoes_sei/bahia_analise/conj_planejame
http://www.bndes.gov.br/conhecimento/bnset/set1004.pdf

