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ABSTRACT: This paper aims to analyze the industrial condominium, a new productive
configuration which is present in almost all the new assemblers’ plants recently inaugurated in
Brazil, or still in project. In the industrial condominium, first tier suppliers build their facilities next

to the assembler’s plant, in some cases in the same land, from where they deliver components or
subsystems in a just in time or just in sequence basis. Here, we analyze the “hows” and “whys” of
these arrangements: which logic leads to the condominium; which products and companies are
chosen as participants; which advantages and disadvantages can be obtained for assemblers and
suppliers. Some of our conclusions are that such configuration results from a logic of cost decrease
through improvements in the supply chain; that the issue of the power of the assemblers in the
productive chain is central, as they coordinate the whole settlement of such arrangements, defining
who will participate and how; and that, due to some characteristics of such configurations, the direct
deliveries are more and more restricted to multinational companies, moving the Brazilian

companies to more distant positions in the supply chain.
KEYWORDS: automotive industry, supply chain, industrial condominium.

RESUMO: Este artigo busca analisar os condominios industriais, novas configuracdes produtivas
apresentadas pela quase totalidade das plantas de montadoras de veiculos recentemente inaugurada:
no Brasil ou em projeto anunciado. No condominio industrial, fornecedores de primeiro nivel
constroem instalag6es préximas as plantas da montadora, em alguns casos no mesmo terreno, de

onde partem entregas de componentes ou subconjuntos em eggsiemaimeou just in time



sequenciado. Procuramos analisar os “comos e porqués” de tais arranjos: que ldgica leva ao
surgimento dos condominios; que produtos e empresas fornecedoras sdo escolhidos como
participantes; que vantagens e desvantagens podem ser obtidas para montadoras e fornecedores.
Como concluséo geral, temos que tais arranjos sao frutos de uma légica de diminui¢do de custos via
melhoria na cadeia de suprimentos; que a questao do poder das montadoras na cadeia produtiva é
central, porque elas coordenam toda a formacéo dos arranjos, definindo quem e como participa; e
que, devido a algumas caracteristicas dessas configuracdes, cada vez mais os fornecimentos diretos
sao restritos a empresas multinacionais, deslocando as empresas nacionais a posi¢coes mais afastadas

do topo da cadeia produtiva.

1. INTRODUCAO

Grande parte das plantas de montadoras de veiculos recentemente inauguradas no Brasil ou ainda
em projeto apresentam-se como arranjos industriais que envolvem ndo somente a montadora mas
também alguns de seus fornecedores diretos. Tais arranjos — denominadaesndquiinios
industriais — possuem caracteristicas bastante particulares, que os diferenciam de distritos ou
parques industriais. Oriundos da necessidade de maior integracéo logistica e de algumas condicdes
particulares do setor automotivo — como o fornecimento de subsistemas, a estrutura “piramidal’ da
cadeia de suprimentos e a concentracdo do poder de barganha nos niveis superiores da cadeia, isto
€, montadoras e grandes empresas de autopegasgawsuppliers, os condominios surgem como

uma tendéncia forte de organizacao industrial nesse setor, e podem tornar-se modelos para outras
cadeias de producdo, merecendo, portanto, atencdo como objetos de estudo da Engenharia de
Producéao.

Este artigo pretende analisar algumas questdes relativas ao condominio industrial. Para tanto,
abrangemos os seguintes topicos: 0o que sdo 0s condominios; como se caracterizam; que produtos e
empresas fornecedoras séo escolhidos como participantes; que vantagens e desvantagens podem sel
obtidas para montadoras e fornecedores. A andlise foi realizada a partir de dados de uma pesquisa
de campo realizada diretamente em duas montadoras (Volkswagen do Brasil — VW — com relacédo a
sua nova planta em S&o José dos Pinhais, PR, e Mercedes Benz do Brasil — MBB — com relacdo a

planta de Juiz de Fora, MG) e em nove fornecedores de autopecas. Dados a respeito de outras



montadoras, coletados a partir de informacdes provenientes dos fornecedores, da literatura, de
entidades de classe e da imprensa em geral também foram utilizados.

2. CONDOMINIO INDUSTRIAL — UMA DEFINICAO

Os novos projetos das plantas da GM em Gravatai (RS) — destinada a fabricacdo de um novo
veiculo, por ora denominado Blue Macaw — e da Ford — o projeto Amazon, inicialmente previsto
para Guaiba (RS) — prevéem o estabelecimento de mais de dez fornecedores junto & montadora,
entregando subconjuntos ou “moédulos” complgtes in timena linha de montagem final dos
veiculos. Esquemas semelhantes aparecem nas fabricas paranaenses da Chrysler (Campo Largo),
onde além da montadora encontramos plantas de fornecedores de bancos, motores e chassis,
Renault e VW/Audi (ambas em Séo José dos Pinhais). Na planta destinada a producao do Classe A
em Juiz de Fora, MG, a MBB estabeleceu em seu préprio terreno um “parque industrial” onde
ficardo instalados trés de seus fornecedores diretos. Numa éarea adjacente (“parque industrial

externo”), outros cinco fornecedores estardo presentes.

Nesses casos, a localizacdo dos fornecedores amarra-se a logistica da montadora, sendo por ela
projetada — e mesmo na negociacao de eventuais incentivos governamentais para a instalacao das
plantas, a presenca de fornecedores nos arredores é levada em consideragdo com relacdo ao nimerc
de empregos gerados e até o tamanho do terreno nece$d@nominamos “condominio
industrial” a configuragédo onde alguns fornecedores, escolhidos pela montadora, estabelecem suas
instalagbes nas adjacéncias da planta da montadora e passam a fornecer componentes ou

subconjuntos completos.

Assim,uma caracteristica fundamental do condominio industrial é a presenca da montadora como

diretora de todo o projetolsso significa que é ela quem decide que produtos serdo fornecidos

através do condominio, que empresas devem fornecer esses produtos, onde elas se localizardo no
condominio e como deverao ser realizadas as entregas, além, é claro, da freqliéncia da entrega e das
especificacdes técnicas do produto e seu preco. Do ponto de vista da analise da cadeia automotiva, a
montadora é cada vez mais explicitamente a orientadora das estratégias de todas as empresas a
montante, e, consequentemente, sdo as estratégias da montadora que definem a configuracdo do

tecido industrial da regido onde ela se instala.

Esse aspecto diferencia os condominios de arranjos como os distritos industriais marshalianos
(Langlois e Robertson, 1995), por exemplo, nos quais a localizagdo também é um aspecto chave. A

instalagdo de plantas em um distrito industrial € uma decisdo de cada empresa, através de uma



andlise de viabilidade do investimento, que pode incluir analises das condicbes de infra-estrutura,
qualificacdo de mao-de-obra, facilidade de obtencdo de matéria-prima. Dessaqfoatgaer
empresa pode, a priori, vir a se instalar no distritpodendo-se inclusive estabelecer uma

concorréncia entre diversas firmas, a exemplo do que ocorreu ABC paulista.

No condominio industrial, ao contrario, toda essa andlise de viabilidade quanto a localizacéo é feita
pela montadora. Alguns fornecedores séo “convidados” — ou pressionados, dado o maior poder de
negociacdo das montadoras — a se estabelecerem segundo as condi¢cées que a montadora apresente
Aqui, vale dizer que existe para o fornecedor o custo de ndo participar de um condominio. O
acirramento da competicdo no setor de autopecas faz com que a questdo ndo seja optar entre
fornecer ou ndo a partir do condominio industri@ sim simplesmentéornecer ou deixar de

fornecer.Além disso, também est4 em jogo o relacionamento com a montadora em outras plantas.

O condominio industrial € uma configuracdo que resulta da associacao de varios conceitos, como
desverticalizacdo, concentracdo das montadoras emcswascompetencesfornecimento em
subconjuntos gqust in timeexterno seqienciado — os dois Ultimos tornaram mais importante a
localizacé@o dos fornecedores proximos as montadoras. A implantacdo conjunta desses aspectos foi
factivel devido a possibilidade, em termos de perspectivas de mercado no Brasil, de construcdo de
novas plantas, do acirramento da disputa pela posicdwsti¢ier — ou seja, pelo fornecimento

direto — na cadeia automotiva, do consequiente aumento de poder de barganha das montadoras e das
facilidades oferecidas pelos governos locais, que estimularam os agrupamentos.

Nos condominios estudados em nossa pesquisa, 0 grau de participacdo da montadora na agregacao
de valor no produto final varia de acordo com a empresa e com a definicdocteesbusinessA

montagem final dos veiculos esta sob a responsabilidade das montadoras em todos 0s casos, 0 que
diferencia os condominios do consércio modular da VW em Resende (Dias, 1998). Mas, enquanto a
Ford Amazon, a Renault e parcialmente a GM Gravatai optaram por passar aos fornecedores a
responsabilidade pela estamparia, a VW/Audi e a MBB realizam essa atividade internamente. Da
mesma forma, na nova planta da Ford, prevé-se que a pintura sera realizada por terceiros, enquanto
que na MBB a pintura é consideradt@e businespor possuir uma grande influéncia na qualidade

do produto final.



2.1. PRODUTOS PRESENTES NO CONDOMINIO

Uma rapida andlise de alguns condominios (tabela 1) nos mostra que a grande maioria dos produtos

possuem em comum a caracteristica de apresentarem custos logisticos elevados, seja porque

possuem volume espacial consideravel em relacdo ao seu valor agregado (caso dos painéis, bancos,
tanque de combustivel, escapamentos, para-choques), seja porque apresentam risco de deterioracao
guando do transporte (como para estampados, bancos, revestimentos, pecas pintadas em geral). Na
literatura também encontramos exemplos que apontam nessa direcdo: Milkgabr§1998)

mostram o caso de um fornecedor de escapamentos cuja planta localiza-se nos arredores de uma

montadora na Inglaterra. Vale lembrar que a tendéncia ao fornecimento em subsistemas, presentes

nos condominios, aumenta a importancia dos custos logisticos.

Planta

MBB
(Classe A)

VW/Audi

GM (Blue
Macaw)

Ford
(Amazon)

Renault

Produtos entregues pelos fornecedores localizados no condominio indust

rial:

Bancos

Escapamentos

Montagem de
rodas/pneus

Sistema de
arrefecimento

Linhas de
combustivel

Vidros

Tanque de
combustivel

Montagem do
interior

Linhas de freio

Pecas plasticas

Painel de
instrumentos

Sistemas de
iluminacao

Chicotes

Estampados

Suspensao

Eixos

Para-choques

Injetados em
plastco

Pintura

Tapecaria

Tabela 1 Produtos no condominio industrial.




No processo de escolha de quais produtos estardo localizados no condominio industrial, ndo esta em
jogo somente a questdo dos custos logisticos devido ao transporte de componentes com altos
volumes espaciais ou risco de danos. O problema da proximidade passa por pelo menos mais dois
aspectos: a prestacao de servicos e as enjusgas timesequenciadas.

No caso da prestacdo de servicos, remetendo-nos a questdo do fornecimento de subsistemas, temos
que, a medida em que aumenta a complexidade do produto a ser fornecido — no caso, um
subsistema ao invés de um componente — aumenta a necessidade de um bom servigo de assisténcia
técnica. O fato do fluxo de producéo nas montadoras ser realizado em egggiemaimetorna

esse aspecto ainda mais imprescindivel, jA que ndo é possivel que a montadora realize substituicdes
dos subsistemas com problemas sem que haja parada nas linhas e, consequentemente, aumento de

Custos.

Alias, a proximidade é um fator otimizante do sistema de entjeglam time ja que, dado um

certo tempo de atravessamento, quanto mais préximo o fornecedor, mais frequientes podem ser as
entregas, menor pode ser o lote e 0 espago destinado a ele no fornecedor e na montadora e maior o
giro do capital. Obviamente, limitantes a essa politica sdo problemas relativos ao aumento do
trafego e da poluicéo e o custo associado a cada viagem (Scott, 1994; Mair, 1993).

A existéncia dqust in timeexterno faz com que estejam presentes, nos condominios, empresas

fabricantes de produtos como vidros e pneus que possuem no condominio basicamente estoques de
produtos acabados e prontos para serem entregues a montadora. Nao € viavel, para essas empresas
inaugurar plantas completas para fabricacdo desses componentes, conforme veremos mais adiante.
Por outro lado, esses produtos apresentam custos logisticos e riscos de danos elevados, que
continuam a existir se no condominio estdo presentes somente 0s estoques. Nesses casos, a
vantagem do condominio, para a montadora, é passar esses estoques ao fornecedor e continuar

tendo a garantia de fornecimefist in timecom menores riscos de interrupgao.

A entrega sequenciada, ou seja, a entrega de um subsistema ou componente na ordem correta em
que deve entrar na linha de montagem final do veiculo — o chajstdio sequencélIS), uma
radicalizacdo dqust in time —€ uma tendéncia forte nas montadoras, uma vez que traz vantagens
consideraveis do ponto de vista da economia de custos associados a armazenagem — tanto de
estoques iniciais quanto intermediarios e de produto final — e a embalagem dos componentes
(Salernoet al, 1998; Heckeret al 1998). Qjust in sequencé viabilizado, na prética, em primeiro

lugar, pela troca de informacdes eletronioadine (via sistemas d&lectronic Data Interchange



ou EDI, onde os protocolos dos pedidos sdo enviados por computador, ou ainda via correio
eletrbnico pela Internet), que permite que a programacao final da montadora seja enviada
eletronicamente para os fornecedores com apenas algumas horas de antecedéncia; e em segundo
lugar, pela proximidade fisica da unidade do fornecedor em relagdo a montadora, justamente devido
a esse horizonte de tempo restrito. Também nesse caso somente alguns fornecedores sédo
envolvidos, isto é, qust in sequencé adotado para alguns componentes ou subsistemas e ndo para
outros. Aqui, o importante é a influéncia do componente em questdo na diferenciacdo do produto
final, em relacdo a versdes, cores e acessorios. Ou seja: componentes comuns a todos os produtos
que sao fabricados em determinada linha ndo necessitam serem ertrsguesequenceao

contrério, componentes que diferenciam os produtos entre si — bancos, revestimentos, painel de
instrumentos, motor, moédulo de porta — devem ser entregues de forma seqienciada, conforme o

veiculo especificado na ordem de producao correspondente.

Colocados esses fatores, poderiamos dizer que quanto maiores forem os pesos dos custos logisticos
na estrutura de custos de um produto e quanto maiores as economias advindas da ado¢do de um
sistema de entregas sequenciado, maior a chance do fornecedor desse produto se instalar num
condominio industrial. Assim, por exemplo, no caso do condominio da MBB em Juiz de Fora,

partes como embreagens, motor e caixa de cambio, que ndo apresentam volume espacial elevado
em relacdo ao valor agregado nem muitos riscos de deterioracdo no transporte, serdo fornecidos a

partir de plantas localizadas em S&o Paulo e, para os dois Gltimos componentes, na Alemanha.

2.2. OPERA(;OES NO CONDOMINIO E OPERAQOES NA FABRICA-SEDE

Um possivel obstaculo a presenca de instalacdes de fornecedores préximas a montadora é a
existéncia de elevados custos fixos envolvidos na producdo dos componentes. Nesse caso, as
vantagens da proximidade podem ser superadas pela incidéncia desses custos fixos num volume de

producéo relativamente baixo, caso o investimento seja dedicado.

Por outro lado, dadas as justificativas para a instalacdo de fornecedores nos arredores da montadora,
apresentadas anteriormente,proximidade ndo necessariamente significa a instalagdo de uma
planta completa do fornecedor no condominio limite, um fornecedor pode manter nas
proximidades um grande depdsito, de onde partem as entregas sequenciadas para seu cliente final,
sem que os fluxos produtivos do fornecedor e da montadora sejam afetados. O que interessa a
montadora é o recebimento do componente ou subconjunto no momento e ordem corretos, se for o

caso, e a garantia de assisténcia técnica.



Essa questdo é pertinente se lembrarmos que as capacidades de producao previstas para as novas
fabricas podem nao justificar o investimento dos fornecedores em uma planta “completa”,
especialmente se compararmos as capacidades projetadas das novas plantas com os volumes de
producéo das plantas antigas, proximas das quais os fornecedores atualmente se localizam.

Por exemplo, a soma das capacidades de producéo das fabricas da VW/Audi, Renault e Chrysler,
localizadas na regido de Curitiba, atinge 280.000 veiculos/ano. Em Gravatai, a GM possui a
capacidade maxima de 120.000 veiculos/ano, enquanto a MBB, em Juiz de Fora, planejou sua
fabrica para uma operagdo maxima de 70.000 veiculos/ano. Esses valores sdo muito baixos, se
comparados aos volumes de producdo totais das empresas do ABC, onde s6 a VW produz cerca de
340.000 veiculos/ano, e da regiao metropolitana de Belo Horizonte, com a Fiat produzindo perto de

500.000 veiculos/ano.

Caso o processo de fabricacdo da empresa de autopecas seja tal que ndo necessite de muitos ativos
fixos, uma baixa escala de producdo nao inviabiliza o investimento em uma outra unidade proxima

a montadora. Mas isso nao vale sempre: muitas vezes, o investimento em equipamentos necessarios
para a producdo sé se viabiliza para escalas maiores do que as pretendidas pelas montadoras. Por
outro lado, existe a questdo do investimento dedicado, levantada, por exemplo, por Arbix e
Zilbovicius (1997). O problema é que se a planta do fornecedor no condominio estiver no terreno da
montadora, ela sera dedicada a esse cliente. Isto €, mais do que equipamentos de producdo, em
condominios industriais todas as instalac6es dos fornecedores podem ativos especificos.

Se a planta estiver no condominio, mas fora do terreno da montadora — ou seja, nas adjacéncias —, 0
investimento dedicado diminui, porque ao menos teoricamente a empresa poderia produzir para
outros clientes. No caso das novas plantas, contudo, essa possibilidade € menor porgue as plantas
séo relativamente afastadas entre si — a menos do agrupamento regional da VW/Audi, Chrysler e
Renault em Curitiba, ao contrario da concentracdo que existe na regido do ABC. Ora, dado que os
fornecedores participantes do condominio industrial sdo tipicamente aqueles que sofrem com a
distancia, conforme ja discutimos, pode ndo ser vantajoso fornecer para clientes de outros estados,
justamente devido aos problemas de distancia que o condominio resolve tdo bem. Ou seja, um
fornecedor que se instala na regido de Curitiba tende a dedicar seus fornecimentos a VW/Audi,
Renault e/ou a Chrysler — isso se obtiver os trés contratos; devido a distancia, porém, pode ser

inviavel fornecer para plantas do ABC ou do Rio Grande do Sul a partir dessa fabrica.



Assim, os fornecedores tendem a diminuir a existéncia desses ativos especificos, buscando obter
economias de escala quando for possivel e diminuindo os riscos através de uma estratégia de
“desmembramento” da producdo, concentrando numa planta principal — ou “fabrica-sede” — as

atividades centrais, como a fabricacdo propriamente dita dos componentes, e localizando préximo a
montadora, ou no condominio, somente as partes finais do processo, tipicamente as atividades de

montagem, que necessitam menos investimentos em ativos fixos.

Alguns exemplos ilustram essa estratégia, que parece ser uma tendéncia forte. A empresa escolhida
para participar do condominio industrial da Chrysler, na regido metropolitana de Curitiba,
fornecendo o chassis montado com as rodas, optou por inaugurar uma unidade dedicada a Chrysler
mesmo j& possuindo uma fabrica em Curitiba que fornece quadro de chassis para a Volvo. De
acordo com um gerente da empresa por nds entrevistado, isso foi feito por se tratarem de produtos
diferentes e também porque parte do equipamento da primeira planta pertence a Volvo. De qualquer
forma, as fabricas localizadas no Parana realizam somente as montagens finais dos produtos —
segundo o gerente, elas foram inclusive projetadas para processos de montagem — sendo que 0s
componentes sao fabricados na planta da empresa localizada no estado de S. Paulo e que fornece
também para as plantas da MBB e Scania em S. Bernardo e da Ford Ipiranga. Nessa fabrica,
considerada central pela companhia, concentram-se 0os maiores investimentos em ativos fixos e a
maior parte do pessoal administrativo, inclusive de engenharia. Nas plantas da regido de Curitiba
esta alocado, além da mao-de-obra direta, pessoal das é&reas de compras, planejamento,
programacdo e controle da producdo, vendas e assisténcia técnica. Nas palavras do gerente da
empresa, o grosso dos investimentos realizado no Paranagrédio§ e seria impossivel instalar

equipamentosém todas as plantas

Uma empresa de equipamentos eletrénicos também se mostrou adepta a estratégia de concentracéo
das atividades em fabricas centrais como forma de diminuir a dependéncia das montadoras e obter
ganhos de escala. Ela sera responsavel pelo fornecimento de um dos mdédulos no projeto Blue
Macaw da GM, e realizara na planta do condominio apenas as montagens finais. A fabricacdo dos
componentes e as montagens mais complexas serdo feitas na fabrica central de Guarulhos, de onde

partem componentes também para a VW, GM, Ford, MBB, Fiat e Scania.



2.3. QUEM PARTICIPA: ESCOLHA DAS EMPRESAS
Definidos os produtos, passa-se a definicdo de quem sera responsavel por fornecé-los. Nesse caso,
as politicas deglobal e principalmentefollow sourcing podem ser utilizadas, dependendo do

componente.

Embora para a escolha de fornecedores participantes de um condominio o preco do produto seja o
fator ganhador de pedido, e condicdes como histdricos de qualidade e confiabilidade de entrega
atuem como qualificadores, outros fatores possuem grande peso no momento da decisdo. De nossa
pesquisa, podemos citar as seguintes caracteristicas como mais relevantes para que uma empresa

seja escolhida:

e ser uma instituicdo com volume de capital consideravel. Tal aspecto é fundamental por fornecer
a montadora a garantia de que, ainda que ocorram problemas quanto ao resultado econdmico da
transacdo em questdo, o fornecimento ndo sera interrompido, ja que a empresa fornecedora

possuiria “cacife” para bancar eventuais prejuizos, ao menos durante um certo espac¢o de tempo;

e ser uma empresa “globalizada”, no sentido de estar presente em outros mercados que nao o
brasileiro. Uma empresa com essa caracteristica, além de poder compensar eventuais prejuizos
em uma operacdo com lucros advindos de outra, oferece a montadora a possibilidade de

acompanha-la em outros empreendimentos, num esqueimiiodesourcing

* possuir experiéncia em fornecimento de subsistemas eoatasign Todas as seis empresas
entrevistadas que participam dos esquemas de condominio nas novas plantas brasileiras como
fornecedoredirst tiers jA possuiam experiéncia em fornecimento de subconjuntos adquirida em

plantas semelhantes no exterior.

Se observarmos quais empresas estdo envolvidas nos novos projetos da GM, da Ford e da MBB

(quadro 1), confirmaremos a importancia desses fatores na definicdo dos forndosttess

Algumas observacdes merecem ser feitas a partir desses dados. Varias companhias estdo presentes
em mais de um arranjo; a N0SSO ver, iISS0 0corre porque NAo Sao0 muitas as empresas de componentes
gue podem apresentar todos os predicados, apresentados anteriormente, que as montadoras exigern
para a participagdo nos condominios. Portanto, assim como acontece com o fornecimento em
subconjuntos, os condominios tendem a diminuir a base de fornecedores disponiveis, ou capazes de

participar comdirst tiers.



PRODUTO EMPRESA (S) RESPONSAVEL (IS)/
CONDOMINIO
Bancos, forros do teto e revestimento Lear (GM, MBB, Ford)
das portas
Escapamentos Cofap/Magneti Marelli (GM)
Arvin Exhaust (Ford)
Suspensao dianteira e traseira Delphi Chassis Systems (GM)
Painel de instrumentos VDO (GM)
Magnetti Marelli (MBB)
Arrefecimento Valeo (GM, Ford)
lluminagéo Valeo (Ford)
Arteb (GM)
Tanque de combustivel Soplast (GM)
Kautex (Ford)
Vidros Santa Marina (GM, MBB)
Pilkington Blindex (Ford)
Montagem de rodas e pneus Goodyear (GM, Ford)
Continental (MBB)
Linhas de combustivel e freios Bundy (GM, MBB)
SIEBE (Ford)
Estampados Brasinca (GM)
Sistema de suspensao e freios Benteler + ITT + Tenneco (Ford)
Pintura Durr + Renner/DuPont
Mddulo de porta e cockpit SAS Automotive (Sommer Allibert + Siemens) (Ford)
Painel estrutural Aluswiss/CBA (MBB)
Chicotes Delphi (MBB)
Tampa traseira em plastico Peguform (MBB)
Suporte do motor Thyssen (MBB)

Quadro 1. Produtos e fornecedores da GM — projeto Blue Macaw, Ford — prajeéaadh, MBB — projeto Classe A.

Fonte: Dias (1998)

Ora, a utiliacdo de fontes alternativas é justamente uma das estratégias para diminuir, ou manter
baixo, o poder de barganha dos fornecedores (Porter, 1991). Logo, se o namero de fontes
disponiveis diminuir, o poder de negociacdo dessas fontes aumenta. Assim, as exigéncias impostas
aos participantes dos condominios colaboram com uma possivel mudanca no balanceamento de
forcas na cadeia produtiva de automdveis, mudanca para a qual também contribuem fatores como a

tendéncia a concentracdo de capitais no setor de autopecas, com a formaega sieppliers

Ainda, essas exigéncias, aliadas a concentracdo de capital, as oportunidades de negocios no Brasil,
que estimulam a vinda de empresas internacionais, as politiéalfodesourcinge a concentragéo

das decisOes de escolha de fornecedores nas matrizes das montadoras, observada, por exemplo, na
VW e na MBB, tornam cada vez mais dificil a presenca de empresas de capital majoritariamente
nacional na primeira camada de fornecimento. A tendéncia, portanto, parece ser o envolvimento de



grandes conglomerados no fornecimento direto e o deslocamento das empresas nacionais para tras

na cadeia.

Algumas “honrosas excecdes” a essa regra sdo empresas como a Arteb, a Soplast e a Brasinca,
participantes do condominio da GM. Essas empresas, em geral, sdo fornecedores antigos das
montadoras, possuindo um histérico de boas condic6es de fornecimento no que se refere a precos,
prazos de entrega e qualidade, bem como capacitacdo tecnoldgica, principalmente no caso de existir
co-design

No entanto, as atuais condi¢cdes de competicdo nos primeiros niveis da cadeia de producéo do setor
automotivo — competicdo que ocorre de maneira global — colocam em risco a posicdo dessas
empresas brasileiras, mesmo possuindo as qualificacfes citadas acima. ISso porque a concorréncia
se da cada vez mais com mgga suppliersque possuem pelo menos um grande diferencial em
relacdo as brasileiras, qual seja, o alto volume de recursos financeiros capaz de sustentar um setor
de P&D com vistas a retornos a longo prazo, uma operacdo que localmente ndo gere resultados
suficientes para a viabilidade do empreendimento, mas que possa significar ganhos a longo prazo,
ou ainda uma politica dellow sourcingque permita a empresa investir em quaisquer locais onde a

montadora estabeleca operacoes.

3. PERDAS E GANHOS
As caracteristicas dos condominios, explicitadas no tépico anterior, permitem-nos compilar algumas
de suas vantagens e desvantagens para montadoras e fornecedores. Para a primeira, podemos listal

como vantagens:

« diminuicdo do montante de investimento nas plantas, que é compartilhado com os fornecedores
participantes dos arranjos. Esse aspecto € altamente desejavel, principalmente em periodos de

incerteza, porqueiminui 0s riscos associados aguele investimento para a montadora;

* a possibilidade de melhoria dast in time e implantacdo dqust in sequencedevido a
integracdo das programacdes da montadora e dos fornecedores e a proximidade, que aumenta a
confiabilidade de entrega. Consequentemente, hd uma diminuicdo dos custos de armazenagem

de componentes e subconjuntos;

» devido a maior garantia de fornecimento, a ocorréncia de reprogramacdes é menor, diminuindo-
se também os custos de programacao; por outro lado, caso ocorra algum imprevisto, a interagao

constante entre as montadoras e os fornecedores proporcionada pelo condominio agiliza a



tomada de ac¢des corretivas; diminuicdo dos custos associados ao transporte e armazenagem dos

componentes ou subconjuntos, gracas a proximidade;

melhor assisténcia técnica: a facilidade de interacdo constante agiliza a identificacéo e resolucao
de problemas por parte dos fornecedores, o que diminui a ocorréncia de descontinuidades no

fluxo produtivo;

permanece o dominio na cadeia por parte da montadora, dada a forma como o condominio

industrial é projetado.

Por outro lado, a montadora sofre algumas perdas, como a dificuldade de mudanca de fornecedor, ja

qgue no condominio existe uma parcela de investimento dedicado pelas companhias que torna mais

complicada a operacgéo de troca de fornecedor. Além disso, a propria intensidade da convivéncia, se

por um lado traz algumas vantagens que descrevemos acima, por outro também faz com que uma

eventual troca seja mais traumatica para a montadora. Existem também os riscos proprios da op¢ao

pela “fonte Unica”, que sdo basicamente os riscos da ocorréncia de imprevistos que causem

descontinuidades no fluxo produtivo.

Quanto aos fornecedores, alguns beneficios séo:

garantia de demanda por um horizonte de tempo relativamente longo, ja que os fornecedores
num condominio saeingle supplierpara a montadora e os contratos realizados sédo de longo

prazo;

aprofundamento da tecnologia e aquisicdo de novas competéncias, advindas mais uma vez da
guestdo da intensidade do relacionamento entre clientes e fornecedores e mesmo entre os
proprios fornecedores participantes do condominio, que facilita a aprendizagem. Esse tipo de
experiéncia pode ser extremamente valiosa para a obtencdo de novos contratos, especialmente
se esses arranjos se constituirem tendéncia mesmo fora do Brasil, como parece ser o caso. Além
disso, companhias que possuem instalacées localizadas nos condominios podem transferir as
habilidades e os conhecimentos adquiridos através da participacdo nesses arranjos para o
restante da companhia;

possibilidade de agregar valor ao seu produto através do fornecimento de subconjuntos e

servicos — montagem, assisténcia técnica,

melhor coordenagéo de PCP, de forma semelhante ao que ocorre na montadora, reduzindo-se 0s

custos de programacao ;



* elevacdo das barreiras de entrada de novos concorrentes, pelo tempo de contrato, pelo

investimento realizado e pela experiéncia consolidada no relacionamento com a montadora.

Talvez a maior desvantagem que o condominio industrial traz para o fornecedor esteja ligada a

questdo do investimento dedicado e as suas consequéncias: diminuicdo da flexibilidade, ja que ha
possibilidades reduzidas de se utilizar as instalagbes do condominio para atender a outros clientes; e
aumento dos riscos, uma vez que o desempenho do braco da empresa no condominio depende
exclusivamente do desempenho da montadora. Pode ocorrer, ainda, dificuldade em se manter o
equilibrio de demanda durante o processo, caso a escala 6tima de algum parte do processo do
fornecedor seja diferente da escala 6tima da fase seguinte, no caso, a montagem final dos veiculos.
O desmembramento da producéo, conforme explicamos anteriormente, pode resolver ou atenuar

esse problema.

Assim, percebemos que, de uma maneira geral, a montadora obtém muitas vantagens de curto prazo
— tipicamente, as diminui¢cdes de custos citadas e melhoria de assisténcia técnica. Essas vantagens
sdo vitais para a empresa, porque além de disponibilizar recursos a curto prazo, podem permitir a
montadora aumentar sua participacdo no mercado, devido, por exemplo, a melhor assisténcia
técnica — dado que a articulacdo concessionaria-montadora-fornecedor pode ser mais rapida no caso
de problemas com algum componente — e a melhores condi¢cdes de financiamento que podem ser

praticadas. Dessa maneira, geram-se também vantagens de longo prazo.

Ao contrério, para o fornecedor, a maioria dos beneficios sdo de longo prazo e, por sua vez, 0s
desembolsos ocorrem a curto prazo — por exemplo, a realizacdo de um investimento junto a
montadora que s serd retornado a médio e longo prazo. Essa caracteristica torna mais facilmente
compreensivel a necessidade de alto volume de capital nas empresas fornecedoras que fazem parte
dessas configuracdes, para que as operacdes sejam mantidas mesmo com ocorréncia de eventual

prejuizo no curto prazo.

4. OS CONDOMINIOS E A REDEFINICAO DAS CORE
COMPETENCES NA CADEIA AUTOMOTIVA

Prahalad e Hamel (1990) discutiram a importéncia do conceitordecompetencesa definicao
das estratégias de uma empresa, inclusive quanto ao seu nivel de integracdo vertical. Aparentemente
0 setor automobilistico passa por um processo de redefinic@mmasompetencgsrincipalmente

nos niveis superiores da cadeia, isto €, montadoras e fornecedores de primeiro e segundo nivel. A



identificacdo dessa tendéncia partiu da constatacdo de que o procesgsodecingpassou, em
especial ap6s meados da década de 80, a envolver, mais que a entrega de componentes, a entrega d

subsistemas montados.

ApGs a descricdo do que sdo os condominios industriais, parece-nos que tais configuracdes
reforcam a idéia da redefinicdo de quais samoes competencetos envolvidos. Nos condominios,

esse repensar, além do fornecimento dos subconjuntos, passa pela importancia cada vez maior das
atividades de prestacao de servigos do fornecedor para a montadora — a assisténcia técnica deve ser

umacore competenceos fornecedores em relacdo a sua cliente.

A transferéncia de competéncias de projeto e fabricacéo de sistemas completos das montadoras para
os fornecedores — no sentido de que as montadoras perdem as competéncias que os fornecedores
devem desenvolver — é outro fator de aumento do poder de negociacdo dos fornecedores, ja que a

longo prazo diminui a ameaca de integracao vertical por parte da montadora.

A possibilidade de erros nas avaliagdes do que seriam ouondaompetencegode explicar a
existéncia de grandes fornecedores de componentes que possuem montadoras como acionistas. Isto
diminui o risco de perda dessas competéncias, que se mantém dentro do grupo empresarial,

mudando apenas de divisao.

Assim, outra tendéncia geral identificada a partir do estudo dos condominios seria, a nosso ver, uma
concentracdo das atividades indiretas de projeto, financas, gestdo das relacdemastes
assisténcia técnica nas montadoras — o que nos deixa, aqui, uma pergunta de ordem semantica: num

futuro préximo, sera correto continuarmos a denominar “montadoras” tais empresas?

5. CONCLUSAO: NOVAS E VELHAS QUESTOES

O carater inovador apresentado pelos condominios industriais levanta uma série de novas
discussbes e redirecionam a analise de outras questdes mais antigas. Algumas foram abordadas
nesse trabalho, como a importancia crescente da diminuicdo de custos via melhoria na cadeia de
suprimentos, que seria a causa primeira dos condominios; a mudang@enasmpetencede
montadoras e fornecedores de componentes, ou melhor, de subconjuntos e servigos; o papel chave
representado pelas relagdes de poder entre as companhias como direcionadoras das estratégias da:s
empresas participantes da cadeia de producdo de veiculos; e o lugar reservado as empresas de

capital nacional no novo cenario da industria automobilistica brasileira.



Outras questbes emergem, no entanto: serd o condominio industrial uma tendéncia restrita ao setor
automotivo, dadas as condi¢des particulares que proporcionaram o seu surgimento, ou tal arranjo
pode vir a se tornar modelo para outros segmentos da economia? Como sera o funcionamento dos
condominios “em regime” — dado que todas as plantas citadas nesse trabalho que ja estdo em
operagado ainda ndo completaram um ano de existéncia? Como se insere a questdao do projeto do
produto nessa nova forma de relacionamento entre montadoras e fornecedores — havera também

inovagdes nesse campo?

Finalmente, como se dar4 a gestdo dos empreendimentos, as avaliagbes e comparacfes dos
resultados — seréo realizadas medidas de performance particulares ou conjuntas entre montadoras e
fornecedores, ja que as operacdes produtivas foram deslecdidsss empresas, mas permanecem

ao longoda cadeia e, portanto, a vantagem obtida em um dos niveis pode estar sendo compensada
negativamente em outro nivel, mantendo o desempenho produtivo global nos patamares das antigas
configuracdes? Em outras palavras, faz sentido utilizarmos medidas de desempenho convencionais
e restritas a cada empresa se cada vez mais busca-se melhorias de desempenho entre as empresas (

uma cadeia?

Consideramos tais perguntas bastante pertinentes. Ficam, porém, em aberto para pesquisas futuras.
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! No follow sourcing,o fornecedor selecionado acompanha a montadora, isto é, o fornecedor de uma peca no local onde

o0 veiculo foi lancado pela primeira vez segue a montadora, instalando fabricas ou fornecendo a partir de fabricas ja
instaladas nos novos paises/regides onde o veiculo vier a ser produzido. Essa politica possui como vantagem a
possibilidade de eliminar a fase de desenvolvimento de produtos e/ou processos de fabricacdo, e conseqiientemente os
custos a ela associados, ja que ndo se trata de um novo fornecedor. Ela ocorre principalmente para componentes
projetados através am-design em especial componentes cuja fabricacdo envolva segredos industriais ou relativos ao
designde modelos novos; e para partes de alto conteddo tecnolégico, importantes no desempenho final do veiculo, cuja
fabricacdo em fornecedores com os quais a montadora ndo mantém relacdes estaveis é considerada arriscada devido a
possivel falta de capacitacdo tecnoldgica dessas empresas. Para essasfpiotessonrcingpode proporcionar a

garantia de qualidade para o fornecimento em qualquer pais.

Global sourcingseria o fornecimento global, ou seja, a busca das melhores condi¢des de fornecimento ndo importando
sua localizacao geografica ou nacional. Tem ocorrido tipicamente para componentes com alto contetido de tecnologia,
desenvolvidos em conjunto pela montadora e fornecgdey boj, ou somente pelo forneceddbtgck boy,

beneficiando-se principalmente da possibilidade de reducéo de custos via aumento de escala; e para componentes de
baixo contelido tecnolégico, cujos precos praticados em algumas localidades, devido a vantagens locais, sdo muito
menores, em alguns casos a ponto de compensar um eventual estoque elevado nas montadoras. Para maiores
informacdes, vide Salerret al(1998).



