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INTRODUCAO

Os parques industriais de autopecgas cons-
tituem parte do modelo mais recente de organiza-
¢do da industria automobilistica mundial, combi-
nando uma estratégia de terceirizagdo com a exi-
géncia de co-habitacdo de fornecedores e
montadoras. Sua implementacao comegou, no Bra-
sil, com o consércio modular da Volkswagen de
Resende (RJ), em 1996, e prosseguiu com outras
empresas norte-americanas e europeéias, também
em regiBes de tipo greenfield,2 entre elas a General
Motors em Gravatai (RS), em 2000, e a Ford em
Camacari (BA), em 2002 (Salerno 2001). Este arti-
go se baseia em dados obtidos nessas trés localida-
des e pretende analisar as causas e as consequén-
cias da terceirizacao e da proximidade fisica das
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empresas de autopegas para a governancga das
montadoras, para as relagdes com os fornecedores
e para as relagdes entre trabalhadores e geréncia.
O alto grau de interesse mundial nos par-
ques de fornecedores de autopecas brasileiros ndo
surpreende, dada sua dupla significacdo. Primei-
ramente, porque fazem parte de novos desdobra-
mentos da indUstria automobilistica brasileira e
devem ser situados em um quadro politico mais
amplo de desenvolvimento regional da indUstria
(Zilbovicius; Marx, 2002; Salerno, 2001). Nesse
caso, o foco da analise incide sobre o modo como
0s governos estaduais e as empresas privadas se
engajam em disputas com a finalidade de criar
novas oportunidades para atividades agregadoras
de valor e mais empregos em regides sem tradi¢cdo
industrial (Rodriguez-Pose; Arbix, 2001). Em se-
gundo lugar, o Brasil é visto pela inddstria auto-
mobilistica mundial como um terreno de experi-
éncias para novas idéias e préaticas em logistica e
producéo integrada. O que estd acontecendo no
Pais tem um significado que vai além do préprio
processo industrial brasileiro, e potencialmente
pode se transformar em um modelo de referéncia
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(best practice) para toda a industria automotiva glo-
bal. Este artigo pretende manter essa segunda di-
mens&o como o foco da analise, a0 mesmo tempo
em que vai procurar mostrar a primeira dimenséo
através da diversidade de solugdes locais.

O principal objetivo deste texto é comparar
de modo sistematico os trés parques de fornecedo-
res de autopegas a partir de perspectivas tedricas,
gue tomam como base a economia, a sociologia, a
administracdo e disciplinas da engenharia. Eu vi-
sitei a Volkswagen em Resende (RJ), a General
Motors em Gravatai (RS) e a Ford em Camacari
(BA), no final de novembro e inicio de dezembro
de 2004. Era um momento em que a inddstria au-
tomobilistica brasileira estava crescendo rapidamen-
te, com sua capacidade de producio bem acima da
média global do setor. Cada visita durou entre
metade de um dia e dois dias inteiros. Foram rea-
lizadas entrevistas com os gerentes das fabricas e
com os responsaveis por diversas outras funcoes,
tais como compras, logistica, controle de qualida-
de, recursos humanos e finangas. Sempre que
possivel, os fornecedores mais importantes e tam-
bém os representantes dos trabalhadores foram
entrevistados nas fabricas.

Essas entrevistas ndo sdo suficientes para
captar a “vida cotidiana” em cada local, mas pro-
curo descrever as normas sociais de comportamen-
to dos espacos produtivos, de modo a mostrar uma
racionalidade por tras dos diversos arranjos pro-
dutivos. Como uma pesquisadora sediada no Rei-
no Unido e com conhecimento do desenvolvimen-
to das industrias americanas, européias e japone-
sas, mas uma completa iniciante no caso brasilei-
ro, me chamou a atenco a variedade de arranjos
existentes com os parques de fornecedores de
autopecas, ao invés de uma formula Unica. Esse
artigo descreve os arranjos produtivos locais nas
trés locagdes, com o objetivo de explicar as seme-
Ihancas e diferencas entre eles e pretende, a se-
guir, apresentar um quadro de referéncia para sub-
sidiar essas comparacoes.
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UM QUADRO DE REFERENCIA: terceirizagéo
e coabitacéo

Um parque de fornecedores de autopegas é
também denominado parque industrial, campus
de fornecedor ou consércio modular, desde que
haja um agrupamento de fornecedores, ora locali-
zados nas adjacéncias, ora dentro da prépria fabri-
ca que faz a montagem final dos veiculos. (Sako,
2003). Tais parques de fornecedores se transfor-
maram em modelos de organizagéo da producéo
paraalguns fabricantes de automoveis, na medida
em que passaram a terceirizar cada vez mais as
suas tarefas, divididas agora em grandes conjun-
tos chamados de modulos. Portanto, a meu ver, 0s
conceitos fundamentais para se entenderem os
parques de fornecedores de autopecas séo
terceirizagdo e coabitacéo.

A terceirizacdo trata do redesenho das fron-
teiras da empresa. Contudo a concepc¢do que 0s
economistas tém da terceirizacdo difere do modo
de ver dos estudiosos da engenharia e da admi-
nistracdo. Os economistas definem a terceirizagéo
como a desapropriacdo de ativos, o que levaa iden-
tificar os limites da empresa pelos padrdes de pro-
priedade de ativos. (Baker; Gibbons; Murphy,
2002). Dessa forma, a empresa de Henry Ford era
altamente integrada verticalmente com a sua fun-
dicdo e a sua producao propria de autopegas. A
histéria centenéria da Ford ficou marcada pela
transferéncia gradativa da propriedade de vérias
operagdes que envolviam autopecas para outras
empresas, notadamente a Visteon.

Por outro lado, estudiosos da engenharia e
daadministracao, ao tratarem da terceirizacdo, déo
énfase a alocacgdo de tarefas derivadas do design
do produto (Baldwin; Clark, 2000). Em qualquer
sistema de producdo, uma série de tarefas é reali-
zada a partir do design e do desenvolvimento do
produto, da fabricacdo de pecas e da administra-
¢éo da cadeia de fornecedores, da montagem e dos
testes. Essas tarefas sdo estruturadas no tempo e
no espaco, dependendo da arquitetura do produ-
to. Duas séries de tarefas podem ser realizadas in-
dependentemente, portanto em paralelo, se cada
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série pertence ao desenvolvimento de um mddulo
distinto, com interfaces bem definidas. A indepen-
déncia de um conjunto de tarefas de outras, desse
modo, € a base para uma teorizacao sobre o efeito
da arquitetura do produto sobre as fronteiras da
empresa.

A terceirizacdo de tarefas, como descrito
acima, pode ndo necessariamente coincidir com a
terceirizacdo definida puramente a partir de pa-
drdes de propriedade de ativos. Desse modo, um
fabricante de automdveis pode decidir terceirizar
para um fornecedor independente somente a mon-
tagem de médulos. Alternativamente, isso pode
significar maior responsabilidade para o fornece-
dor na forma de controle de qualidade, nas com-
pras de pecas (isto &, na selecdo dos fornecedores
de segunda linha) e mesmo na engenharia e desen-
volvimento dos produtos. Também é possivel para
as montadoras terceirizar apenas as tarefas de design
e desenvolvimento, enquanto desenvolvem a pro-
ducdo e montagem nas suas proprias fabricas.

A extensdo da terceirizacao de tarefas de-
pende das estratégias das montadoras de repassar
apenas a capacidade de produzir, ou de incluir no
repasse também o conhecimento (Fine, 1998;
Brusoni, 2001). A extensdo da terceirizacéo de ati-
vos frequientemente depende da estratégia de apri-
moramento do retorno financeiro que se baseia na
desapropriacéo de ativos (Sako, 2003). Quando os
dois tipos de terceirizaco estdo associados, alguns
parques de fornecedores parecem estar retroagindo
ao modelo Rouge de Henry Ford de uma fabrica
altamente integrada verticalmente, exceto pela pro-
priedade, que é fragmentada (Automotive News, 9
de abril de 2001). Em outros casos, como na
Volkswagen de Resende, a propriedade de ativos
€ mais unificada, ao passo que a terceirizacao de
tarefas é grande. De qualquer forma, é necessario
separar a nocdo de terceirizacdo de tarefas, daque-
la definida puramente por padrdes de proprieda-
de de ativos.

A terceirizacdo pode ser uma faca de dois
gumes. De um lado, pode revelar umatendéncia a
flexibilizac8o do trabalho e a cortes draconianos
Nos seus custos; de outro, é um passo em direcao

a um contrato relacional, em que a confianca e a
solucéo conjunta de problemas séo aspectos es-
senciais (Powell, 2001). Esse tltimo formato pro-
picia maiores oportunidades para que fornecedo-
res e empregados desenvolvam habilidades e ca-
pacidades para produzir bens de alto valor agrega-
do. Para analisar como o problema da dupla face
da terceirizagdo — ora focada no corte de custos,
ora baseada na confianga de um contrato relacional
— esta sendo tratado no ambito dos parques de
fornecedores de autopegas € necessario, primeira-
mente, descobrir como a arquitetura do produto
permite que certas tarefas sejam terceirizadas para
os fornecedores. Ao mesmo tempo, a propriedade
de ativos é relevante, na medida em que cria in-
centivos especificos para proprietarios e ndo pro-
prietarios. Desse modo, a natureza das relagdes
entre montadoras e parque de fornecedores de
autopecas pode ser influenciada pelo design, pela
propriedade de ativos e pela arquitetura do pro-
duto.

Além daterceirizacao de tarefas e proprie-
dade de ativos, outro fator de relevancia é a coabi-
tacdo das empresas, isto €, a proximidade das ope-
racOes de fornecedores de autopegas com a dos
préprios fabricantes de veiculos. Essa coabitagédo
cria um contexto para o exame da evolucdo de
normas sociais e instituicdes locais que influenci-
am nas relagdes sociais entre empresas e emprega-
dos. Em seu artigo seminal, Granovetter (1985) ava-
lia que uma atencéo sistematica aos padrdes de
relagGes pessoais nas quais estdo baseadas as rela-
¢des econdmicas “mostra um caminho entre uma
abordagem excessivamente marcada pelos aspec-
tos sociais de uma moralidade generalizada e uma
outra que enfatiza os acordos institucionais im-
pessoais”.

Como os parques de fornecedores de
autopecas discutidos neste texto sdo do tipo
greenfield, eles proporcionam uma oportunidade
de estudar como atores ligados a essas empresas
invocaram instituicdes historicas, politicas e soci-
ais, juntamente com tentativas de criar novas nor-
mas, com o objetivo de enraizar suas transacoes.
Essas institui¢cdes incluem aquelas que regulam o
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mercado de trabalho, as politicas governamentais
e as associagdes de industrias. Um objetivo deste
artigo, ao comparar os trés parques de fornecedo-
res, € estudar a evolugéo de padrdes concretos de
relacBes sociais nas quais se enraizam transacoes
econdmicas. Esse fator explica a configuracéo sin-
gular de cada parque.

Em suma, o quadro de referéncia apresen-
tado atribui importancia: (a) a extensdo da
terceirizacdo de tarefas, (b) ao padréo de proprie-
dade de ativos, e (c) aos padrdes de relac¢des soci-
ais com fornecedores e com empregados, pontua-
dos por normas e institui¢des locais especificas. Ja
existem diversos estudos sobre parques de forne-
cedores de autopecas brasileiros, mas nenhum
compara sistematicamente essas trés dimensoes.

Nessa comparacdo entre apenas trés parques
de fornecedores de autopecas, 0 que chamaa aten-
¢do é adiversidade e ndo a semelhanca. Primeira-
mente, o nimero de fornecedores no local da mon-
tagem varia de apenas sete, na Volkswagen de
Resende, até 21 na Ford de Camacari (ver Tabela
1). Em segundo lugar, a porcentagem dos empre-
gados das montadoras em relagéo ao total de em-
pregados no local da montagem, que é uma forma
de medir aextensao daterceirizacio de tarefas, varia
de 22.5% em Resende para 69.6% em Gravatai.
Em terceiro lugar, a propriedade de ativos é mais
terceirizada no caso de Gravatai, e menos no caso
de Resende. Por Ultimo, a densidade das relacbes
sociais entre fornecedores e empregados € mais
consistente em Resende e Camagari, e menos em
Gravatai.

Para dar algum sentido a essa diversidade,
passo a descrever as caracteristicas da Volkswagen
de Resende, da General Motors de Gravatai, e da
Ford de Camacari, seguindo a ordem cronoldgica
de instalacéo. Isso permite examinar até que ponto
a fabrica instalada primeiro foi usada como refe-
réncia para as fabricas posteriores.
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A Volkswagen de Resende-RJ

Localizada no vale do Rio Paraiba, no Sul
do estado do Rio de Janeiro, a fabrica de cami-
nhdes e 6nibus da Volkswagen (doravante VW) de
Resende é o consércio modular em sua forma mais
pura. Foi inaugurada em 1996, com grande alarde
e propaganda, em uma regido de tipo greenfield,
bem antes do funcionamento das muitas novas
montadoras instaladas fora da regiéo tradicional-
mente industrializada do ABC paulista.® Portanto
a VW de Resende representou a primeira tentativa
de implementacédo de um sistema de producéo
experimental que antes sé existia como um proje-
to. No entanto, como na maioria das novas experi-
éncias, os acordos formais de producdo podem
estar claros para todos os participantes, mas a for-
ma de cooperacao e as normas sociais — isto é, 0s
contratos relacionais, importantes para o consor-
cio—s0 surgiram através de um processo de tenta-
tiva e erro. Embora muito ja tenha sido escrito so-
bre essa fabrica modelo (Lung, 1999; Abreu;
Beynon; Ramalho, 2000; Salerno, 2001; Ramalho;
Santana, 2002), optei por focalizar os trés seguin-
tes aspectos: (a) o consércio modular em sua es-
séncia, (b) o subjacente padréo de propriedade de
ativos, e (c) os contratos relacionais emergentes
dentro do consorcio.

O conceito de consorcio modular na VW é,
em parte, atribuido a Ignécio Lopez, que saiu da
General Motors para a VW, onde encontrou uma
boa receptividade para as suas idéias, e, em parte,
¢é atribuido ao fracasso da Autolatina, uma parce-
riada VW com a Ford, que, ao se desfazer, deixou
a empresa sem qualquer expertise para desenvol-
ver por conta prépria um caminhdo ou um 6éni-
bus. A idéia central do consorcio era a de que a
Volkswagen deveria se dedicar a funcdes estratégi-
cas, tais como o design geral do veiculo e a satisfa-
¢éo do cliente, a0 mesmo tempo em que pedia a

3 O ABC é uma regido industrial ao Sul da cidade de Sao
Paulo, onde as maiores montadoras de automdveis es-
tdo concentradas. As iniciais se referem aos municipios
de Santo André (A), Sdo Bernardo do Campo (B), e Sdo
Caetano do Sul (C).
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seus fornecedores ndo sO para produzir pegas como
também para participar da montagem final dos ca-
minh&es. O consorcio modular em Resende &,
portanto, incomum na industria automobilistica,
pela sua prética de terceirizar totalmente a monta-
gem final.

Sete empresas de autopecas parceiras estdo
envolvidas no processo de producéo. Em primei-
ro lugar, a Delga solda cabines, que sdo passados a
Carese (de propriedade da Eisenmann) paraa pin-
tura. Os prédios da carroceria e da pintura sdo
separados, mas todos os outros fornecedores par-
ceiros se encontram sob 0 mesmo teto, na area da
montagem final. A linha de montagem final come-
¢acom a Maxion, que monta os chassis. A Remon
(uma parceria da Pirelli, Bridgestone e Michelin)
fixa as rodas e pneus montados nos chassis. A
Powertrain (um consorcio entre Cummins e MWM)
opera uma area paralela de montagem para moto-
res e transmissdes, mas também os entrega e 0s
fixa na linha de montagem final. Por altimo, a
Siemens/VDO instala os assentos e o painel den-
tro da cabine, pouco antes de a Volkswagen fazer a
inspecdo final no caminh&o j pronto.

A primeira vista, o sistema de produgio
acima descrito pode parecer o de “um fabricante
sem fabricas”, como é o caso da Nike, cujo maior
valor é a marca do produto em uma cadeia global
de bens direcionada para o comprador (Gereffi;
Korzeniewicz, 1994). No entanto, um exame mais
detalhado do padréo de propriedade de ativos de
Resende desafia essa ldgica. Foi dito que a VW fez
um investimento inicial de $250 milhdes de dola-
res para construir o consorcio modular numa area
de um milh&o de metros quadrados, antes ocupa-
da por um canavial. Grande parte do investimento
foi para construir os 90 mil metros quadrados de
prédios e instala¢es, e para a compra de maqui-
nas e equipamentos. Consequentemente, a VW
controla, de certa forma, todos os fatores de pro-
ducéo, com excec¢do da mao de obra. Especifica-
mente:

a) O terreno é de propriedade da VW, e fornecedo-
res parceiros ndo pagam aluguel;
b) Os prédios também pertencem a VW, e os forne-

cedores ndo pagam aluguel,

¢) Maquinas e equipamentos, inclusive as do se-
tor de pintura e carroceria sdo desenvolvidos e
pagos pela VW, portanto, de sua propriedade;

d) InstalacGes condominiais pertencem a VW, e 0s
fornecedores pagam pelo uso do refeitério, das
instalagdes médicas etc. No entanto, os fornece-
dores néo sdo cobrados pelo uso de energia e
4gua;

e) Inventarios de materiais e pec¢as na fabrica tam-
bém sdo de propriedade da VW. Normalmente,
uma empresa externa de logistica (Binnoto) en-
trega as pecgas em um centro de consolidacgéo, e
outraempresa de logistica (Union Manten) faz o
registro em nome da VW, para depois leva-las
paraa linha de montagem. Como os fornecedo-
res parceiros sé utilizam material e pecas “em
consignacao”, eles ndo sao pagos pelo material
com que trabalham, e, portanto, ndo tem nocéo
de como vao realizar os seus lucros. Além dis-
S0, como os inventérios sdo da Volkswagen, 0s
fornecedores néo estédo estimulados a baixar os
custos a partir dos inventarios existentes.

De maneira geral, os fornecedores estéo de
maéos atadas, pois, com excec¢do da méo de obra,
todo o resto pertence a VW. Essa estrutura de pro-
priedade pouco incentiva os fornecedores paraalém
da administracdo da méao de obra. Tomando como
critério o padrédo de propriedade de ativos, a VW
de Resende é uma empresa integrada que
terceirizou a gestdo da méo de obra. N&o participa
das atividades de montagem, mas mantém a posse
total dos bens fisicos de producéo.

E possivel que a propriedade sobre os bens
fisicos advenha da necessidade e ndo da escolha.
Teoricamente, a idéia do consércio modular era
envolver os fornecedores como parceiros, tanto no
financiamento da fabrica quanto na producéo e
montagem (Abreu; Beynon; Ramalho, 2000). Na
realidade, a VW ndo encontrou muitos fornecedo-
res com recursos ou incentivos financeiros para
investir em maquinas e equipamentos, quando ele-
vadas taxas de juros, em meados dos anos 90, es-
tavam em 40%. Além do mais, com 0s custos da
mdo de obra relativamente baixos, a fabrica de
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Resende acabou ficando muito menos
automatizada do que suas congéneres na Europa,
com quase 100 por cento de trabalho manual na
pintura e na soldagem. No entanto, no final de
2004, no momento de minha visita, ja havia um
plano para adotar um novo fornecedor, que ficaria
responsavel pela construgdo da nova oficina de
carroceria, equipada com rob0s soldadores.

A utilizacao intensiva de méo de obra suge-
re que a gestdo do trabalho é fator central para o
sucesso da fabrica de Resende. No entanto, em
contraste com a atencdo dada a nova configuracdo
da cadeia de fornecedores — trazidos para dentro
da fabrica nafunc¢do de montadores — ndo ha nada
de inovador na gestdo da mao de obra, que é
terceirizada no caso dos trabalhadores diretos, sen-
do que a VW emprega apenas 477 trabalhadores
indiretos de um total de 2118 funcionarios da fa-
brica. Os empregados da VW trabalham em escri-
térios com vista para a linha de montagem princi-
pal, e sdo responsaveis pelo desenvolvimento do
produto, compras e engenharia de processo, com
0 objetivo de controlar de perto a engenharia de
processo ho setor de montagem de cabine, na pin-
tura e na montagem final. Em contraste, na monta-
gem das cabines realizada pela Delga, a soldagem é
cem por cento manual, e o ruido dos martelos é
insuportavelmente alto, mesmo com o uso de pro-
tetores de ouvido.

A terceirizac8o da gestdo do trabalho, no
entanto, ndo levou a uma atuaco separada e inde-
pendente de cada fornecedor. Dada a proximidade
fisica dos fornecedores, abrigados sob 0 mesmo
teto, ndo surpreende que algum tipo de norma
social tivesse de emergir, para regular as relaces
entre geréncia e trabalhadores em toda a fabrica.
Particularmente, ja existe um acordo com o sindi-
cato sobre salarios e beneficios comuns a todos os
trabalhadores, como forma de prevenir qualquer
conflito sobre diferencas de salérios entre os for-
necedores. Quase todos os trabalhadores fizeram
seu treinamento no SENAI. Uma vez contratados,
0s supervisores de chéo de fabrica — lideres em
cada setor de montagem —receberam uma orienta-
¢ao geral sobre a visdo, a cultura e os valores da
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VW, Portanto, ndo € surpresa que os trabalhadores
tenham desenvolvido uma identidade segundo a
gual eles eram, de fato, empregados da
multinacional alema (Abreu; Beynon; Ramalho,
2000, p. 276-277).

Mas, se o salério € 0 mesmo para os funcio-
néarios da VW e das empresas parceiras e ha uma
boa coordenacéo desse trabalho, porque a VW ndo
faz a sua propria montagem final? Segundo um
gerente de recursos humanos:

O novo conceito era de que a VW devia partici-
par do inicio e do final da linha de montagem.
Isto se devia em parte aos custos e as vantagens
de ndo se envolver com a gestéo do trabalho. O
interesse principal é se concentrar no design do
produto, e na administragdo e aprimoramento
das relag6es com o cliente. N6s ndo estamos as-
sim t&o interessados em administrar o processo
de montagem ou as relacGes de trabalho.

Em resumo, a VW de Resende é um exem-
plo ‘puro’ de consércio modular, no qual até a
montagem final dos veiculos é terceirizada dentro
da propria fibrica para os fornecedores parceiros.
No entanto, todos os ativos da producéo sédo de
propriedade da VW, que concede aos fornecedo-
res uma margem muito restrita de manobra, até
mesmo no que diz respeito ao controle de inventa-
rio. Um setor-chave, em gque os fornecedores po-
deriam ter exercido seu préprio controle, seria na
gestdo do trabalho. Mas, mesmo nesse aspecto, a
VW acabou se antecipando, ao impor uma regra
uniforme, de modo a tornar idénticos os salarios e
as condic¢es de trabalho dos operéarios tanto da
empresa principal como de seus fornecedores par-
ceiros.

A julgar pelas vendas de seu principal pro-
duto, o caminhao Titan, a VW de Resende repre-
senta uma historia de sucesso. O volume da pro-
ducdo cresceu muito rapidamente, triplicando em
sete anos — de 35 caminhdes por diaem 1997 para
112 em 2003. No final de 2004, foi implementado
um segundo turno com 400 novas contratacBes de
trabalhadores temporarios (via agéncias de traba-
Iho), e ha planos de expansdo em andamento, que
incluem um setor de carroceria automatizado. Tra-
balho mais flexivel e um nivel mais alto de
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automatizacéo sdo desafios paraa VW, cuja postura
de terceirizar agestdo do trabalho tem de ser concili-
ada com amanutencao do tecido social da fabrica.

A General Motors de Gravatai - RS

A VW de Resende possui, na fabrica, uma
estrutura integrada de propriedade de ativos, com
um sistema uniforme de recursos humanos, em-
bora terceirize ao extremo as tarefas produtivas e
ndo participe da montagem final. No parque de
fornecedores de autopecas da General Motors
(doravante GM) em Gravatai, no estado do Rio
Grande do Sul, aterceirizacéo, tanto da proprieda-
de de ativos como de tarefas, € menor do que em
Resende. Ou seja, os fornecedores compraram seu
proprio terreno e construiram sua fibrica separa-
damente. E a GM manteve o controle da monta-
gem final em suas instalagbes. Apesar de uma
estrutura fisica mais dispersa e padrées de propri-
edade de ativos desintegrados, a GM de Gravatai
insiste em um sistema uniforme de recursos hu-
manos, como é o caso da VW de Resende.

O projeto Blue Macaw iniciou-se em 1996,
com o objetivo de desenvolver um carro pequeno,
subcompacto, com uma arquitetura de produto
modular, baseada na plataforma do seu carro Corsa.
O projeto também incluia: (a) a total participacao
dos fornecedores, que iriam atuar conjuntamente
no design, na testagem e na coabitacdo; (b) a
implementacéo de conceitos da produgéo enxuta,
e (¢) um baixo grau de proliferacéo (isto €, um car-
ro-base, para o qual existiria apenas uma pequena
variedade de opc¢oes).

A producéo de um derivado do Corsa, cha-
mado Celta, comegou em 2000 com 16 sistemistas,
como sdo conhecidos os fornecedores de autopecas
que vieram a se instalar nas proximidades da fa-
brica de Gravatai (ver Tabela 1). Todo o terreno foi,
inicialmente, comprado pelo governo estadual, que,
por sua vez, vendeu lote por lote paraa GM e 0s
seus fornecedores, por um valor subsidiado. Pos-
teriormente, cada empresa construiu sua préopria
fabrica e comprou suas proprias maquinas e equi-

pamentos. A Unica excecdo foi a Polyprom, que
atua no setor de estamparia da GM. N&o existem
outros fornecedores dentro do setor de estampa-
ria, de carroceria, de pintura ou da area de monta-
gem final. A posse de ativos por fornecedores néo
parecia problematica para a GM, cujo gerente, ao
ser entrevistado, tinha uma expectativa de que os
fornecedores permanecessem por um longo tem-
po, como as araras azuis (Blue Macaw), que, uma
vez juntas, assim permanecem para sempre. Essa
expectativa é reforcada pelo fato de que o ciclo de
vida de um modelo no Brasil tende a ser longo,
reduzindo as possibilidades de rotatividade dos
fornecedores. Além disso, existe uma salvaguarda
contratual formal que proibe os fornecedores de
produzirem para outros fabricantes de automoveis
a partir da fabrica de Gravatai.

A0 mesmo tempo em que respeita a autono-
mia dos fornecedores no tocante & propriedade de
ativos, a GM de Gravatai da um passo a frente, ao
instituir um sistema uniforme de recursos huma-
nos como na VW de Resende e na Ford de
Camacari. Na época de minha visita, em novem-
bro de 2004, a fabrica de Gravatai empregava um
total de 2.441 trabalhadores, dos quais a maioria—
1699 - estava na folha de pagamentos da GM. O
Comité de Politica de Pessoal (CPP), constituido
por gerentes de recursos humanos da GM e dos
16 fornecedores, reline-se mensalmente para dis-
cutir assuntos relativos aos servigos de pessoal, as
relagdes trabalhistas e ao sistema de recursos hu-
manos. Cada uma dessas trés areas possui um
subcomité que se encontra com mais frequéncia.
Servicgos de pessoal consistem de transporte, re-
feitorio, seguranca na fabrica e centro médico, e
s8o todos terceirizados para uma Unica empresa.
As relagdes trabalhistas sdo reguladas por um con-
trato coletivo de trabalho de cinco anos, assinado
pelo sindicato, ligado a Forca Sindical, e pelo Com-
plexo Industrial de Gravatai (isto ¢, GM e fornece-
dores juntos), de modo a implementar um sistema
comum de horas de trabalho flexiveis, medidas
disciplinares e procedimentos de resolucdo de
conflitos. Por dltimo, existe uma escala salarial
comum, aplicada a todas as empresas.

67

Caberno CRH, Salvador, v. 19, n. 46, p. 61-73, jan./abr. 2006



Caperno CRH, Salvador, v. 19, n. 46, p. 61-73, jan./abr. 2006

Um modo comum de fazer coisas so se rea-
liza com o tempo, mesmo quando “a intencgéo €
tornar tudo comum a todos”, segundo o gerente
de recursos humanos da GM. “O desafio é lidar
com 16 formas diferentes de trabalhar e de gerenciar
pessoas. Isso foi um problema para nés no come-
¢o0”. Em alguns casos, concessdes tiveram de ser
feitas. Por exemplo, a GM queria que os sistemistas
utilizassem o mesmo processo de recrutamento e
selecdo de trabalhadores (que envolve testes, ava-
liacédo e entrevistas), mas cederam aos fornecedo-
res quando eles alegaram que o método da GM era
muito mais caro. De forma similar, o treinamento
inicial na GM consiste numa “semana de orienta-
¢do” de cinco dias, para aprender e praticar os prin-
cipios da producéo enxuta. Todo novo trabalha-
dor da GM passa por esse treinamento, mas 0s
fornecedores argumentaram que ndo podiam se dar
ao luxo de deixar que seus empregados saissem
para um treinamento de uma semana. Mesmo as-
sim, a GM acha que pode estabelecer progressiva-
mente uma filosofia de rela¢es de trabalho em
Gravatai, onde se encontra em uma posi¢ao
monopsbnica, em comparagao com sua posicao em
fabricas mais antigas, na regido do ABC. Assim,
uma forte posi¢cdo no mercado de trabalho com-
pensaria uma estrutura de propriedade fragmenta-
da, nas tentativas de impor um sistema uniforme
de recursos humanos para o parque de fornecedo-
res de autopecas.

A tentativa da GM em estabelecer umanor-
ma social para Gravatai também fica evidente na
visdo de um dos fornecedores instalados no local:

Aqui em Gravatai, a GM quer participar de tudo
no condominio industrial. Os fornecedores tém
seguranga, e a GM estd comprometida com o
desenvolvimento dos fornecedores. Comparado
a outras fabricas da GM, existe uma boa cultura
em Gravatai; pessoas no topo, como o gerente de
fabrica, sdo muito acessiveis; vocé pode aborda-
los na rua para uma conversa.

A Ford de Camacari-BA

O Complexo Industrial Ford em Camacari,
no estado da Bahia, é um condominio com forne-
cedores, alguns dos quais instalados sob 0 mesmo
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teto que a Ford. Como na VW de Resende, o terre-
no e as edificagcbes sdo de propriedade da
montadora. Como na GM de Gravatai e na VW de
Resende, todos os empregados no complexo de
Camacari estdo sob um idéntico sistema de recur-
sos humanos. Mas, diferentemente da VW de
Resende, a Ford controla a montagem final.*

O chamado projeto Amazon projetou o de-
senvolvimento de um carro econdmico de plata-
forma-B, utilizando a arquitetura de produto da
Ford com 19 mddulos. O novo Fiesta comegou a
ser produzido em Camacari em 2002, e 0 EcoSport
foi lancado em seguida, em 2003. Desde o inicio, a
idéia do projeto Amazon era de empurrar a
terceirizacdo até o limite e economizar nos custos
gerais e fixos, ao dividi-los com os fornecedores.
Por essa razéo, o acordo de objetivos assinado pe-
los fornecedores a época da aprovacao do progra-
ma (quando o design estava congelado), incluia
como condicdo que eles se instalassem no com-
plexo da Ford.

Enquanto a Ford mantém controle sobre o
processo final de montagem, 21 fornecedores de
autopecas e 4 prestadoras de servico (em manu-
tencao, logistica e desenvolvimento de produto)
estao instalados no complexo da fabrica. Mais oito
fornecedores de autopecas estao instalados do lado
de fora, mas proximos ao complexo. Dos 21 forne-
cedores de autopecas, 11 estdo na area de monta-
gem final, sob 0 mesmo teto. Eles sdo a Faurecia
(mddulo de portas), a Visteon (cockpit), a Pelzer
(acabamento interno), a Interfrim (forro do teto), a
Lear (bancos), a Mapri-Textron (fechos — mddulos
de fixacéo), a Valeo (mddulo frontal), a Benteler
(suspenséo), a Arvin Meritor (sistemas de
exaustdo), a Cooper (mangueiras e tubos de cone-
x&0), e a Pirelli (montagem de pneus).® Esses for-

4 Isso ocorreu apesar de a midia sensacionalista ter notici-
ado que a Ford iria terceirizar partes de suas operagdes de
montagem final, o que poderia sinalizar uma retirada
gradual da empresa da montagem como atividade cen-
tral — transformando a Ford de uma fabricante de carros
em um grupo global de servigos e produtos ao consumi-
dor (Financial Times, 4 ago. 1999).

5 Outros fornecedores importantes incluem a Fomolene e
a Sodecia na estamparia, a DDOC na pintura da carroceria,
a Dow e a Autometal na injecdo de plasticos, a ABB em
manutencao, e a Exel no servigo de logistica.
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necedores ndo sdo responsaveis pelo encaixe de
seus modulos na linha de montagem final, mas
alguns deles mantém um funcionério de controle
de qualidade no ponto de encaixe, 0 que indicaa
necessidade de uma coordenagéo continua das ta-
refas de montagem que cruzam a fronteira daem-
presa. Além do mais, comparadaa VW de Resende
e mesmo a GM de Gravatai, a Ford de Camacari é
um complexo muito maior, no qual séo realizados
outros processos de producéo agregadores de va-
lor, além da montagem.

Todos os fornecedores do projeto Amazon
foram selecionados no momento em que se deci-
diu a localizacdo da fabrica, originalmente em
Guaiba, estado do Rio Grande do Sul. Apoés des-
cobrir que o novo governador do estado ndo hon-
raria todos os aspectos do acordo assinado pelo
governo anterior, a Ford mudou os seus planos
para o estado da Bahia, no nordeste do pais e 2000
km distante do sul industrializado. Os fornecedo-
res, com excec¢do de um, seguiram a montadora na
sua nova localizagdo, porque um pré-requisito para
ganhar o contrato era se instalar na mesma locali-
dade. Incentivos fiscais, tanto federais quanto es-
taduais, tornaram Camacari um local atrativo, e o
pacote incluia a melhoria da infra-estrutura rodo-
viéria e a promessa de construir um novo porto
nas imediacdes.

Apesar de os subsidios terem tornado o
preco dos terrenos relativamente barato, tanto na
Bahia quanto no Rio Grande do Sul, o padréo de
propriedade de ativos no Complexo Industrial da
Ford veio a ser diferente daquele da GM de Gravatai,
com incentivos diferentes aos fornecedores. Terre-
nos e prédios sdo de propriedade da Ford, en-
guanto as maquinas e os equipamentos utilizados
pelos fornecedores séo de propriedade dos mes-
mos. Isso significa que, para os fornecedores, a
“baianizacdo” — trazer mais atividades industriais
agregadoras de valor para a Bahia — envolve um
célculo financeiro sobre as suas compensacdes. A
distancia entre o sul-sudeste industrializado e a
Bahia € o equivalente a trés dias em transito, com
um nivel de inventario elevado. No entanto, a eco-
nomiaem logistica, com os processos trazidos para

Camagari, tem de compensar os investimentos
adiantados em novos equipamentos, ja que a
terceirizacao, para fornecedores baianos sem ne-
nhuma tradicao de producéo industrial, foi des-
cartada na maioria dos casos.

Com o lancamento do Ecosport, e a
contratacdo de 2.100 novos empregados em agosto
de 2004 para dar conta da expanséo, o complexo
de Camacari emprega 7.753 funcionarios, dos quais
3.372 estdo na folha de pagamento da montadora.
A Ford estéa firme no comando, com o objetivo de
criar um sistema uniforme de recursos humanos
gue seja aplicavel a todos os empregados do com-
plexo de Camagari, independentemente de quem
sejam seus empregadores. Novos trabalhadores sdo
formados pelo SENAI, que oferece 900 horas de
treinamento durante 6 meses, 450 horas antes da
contratacao, e 450 horas depois da contratacdo. A
reserva de trabalhadores criado via SENALI, € sub-
dividida e distribuida para a Ford e seus fornece-
dores, que realizam seus préprios processos de
selecéo, baseados em entrevistas. Uma vez selecio-
nados, todos os trabalhadores passam por um
mesmo programa de treinamento, que utiliza o
Centro Técnico da Ford existente no local, com
uma simulacéo do setor de pintura, de carroceriae
da linha de montagem final, “sem atalhos para os
fornecedores”, diz o gerente de recursos humanos
da Ford. Essa uniformidade de treinamento para
todos os empregados dos fornecedores contrasta
com amaneira mais descentralizada de treinamen-
to no Complexo da GM em Gravatai.

Além do recrutamento e do treinamento,
existe uma lista substantiva de instalacfes que séo
compartilhadas pela Ford e seus fornecedores, in-
cluindo o restaurante, servicos médicos, servi¢os
bancarios, manutencdo e logistica, satde e proce-
dimentos de seguranca, seguranca do Complexo,
protecdo contraincéndio e servigos de limpeza. O
Complexo de Camagari possui também uma estru-
tura comum de salarios para operadores (mas néo
para gerentes e engenheiros) que é aplicada a Ford
e a seus fornecedores proximos, negociada com o
sindicato (ligado & Central Unica dos Trabalhado-
res - CUT). A geréncia da Ford considera a CUT
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mais dura nas negociacgdes do que a Forc¢a Sindi-
cal, como, por exemplo, no caso das horas de tra-
balho flexiveis. Mas, segundo o gerente de recur-
sos humanos da Ford, “a CUT é dura, mas cum-
pre o acordo. Em contraste, a Forca Sindical, que
freqUentemente concorda com alguma coisa, mas
néo tem forca de implementacéo.”.

Um comité de Gest&o de Recursos Huma-
nos foi criado com o objetivo de desenvolver e
monitorar esse sistema para evitar conflitos traba-
lhistas. A idéia é de criar um consenso, mesmo
gue isso signifique forcar uma solugdo comum atra-
vés da estrutura do comité. O G7 consiste de sete
companhias principais (Ford, Benteler, Visteon,
ABB, Lear, Exel e Faurecia), cada uma represen-
tando outros fornecedores. Toda terca-feira, os ge-
rentes de fabrica e os gerentes de recursos huma-
nos se rellnem para discutir varios assuntos. Se-
gundo o gerente de recursos humanos da Ford,
refletindo sobre o processo em busca desse con-
senso:

E um desafio, mas apos trés anos, estamos ali-
nhados com nossos parceiros para fazer isso. As
vezes, um fornecedor quer fazer as coisas de for-
ma diferente — por exemplo, pagar mais a seus
empregados — mas nos confiamos no fornecedor
para seguir a regra comum a todos.

Comparada com a GM de Gravatai, a Ford
de Camacari se caracteriza por uma estrutura mais
unificada de propriedade de ativos e um controle
mais rigido sobre o estabelecimento de um siste-
ma uniforme de recursos humanos para todo o
Complexo. O grau de terceirizacdo de tarefas pode
n&o ser tdo diferente entre essas duas fabricas; de
fato, em ambas, existe uma visdo de que ndo ha
mais tarefas que possam ser terceirizadas. Mas, por
ser distante, a Ford de Camacari tem mais fornece-
dores que fazem processamento e fabricacdo no
local, e ndo somente montagem e seqtienciamento.
Além do mais, o desenho fisico da linha de mon-
tagem final da Ford, que abriga onze fornecedores
sob 0 mesmo teto, estd mais proximo do consoércio
modular de Resende do que da GM de Gravatai. A
combinacao de um planejamento fisico bem cos-
turado e da propriedade de ativos unificada, com
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certeza leva mais facilmente a um processo de es-
tabelecimento de um sistema unificado de recur-
s0s humanos do que a outra coisa.

CONCLUSAO

Esse artigo criou um quadro de referéncia
paraanalisar parques de fornecedores de autopecas
gue passaram a ser um modelo de organizacdo para
aindustria automobilistica desde 1990. Nesse qua-
dro, o objetivo foi combinar a terceirizagdo com a
coabitacdo de empresas, examinando trés dimen-
sOes: padrdes de propriedade de ativos, o grau de
terceirizacdo de tarefas e a natureza dos recursos
humanos e das relagdes entre geréncia e trabalha-
dores. Através dessas dimensdes, é possivel des-
vendar o ecossistema de cada parque de fornece-
dores de autopecas no Brasil, aspecto importante
gue pode complementar uma perspectiva mais
macro sobre o uso do setor automobilistico brasi-
leiro para o desenvolvimento industrial regional
ou para a transformacao das relac¢des de gestio do
trabalho.

Se fossemos estabelecer um ranking dos trés
parques de fornecedores, cada uma das trés di-
mensdes nos levaria a um ranking diferente. Em
termos de terceirizacao de tarefas, a VW de Resende
esta a frente da GM e da Ford Camacari, porque
terceirizou toda a montagem final. Alguns obser-
vadores tentam fazer uma distingdo mais precisa
entre a montagem de caminhdes e a de carros de
passeio para explicar essa diferenca. Mas, diante
da presenca de empresas de montagem final, como
€ 0 caso da Magna Steyr, em Graaz, que faza mon-
tagem final paraa BMW e outras OEMSs,® o contro-
le da montagem final pela Ford e pela GM passou
aser uma questdo de escolha estratégica.

Em termos de terceirizacdo de ativos, a GM
esta no topo, pois espera que seus fornecedores
sejam proprietarios dos terrenos, dos prédios e
das maquinas e equipamentos; a Ford de Camacari
estd no meio, com os fornecedores tendo a propri-

6 Sigla de Original Equipment Manufacturer.
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edade das maquinas e equipamentos que sao ope-
rados dentro das instalagdes da Ford; e, em ulti-
mo, esta a VW, pois detém todas as formas de ca-
pital, incluindo o inventario. Todas as trés
montadoras se beneficiaram de montantes signifi-
cativos de subsidios federais e estaduais, fazendo
com que a aquisi¢éo do terreno ndo fosse uma par-
te importante do investimento inicial. No entanto,
os padrdes de propriedade de ativos emergentes
sairam diferentes, devido, presumivelmente, auma
combinacao de politicas estatais e de estratégias
corporativas.

Quanto a uniformidade do sistema de re-
cursos humanos, todos os trés complexos realiza-
ram esforcos variados de coordenacéo, tendo no
minimo, um sistema salarial idéntico para todos
os empregados diretos envolvidos nos Comple-
x0s. No entanto, h4 diferencas significativas nos
detalhes: a Ford de Camacari recrutou, selecionou
e treinou todos os seus empregados e 0s de seus
fornecedores, através de um Unico canal, ao passo
que a VW, em sua leva mais recente de emprega-
dos temporaérios, utilizou agéncias de emprego.
Apesar de a GM tentar ser como a Ford, o recruta-
mento, aselecéo e o treinamento de seus emprega-
dos séo feitos separadamente dos seus fornecedo-
res. Dessa maneira, a Ford é mais uniforme, a GM
se encontra no meio e a VW é amenos uniforme.

Esses rankings estdo resumidos na Tabela
1. Cada dimensao tem uma classificacdo diferente,
ressaltando a noc¢éo de que cada configuracgéo de
parque de fornecedores de autopecas € bastante
peculiar. Parece ndo haver um tnico “modelo bra-
sileiro” nesse campo, talvez porque os primeiros
parques de fornecedores contenham um forte ele-
mento de tentativa e erro. Mesmo assim, o quadro
de referéncia desenvolvido neste artigo mostrou,
ao menos, dois motivos pelos quais é possivel a
diversidade em configuracdes locais dentro de um
pais como o Brasil.

Uma razéo para a diversidade se deve a es-
tratégias financeiras, tecnoldgicas e industriais es-
pecificas das montadoras. Com diferentes pressées
financeiras para poupar em novos investimentos,
e com diferentes no¢des de competéncia em design

e fabricacéo, foi escolhida uma diferente combina-
¢éo de terceirizacdo de ativos e de tarefas. Os casos
empiricos da VW, GM e Ford demonstram que a
arquitetura modular de produto esta, de fato, as-
sociada a uma maior terceirizacéo de tarefas, sem
necessariamente significar uma terceirizag&o de ati-
vos. Se existe alguma associacdo, seria a de uma
terceirizacéo de tarefas de mdos dadas com a pro-
priedade integrada de ativos em um consorcio
modular, como é o caso da VW de Resende e da
Ford de Camacari.

A outrarazdo da diversidade é a dependén-
cia das formas pelas quais normas e instituices
sociais locais se relacionam em parques de forne-
cedores especificos. Pressdes comuns no Brasil
estdo presentes em todos os trés complexos estu-
dados. A terceirizagio sempre esteve associada a
uma estratégia dos fabricantes de veiculos para ter
acesso a mao de obra barata em mercados emer-
gentes ou em locais de trabalho néo sindicaliza-
dos. A escolha da localizacédo dos parques de for-
necedores de autopecas em regides greenfield pa-
rece confirmar isso. As montadoras escolheram
locais afastados da tradicional regido do ABC, que
tem um sindicato de metalUrgicos mais atuante,
para justificar o pagamento de baixos salarios.”
Além do mais, o legado corporativista nas leis tra-
balhistas brasileiras obriga o sindicato a ser orga-
nizado por setor industrial especifico e em uma
regido geografica determinada. H4 também uma
pressédo geral em favor de um sistema uniforme de
recursos humanos em cada complexo, devido a
proximidade fisica entre fornecedores e
montadoras.

Todavia existem pressoes pela diversidade
de configurac@es criada por normas sociais e insti-
tuicgdes locais, das quais as mais significantes sdo
as do mercado de trabalho. A época das minhas
visitas, a geréncia da VW e da GM lidava com um
sindicato mais conservador, ligado a For¢a Sindi-
cal, ao passo que a geréncia da Ford negociavacom

7 Em 2001, o salario médio mensal nas fabricas de auto-
moveis mais novas era de US$477, pouco acima da me-
tade dos US$907 prevalecentes nas fabricas tradicionais
(ANNER, 2003).
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um sindicato ligado a uma central sindical mais a
esquerda. No entanto, havia um grau variavel de
disputaentre a For¢a Sindical ea CUT, coma CUT
apelando para a justica do trabalho e, simultanea-
mente, tentando angariar apoio na base dos traba-
Ihadores, através da criacdo de comiss@es de fabri-
ca dentro dos parques de fornecedores. O tema-
chave para os sindicatos brasileiros ndo é a elimi-
nacdo de diferencas salariais entre fornecedores e
montadoras, mas os diferenciais entre as regides
mais industrializadas e as novas regides greenfield.
Nessa situacéo, sindicatos diferentes possuem vi-
sOes variadas sobre a vontade de aceitar horas de
trabalho mais flexiveis (na forma de banco de ho-
ras) ou a utilizacdo de trabalhadores temporarios.
Este artigo comegou falando da terceirizagdo como
uma faca de dois gumes, com um lado da lamina
sendo um caminho na direcdo de uma sub-
contratacéo possivel e de uma reducao de custos,
e o outro lado, que seriaum caminho em direcéo a
um contrato relacional baseado na confianga. A
analise realizada forneceu algumas evidéncias de
gue um caminho pode dominar o outro. No en-
tanto, também existe a possibilidade de que am-
bos os caminhos possam coexistir no mesmo par-
gue de fornecedores, com a presenca de agéncias
de emprego e fornecedores de logistica no parque,
representando a face redutora de custos da lamina
e adensa comunicagdo em comités entre fornece-
dores, a face relacional da lamina.

(Recebido para publicacao em fevereiro 2006)
(Aceito em margo de 2006)
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Tabela 1 - Caracteristicas-chave de trés Parques de Fornecedores de Autopecas brasileiros no final de 2004

Fabricante

Fabricante

Modelo

Inicio da produgao
Producgao anual em 2004

Emprego: fabricante/total
(coeficiente)

Numero de fornecedores
no local

Chassis

Motor / parte elétrica

Exterior

Interior

Servigos terceirizados

Propriedade de ativos por
fabricante

Presenca sindical

RANKING SUMARIO:
Terceirizacao de tarefas
Terceirizagao de ativos
Uniformidade do sistema
de recursos humanos

VW Resende

VW Resende

Versao, Titan
1996

38.000

477/ 2118 (0.225)

7 (dos quais 5 estao sob o
mesmo teto)

Maxion (chassis)
Remon (pneus, rodas)
ArvinMeritor (suspensao,
eixos)

Powertrain (motorizagao)

Delga (carroceria)
Carese (tinta)

Siemens VDO (bancos,
cockpit)

Logistica

Alto: terra, prédios,
maquinas e equipamentos,
inventario de propriedade

da VW

Forga Sindical

w

Fonte: Visitas de campo e entrevistas da autora.

GM Gravatai
GM Gravatai
Corsa
2000

120.000

1699/ 2441 (0.696)
16

Goodyear (pneus, rodas)
Delphi (suspensao, eixos)

Valeo (refrigeracao)
ArvinMeritor (sistema de
exaustao)

Arteb (iluminacéo)
TI Bundy (mangueira de
combustivel)

IPA Soplast (tanque de
combustivel)

Santa Marina (vidro)
Polyprom (estamparia)

Lear (bancos, interior)
Siemens VDO (cockpit)
Borsal-Gerobras (caixa de
ferramentas)

Pelzer (componentes
plésticos)

Inylbra (tapetes)
Sogefi (filtros de ar)
FSM-Fanaupe (médulos de
fixagao)

Servigos de pessoal
(transporte, restaurante,
protecao do local, e centro
medico, recrutamento e
selecao)

Baixo: fornecedores sao
proprietarios da terra, dos
prédios, maquinas e
equipamentos

Forga Sindical

-

Ford Camacari
Ford Camacgari
Fiesta, Ecosport
2002
250.000

3372/ 7753 (0.435)

21 (dos quais 11 estdo sob o
mesmo teto)

Benteler (suspensao)
Pirelli (pneus)

ArvinMeritor) (sistema de
exaustao)
Cooper Standard
(mangueiras e tubos)
Kautex (tanque de
combustivel)

DDOC (tinta)
Ferrolene (estamparia)
Colauto/Powercoat (pintura)
Pilkington (vidro)
DuPont (tinta)
Faurecia (m6dulo de porta)
Sodecia (estamparia)
Valeo (médulo frontal)
Autometal (injegdo de
plastico)

DOW (injecdo de plastico,
pintura)

Intertrim (interior do teto)
Lear (banco)
Mapri-Textron (médulos de
fixacdo)

Pelzer (acabamento interno)
SaarGummi (pecas de
borracha)

Visteon (cockpit)

Manutencao, logistica,
desenvolvimento de produto

Meédio: Ford é proprietaria
da terra e dos prédios;
fornecedores sao
proprietarios das maquinas
e equipamentos
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