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INTRODUCKC

A partir dos anos 70, o8 paises industrializados
experimentaram um intsnso procesgso de transformagdes, Qque
vem alterando & estrutura de produgdo e resultando em novas
configuragdes industriais. Essas transformagdes ocorreram a
partir 4o esgotamente da capacidade de inovar do paradigma
sientifico e tecnoldgice em vigor desde o Pég-Segunda
Guerra, e do c¢rescimento de npovos setores intensivos em
tecnologia, sobretudo aqueles vinculados 3 microeletrdnica e
3 biotecnologia.

A incorporacgdc e a rdpida difusdoc de novas tecnologias
foram criande e modificando produtos e processos produtivoes,
causando fortes impactos sobre a base téenica das diversas
indistrias. Essas inovagdes levaram a mudangas nas
egtrutura de mercads e nos padrdes de competitividade
prevalecentes no setor industrial. As alteragbes nas formas
de concorréncia aliadas ao aumento das ceondicgles de
incerteza for¢aram as empresasgs a revisarem suas estratégiag
de organizagic e expansdo e das plantas.

No processo de reorganizacdc e ajuste, as empresas vém
privilegiande a implementac¢do de estratégias gue assegurem
flexibilidade e rapidez nas respostas, frente a um ambiente
marcado pela fragmentac8o e crescente volatilidade dos
mercados. A reestruturagdo compreende, entre outros, a
implementacio de egstratégias de verticalizagéo ou
degcentralizacido, com o crescimento da rede de fornecedores,
a fragmentagdo e relocalizagldc espacial do processo
produtivo, o desenvolvimento de novos mercados e a difusido
de novos métodos de gestdo e organizac¢do da produgdo.

No caso da indistria automobilistica, o procesgso de
regstruturagio vem S8 caracterizando jalahn um intenso



movimento de desverticalizac¢fo e aumento das atividades de
subcontratacg8o, em todas as suas nuances. Integracdo
vertical e subcontratagdo sempre estiveram presentes na
inddstria automobilistica. Porém, a partir da década de 80,
vem Se observande um rejuvensscimento desse tipo de relacgio,
que retornou ao centro das decisles estratédygicas das grandes
empresas.

Az montadoras norte-americanas apresentavam maiores
indices de verticalizag8o, em comparacgdo com os concorrentes
auropeus gQue compravam um malor percentual de pecas e
componentes de fornecedores independentes. Em comum, esses
fabricantes apresentavam um padrdc de relacicnamentoc entre
gmpresas bassado em conflitos, instabilidade nos pedidos,
atrasos na entrega, ete,

0 uso crescente da tecnologila microeletrdnica e da
informidtica associade 3 incorporagdc de noveos principios
organizacionais do trabalho e da produ¢lc nas empresas
montadaras vem implicando um esforge de modernizagido por
parte dog fornecedores de pegas e componentes. Porém, a
modernizacdc dos doiz setores que complSem a indGstria
automobilistica, via introducdo de equipamentos de base
microeletrdnica, por gi gé, ndo é suficiente para assegurar
a elevacdo dos niveis de produtividade & competitividade da
indistria.

As  experidncias de reestruturagio da indistria
automobilistica realizadas em paises desenvolvidos mostram
que as inovagdes desempenham um papel fundamental na
competitividade da indidstria. Contudo, em um cendrio
caracterizado por crescente descentralizacgio produtiva e
aumento das atividades de subcontratacdo, a competitividade
da industria automobilistica passa a depender, cada vez
maig, de alterachfes na forma de relacicnamento entre
montadoras e fornecedores que levem a uma nova gqualificagdo
do processo decigdrio.



0 procesgso de reestruturacdo da indastria
automebilistica internacional teve infcio em meados dog anos
B80. Az mudangas no mercado e a introdugdc de novas
tecnologias de produto e de processo vdm  acarrstando
significativas alterac¢des na estratégia competitiva e nas
praticas de produc¢do dessa indlstria.

No caso dos produtores norte-américanos, a principal
motivacdo para a implementagdo de amplog programas ds
ajustes fol a expansic da produgdo e o aumento da
participagdo dos veiculos japoneses ne comércio
internaciconal.

As empresas japonesas, aliando inovacBes tecncoldgicas a
um sistema de organizacdo e gestdo da produgio diferente do
modelo fordistal, obtiveram expressivasg redugdes de custo,
niveis elevados de produtividade e qualidade do produto
final, conguistando posigBes no mercado internacional de
vefculos, que era liderado ©pelos fabricantes norte-

americanos até o inicio da década de 60.

0s chamados métodes japoneses veém sendo introduzidos,
gradualmente e com variadegs graus de modificagdo, nas
montadoras ocidentais gque procuram adaptar os diversos

w2y configuracde dos mercados

atributos d¢ "modelco Japonds
nacionais e ao contexto politico e institucional de cada

pais.

A cregcente difusdo de novas técnicas de gestidc e
organiza¢io da produgdo e do trabalho e a busca de novas

1~ Devido Az particularidades des seu mercado, paguenn &€ fragsentado, o8 fabrisantes de
vaiculos japoneses adaptaram principios fordistas e dessnvolveram nNoves praticas de
produso. Fsse modele recebe diversas denominactes: olneisme, toyotismo, modelo
japands, "producic enxuta® entre outros.

I~  "modelo japonee® e gestd3c, tal come vasm senge difundide ne Ocidente, fei
degarvolvido & aplicade, principalments, na industria automobilistica. tma das
principais cAarasteristicas do models organiracional doz Eabricantes japonesss € a
naturers do relacionamento entra as empresas, baseada em relagfes de subcontratagio
com poucas firmas e de longa duraghio {Womack et al., 1892).



formas de relagdez entre empresas, em especial com os
fornecedores, tem levado a um processe de racionalizagfo e
de selegdc da rede de fornecedores, com a expulsdo de
empresas, particularmente de peguenc porte, Jque  ndo
conseguem atender as novas exigBncias do setor montador.

Ao mesmo tempo gue ocorre a eliminac¢do de pequenos
fabricantes verifica-se um processo de vrevitalizagfo de
algumas Pequenz e Médias Empresas (PMEs) fornecedoras & uma
crescente import8ncia da subcontratacédo. 08 avangos
tecnoldgicos, come por eXemplo a telemdtica, tendem a
reduzir os custos envolvidos na coordenacdo e administracio,
faverecendo a desverticalizac¢do da produgéoe.

Qutra tendéncia ligada as novas tecnologias e,
especialmente, ao nove sistema de produgdo baseado no JIT, é
a de relocalizagdo de algumas empresas de autopegas. No
entanto, no inicio da década de 90, a tendéncia entre os
produtores ocidentais aponta para a implementagdo de uma
politica de globalizagic das compras com o objetivo 4s
reduzir cugtos e racionalizar a rede de fornecedores.

A eszge respelito, o exemplo da General Motors € bastante
ilusgtrative. Com prejuizos da ordem de USE 4,45 bilhdes em
1992 & perdas de participacdo no mercado norte-americanc, a
General Motors adotou medidas durazs e amplas de corte de
custos. Para recuperar a competitividade e reduzir ¢ hiato
de produtividade em relacdo a seus principais concorrentes,
a montadora norte-americana lmplementou uma estratégla de
reestruturacio, gque procura reduzir custos com.a demigsio de
trabalhadores, fechamente de fédbrica e presséo sobre os
fornecedoresg, exigindo reducdes superiores a 20% nos prec¢os
dag autopecgas. Através do programa PICOS (Purchased Input
Concept Optimization with Suppliers - Concaito de Otimizacdo
dos Insumos Adquiridos junto aos Fornecedoreszs) que envolve o
anvio de uma eguipe de engenheircs de produgfo para as
fédbricas de auteopecgas, a General Motors procura estimular e



apoiar os fornecedores em politicas gue visem erradicar o
desperdicio ¢ implantar técnicas de producde "enxuta", com
igsgo reduzindo custos da fabricagdo de pecgas e componentes
(GM, 19%2, p. 21). Programa semelhante passou a ser adotado
pela Volkswagen, a partir de 19%83.

Ko Brasil, o processc de modernizagde das subsidigrias
das montadoras ocidentais teve inicioc no final dos anos 70.
A retracdo do mercado interno ¢ a politica governamental de
incentivos as exportagfes estimularam a implementacfo de uma
gstratégia de diversificacde dos mercados ¢ ampliag¢fo das
vendas externas. Para wviabilizar essa estratégia, em um
contexto de acirramento da concorréncia no mercado
internacional, as montadoras instaladas no pais tiveram que
realizar slevados gastos com a modernizacdo das linhas de
montagem, incorporande diversos equipamentos de  hase
microeletrdnica.

No inicic dos ancs 90, a politica de abertura comercial
inaugurou uma nova fasge de modernizagio da inddstria
automobilistica hrasileira. Egse processo vem  se
garacterizande por desintegragdo vertical nas empresas
montadoras de veiculeos e introedugdo de equipamento de
comandoe numérico computadorizado e novas prédticas de gestio.

0s fabricantes do setor de autopegas, pressionadoé pela
retracdo do mercado interno e pelas novas eXigéncias das
montadoras, empreenderam um esforgo de modernizacgdo,
introduzinde equipamentos de bagse micrceletrdnica e
alterando a estrutura organizacional das empresas. Ezte
processe de modernizacdo vem sendo intensificado nos anos
recentes, porém, o esforgo de ajuste ainda & Dbastante
heterog8neo segundo a linha de produtos, tamanho & origem do
capital das empresas e, especialmente, do segmento de
mercado em gue a empresa atua. Desse movimento resultard
uma nova configuragdo para o setor de autopegas.



Em que pese aos avansos, em termos de inovagdSes
tecnoldgicas ¢ organizacionais, obtidos pelas montadoras e
pelos fabricantes de autopecas, ainda existe um considerdvel
atraso na incorperagdoc da tecnologias de produtos & de
PrOCess0s produtivos. Ademals, ne DIOCesso de
reestruturag¢do da inddstria automobilistica brasileira o
esforgs de modernizagdc das formas de relagdo entre
montadoras e fornescedores de pegas & componenteg ainda €
incipiente. Este trabalho pretende contribulr para uma
melhor compreensioc desse processo.

0 objetive deste estudo £ analisar a evolugdc das
relasdes entre empresas paertencentes a inddstria
automobilistica, sob o ponte de vista dos fornecedores de
autopegas, procurande identificar as mudancgas gque a permeiam
& avaliar se a tendéncia atual no Brasil aponta para a
intensificacio dos conflitos, que higtoricamente
caracterizaram essa relagde, ou para um esforgo de
astabelecer um ambiente mais ¢ooperative entre as empresas.

Ac longe da andlise dc padrdo de relagdes e de suas
alteracdes procura-se destacar quails asg posgiveis formas @
a natureza que podem assumir as relagdes entre empresas;
quais o fztores gue as determinam e condicicnam no atual
estdgio do processo de reestruturacidce pele gqual passa a
inddstria automebilistica no Brasil; até gque ponto essa
indistria acompanha as tend&ncias do intenso processo de
reegtruturagic pelo qual o getor passa ne &mbito
internacional. '

0 setor de autopecas brasileiro € constituido por um
grande nimero de ampresas, boa parte de pegueno porte, em
geral lccalizadas em regides prdéximas as grandes montadoras.
0 Rio @Grande do 3Sul apresenta um numero significativo de
empresas, inclugive algumas de grande porte. Apesar de ndo
contar com gqualquer grande montadora de automéveis, o setor
gatcho de autopecgas se bheneficia da existéncia de montadoras



de migquinas e implementos agricolas e uma montadora de
onibus. Assim, o perfil gque vier a assumir o coniunto das
relaches enire montadoras e fornacedores, por exemplo, busca
de maicr nivel de subconitratagdo externa com peguenas e
médias empresas (PMEs) e localizag3c mals préxima 3 empresa-
mie, afetard as formas de insercdo e a sobrevivadncia dessas
empresas e certamsnte terd impactos sobre a estrutura do
gsetor.

0 trabalho estéd dividido em 5 capituloz. O primeiro &
dedicade & descrig¢8o do processo de reestruturacdo da
indgstria automobilistica internacional, c¢om Bnfase nos
fabricantes japoneses & norte-americanos, S ¢ analisados o
desempenho recente € apontadog o0s principails aspectos da
resstruturagdc nos dois setores: montadoras e autopegas.

0 seagundo capitulc trata do setor de autopecas e do
procegso de reestruturagdeo da indistria automobilistica
brasileira. Além da descricdo da implantacgdc e evolugdo dos
dois setoresg, procurou-se avallar o© atual egtdgio de
modernizacdo dessa industria.

0 capitulo 3 refere-se 3as relacles entre empregas. A
partir da comparagfc com a experifncia dos fabricantes
norte-americancs e japonsses, analisou-se © padrdc de
relacles que se estabeleceu na indistria automobilistica
brasileira, procurando-se identificar ag mudancag atuais.
Procurou-se, alinda, verificar se as alteracgdes nas relagdes
interfimas apontam para a constituigdo de redes de empresas.

As questdes tratadas nosg capitulogs anteriocres formaram
o "pano de fundo" para a pesquisa de campo apresentada no
capftulo 4. Nesta pesquiga buscou-se avaliar a svolugdo & ©
estédgio atual das relagbes entre empresas Integrantes da
indistria automobilistica, 2 partir da vigdoe dos fabricantes
de autopecas. Serdc considerados tambem o0g possivels



efeitos da incorporacgio de novas técnicas organizacionais e
de automacic microeletrénica,

A pesqguisza de campo fol realizada através de
sntrevisias em empresas de autope¢as localizadas nos
estados do Eic Grande do Sul e 83c Paulo. Procurou-ge
selecicnar empresas que fabricassem o mesmo produto, nos
dois estados, de modo a permitir comparagSes de desempenho e
avaliar as tendé&nclas no relacionamento entre montadoras e
fabricantes de autopecas € entre estes e geus fornscedores.
Busca-g2 avaliar a percepgidc dos produtores ds pegas e
somponentes sobre ¢ processo de reestruturacdo da industria
automobilistice brasileira, principalmente, das alteracgdes
na natureza de relacionamento entre empresas, notadamente,
das implicagBes dessas mudancas sobre a produtividade e =&
competitividade do setor de autopscgas.

Nas consideragles finals ¢onstatou-se gue, Nasg empresas
pesquisadas, © relacionamento entre as empresas ha indistria
automobilistica ainda se caracteriza por conflitos em termos
dog pregos & prazos de entrega. Porédm, alguns indicadores
apontam para a melhoria nessag relagdes, especialmente,
entre as montadoras e fornecedorss do primeiro nivel da
cadeia de suprimentos.



1. TENDENCIAS RECERTES NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA B
IMPLICACOES PARA O SETOR DE AUTOPECAS

A industria automobilistica passou por diversas fases
de desenvolvimento desde a sua implantacdo no comego do
século XX. O presente estudo focaliza a etapa atual cujos
marcos sdo: a introdugdo de novas tecnologias de processos e
de produtos, a difusdo de inovagbes organizacionais e, em
particular, a nova forma de relaclionamento gue vem sendo
estabelecida entre as montadoras e suas redes de
fornecedores.

Este capituleo focaliza as principais transformacgdes que
estdo ocorrende na inddstria automebilistica internacional,
o desempenho recente da producgdo dosg principais paises ¢ as
tendéncias para a inddstria, A partir desse quadro seri
analisado o estagic atual do procesgo de reestruturagio
desge ramo industrizl ne Brasil, montadoras e fabricantes de
pecas e componentes (capitulo 2}. As alteracgdes na natureza
das rela¢fes entre empresas, um dos desdobramentos do
processo de ajuste e reorganizag¢dco das grandes empresas,
serdo objeto de andlise no capitulo 3.

1,1 - Tendé8ncias Recentes na Indistria Automobilistica

A indistria automobilistica é composta, basicamente, de
dois grandes setores: montadoras e fabricantes de pegas e
companentes, 0 dinamismo da indGstria ¢é dado pelas
montadoras que, além da concepgdo do projeto do wveiculo,
executam as atividades de estampagem da carroceria,
soldagenm, pintura, usinagem do  motor, montagem  de
subconjuntos e montagem final.

A producdo de automdveis envolve uma larga série de
atividades. 0 primeiro passo é a produ¢do de material



bdsico como ag¢o, borracha, vidro ou pléastico. Egsses
materiais sdo insumos para a segunda fase de atividade: a
produgdc de partes e componentes. Esgas partes podem ser
produzidas internamente pelc montador final ou compradas de
fornecedores independentes.

Na terceira fase de atividade as partes separadas sdo
Juntadas no produte final. A montagem de um veiculo envolve
cerca de 10 mil pagas, gue sdo agregadas am,
aproximadamente, 100 grandes componentes, como por exemplo,
motores, transmissdes, suspensdes, etc.. A montagem final
representa cerca de 15% 40 processo total de fabricagde do
veiculo.

0 quartc estdgio é o de marketing ¢ distribuicio.
Nesse processe estdo envelvidos centenas de fornecedores e
distribuldores cujas agdes devem ser finamente coordenada.
A maior parte das peg¢as e componentes € fabricada por

empresas filiadas &s montadoras ou empresas independentesi.

Até os anos 70 predominava, entre os fabricantes
ccidentalis de veiculos os principios fordistas de produgioe
an massaz. Esse sistema de producdc, introduzido pelos
fabricantes norte-americanos, foi adotado pelas empresas
suropéias, com variados graus de modificagdes a fim de
adequd-los as necessidades dos diferentes mercados & Aas

condieBes politicas & econdmicas de cada pais.

0 sucessep da produgdo em massa se deveu A
intercambialidade das pegas e a facilidade de’ ajustes entre
elag. 1Isso fol conseguido com & padronizagdo das medidas e
do degenvolvimento de midquinas dedicadas. 0Qu seja, mdquinas

1 O percentuzl de fabricacBc propria de sutopegas & difersnte entye ag diversas
montadoras, varia de 253, no caso <a Porsche e Saah, ate carca de 70%, no casgc da
taperal Motors. Esmteg percentuaisx vem sendo alterades <¢om o avangd do processo de
desvarticalizaghio nas montaderas ocidentais (Homack et al., 1992: 134).



& ferramentas construidas especialmente para realizar uma
tarefa especifica, A intercambialidade permitiu a
introducdo da linha de montagem mévelB, gque juntamente com a
intensificagdo da divis83o do trabalhe contribuiy para
aumentar a produtividade e reduzir o custo despendide por
veiculo fabricado {Silva, 1991; Womack et al., 1992).

0 aumento da divisdoc do trabalhe também elevou o uso
da mEo-de~obra néo qualificada na producdo.
Simultaneamente, contudo, crescen o emprego de
especialistas, gque desempenhavam um importante papel nas
dreas de produgdo, de manutencdo e de controle da gualidade
mas gque ndo agregavam valor ao produto, O numero desses
operdrios aumentou & medida aque & autemagdo reduziu a
nacessidade de montadores {Womack et al., 1992},

A utilizac¢do de mdquinas dedicadas reduziu os tempos de
preparagic das mdguinas e possibilitou a produgdo em grande
egcala. Porém, apresentou um novo problema -~ o da
inflexibilidade do processce produtivo. Az adaptacdes
necesgarias para realizar uma nova tarefa implicavam
maiores gastos de recursos ¢ de tempo. Em face disso, a
tendéncia era para a producdo em grandes lotes e armazenagem
de pegas e componentses, o© gue acarretava elevados custos
financeiros.

0 gigtema de producioc fordista fol considerado '"best
pratice" na indéstria automobilistica até o final dos anos
60. Nesse pericde, o comércio internacional de veiculos
automotores fol dominado pelos produtores norte-~americanos.
A partir d4dai, grandes parcelas do mercads passaram a ser
disputadas pelos demais concorrentes, notadamernte,
japoneses.

2 Ho processc produtive sig utilizades eguipamentins dadicados (squipanentos que tYAZeR as
instrucdes de oomande “"desenhadas® no corpe mecinics), mio-de-obra poucs gualificada
a alpcesda en tarefas especiflizadas @ repetitivas.

3 Ba linhs de montages movel, 05 opardrisy permanecem fixos & BeUS postos enquantce os
veicilos movimentap-ge na sua diregsn, atraves de psteiras,



A crise que atingiu os paises capitalistas avangados,
nos anos 70, associada as mudangag na demanda, provocou uma
profunda c¢rise na indiustria automobilistica. A perda de
dinamisme do padrdc de crescimento industrial e da
trajetdria tecnoldgica, que impulsionou a rdpida expansio do
Pés-Segunda Guerra, levou & gqueda no ritmo de crescimento da
produtividade em divergos gegmentos industriais, na majoria
dos paises industrializados.

No case da industria automobilistica, o© aumento da
demanda por veiculeos de pequenc porte e a gqueda na
proedutividade das mentadeoras ocidentais, que ge
especializaram em veiculos de médio e grande porte,
apontavam, segundo analistas internacicnais, para um
amadurecimento dessa indastria. & produg8c tenderia a se
concentrar em uma série reduzida de modelos fabricados com a
tecnologia id disponivel {Tolliday e Zeitlin, 1987).

Essa tendéncia foi revertida com a crescente
incorporacio de novas tecnologias de processo e de produto e
da difusdo das prédticas japonesas de gestdo e organizagdc da
produgdo,

A  producdo mundial de veiculos automotores estéd
concentrada em poucas empresas internacionalizadas - o 10
malores produtores detdm cerca de 75% da produgdo -total
{Tauile et al., 1994: 6). A elevada concentragdc tecno-
produtiva e as grandes escalas de produgdo funciconam como
importantes harreiras 3 entrada & fazem com que a indastria
automobilistica assuma a configuracdc de um oligopdlio
concentrado~diferenciado. Embora, emn determinadas
gituacdes, 0 prego possa ter peso importante nas estratégias
adotadas pelag empresas, a industria automobilistica
caracteriza-se pela concorréncia via diferenciacd3c de
produteos - marcas, modelosz, acessdrios - incorpeoragdio de
inovagfes tecnoldgicas e pela elevada concentragfc da
produgdo em pegueno numero de montadoras.



¢ setor de autopegas, por sua vez, compreende milhares
de empresas e apresenta acentuada heterogeneidade de
empresas, produtos e processoes produtives, incluindo degde
pecag para © motor até acessdrios como autorddios, ete.

1.2 - O Avanco Japonés

As montadoras japcnesas foram as principais
responsdvels pela reversfo da tend@neia 34 maturaclc da
indistria automobilistica ao aliar a incorporagdc de
inovagdes tecnoldgicas a um método de organizac¢do da
producdo diferente dagquele adotade na maioria dos paises
industrializados.

No contexto de um mercado internc pequeno e fragmentado
e com grande nimero de produtores, as empresas tiveram de
desenvolver métodos diferenciados em relagdo aoc modslo
fordista de organizagdo e gestdo da produgdo e do trabalho,
gue se mosgtrassenm mais adequades &z condicGes do mercado
doméstico e & maior BEnfase que se pretendia atribuir as
necessidades dos usudrios (MIT, 1989: 179/80)

No Pés~Segunda Guerra as montadoras japonesas
defrontavam—-se com os seguintes problemas: mercado internoc,
pequenc e fragmentado, mio-de~obra gue nio sa adequa?a as
praticas tavloristas, dificuldades para importar tecneclogia
e remotas possibilidades de exportag@o {Wood, 1992: 12). Em
face dessas dificuldades o MITI adotou uma politica de
desenveolvimento industrial gue protegeu o mercado interno e
forgou a fusdo de empresas com objetive de criar grandes
grupos econdmicos.

0g fabricantes Jjaponeses adotaram, basicamente, doisg
tipos de estratégias para a reconstrug8o da inddstria
automobilistica no Japdo. Alguns, como no casc da Nissan,
procuraram ter acesso ao investimentc estrangeiro e aos



desenhos de veiculos através da formacdo de Jjoint ventures
com meontadoras ocidentals. Outros, como a Toyota, optaram
pela estratégia de aprender fazende (lIearn by doing), ou
seja coplaram os desenhos e ¢ magquindrio necessaric a sua
fabricac¢de, adaptando-os Aas condi¢fes e exigénecias do
mercado japonés. Nos dois casos, através da pratica de
melhoria continua e de racionalizagdo do processo produtivo,
as montadoras japonesas foram adotando métodos préprios,
diferenciados do padrdo fordista, o gue facilitou a obtencdo
de maior diversidade de produtos e crescente flexibilidade
produtiva {(Tolliday e Zeitlin, 19887: 14},

A Toyota foi & picneira na introducgdoc desses métodos e
inovag¢des técnicas que permitiram uma redugdo do tempo de
alteracdoc dos equipamentos de moldagem. O resultado foi a
viabilizag8o econémica da produgio em peguenos lotes, a
redugdo dos custos com  estogues intermedidrics e a2
possibilidade de identificar e corrigir problemas na linha
de produgdo quase instantansamente (Wood, 1992: 13}.

Essa forma de organiza¢dco e gestdo da produgdc é
usualnmente sintetizada ne terme JIT, que sem maiores
gqualificag¢bes pode esconder a rigueza de concelitos e
objetivos que o integram. De fato, o JIT é uma das inUmeras
actes que os produtores japeneses utilizam na busca de maior
participagdc no mercadoc.

Como forma de gest@o da produgde o JIT, coloca em
destaque os gargalos da  produgdo e ajuda na selegdo de
métodos mals eficientes e na prevencdc de defeitos. Além
disso, possibilita a melhoria da qualidade, de produtos e
processos, reduz custos e aumenta a preodutividade.

Um dos aspectos mais relevantes dog sistemas de
produgio apoiados no JIT diz respeite & natureza das
relactes entre empresas. Tal sistema de produgio obriga as

empresas contratantes a desenvolver rela¢fies mais estdvels e



de maior coopera¢do com o3 fornscedores, no sentide de
alcancar maior integragdo ao longo da cadeia produtiva.

Outro aspecto destacado nos textos sobre a industria
automobilistica japonesa é a localizacdo geogrédfica dos
fornecedores. Para reduzir a depend@ncia de componentes
importados e racionalizar a producgdo os produtores japoneses
estimularam a instalag¢do de fadbricas de autopegas em regides
préximas as montadoras, criande uma egtrutura
desverticalizada e uma rede de fornecedores hierarquizada e
com participagdo aciondria cruzada (Tolliday e Zeitlin,
1887: 15).

Essas inovagdes tornaram~se a base de um sistema
organizacional préprio, denominadeo por Womack et al. {1992}
de "produgfo enxuta".

As inovacgBes organizacionais, crescentemente adotadas
apds a segunda Guerra Mundial, permitiram significativas
redugles de custo' e ealevadas taxas de produtividade,
colocando as montadoras japonesas entre os principais
produtores de vefculos, j4 no final dos anog 60. Na década
seguinte, a crise do petrdleo e o crescimento da demanda por
veiculos menores e de menor prego, impulsionaram as vendas
para o mercado externc.

Embora a necessidade de racionalizar o ugo de
combustivel tenha levado a um rdpido crescimento da demanda
por wvelculos de pequeno porte e, assgim, faveorecidoe os
produtores japoneses, a competitividade dessas}montadoras se
deve, socbretudo, 3s medidas de racionalizag8c adotadas desde
og anos 50, e que v8m permitindo & inddstria japonesa
oferecer produtos de alta gqualidade e competitivos no
mercado internacional {Tolliday e Zeitlin, 1987).

A crescente participacio dos veiculos Japoneses no
comércio internacional e a gqueda da produtividade forgou as



montadoras cocidentals, notadamente, norte-americanas a
ampreenderem um esforgo de reestruturagio.

1.3 - As Estratégias das Montadoras Ocidentais

Nos anes 70, as montadoras ccidentais4, visande a
recuperag¢do da competitividade diante das alteragfes na
demanda e da crescente concorréncia das empresas japonesas,
em um cendrio de retragdo econdmica e queda de
produtividade, adotaram trég tipos de estratégias,
utilizadas isoladamente ou de forma combinada (Tolliday e
Zeitlin, 1987: 18}.

0 primeirce tipo de estratégia, introduzido pelos
fabricantes norte-americanos, procurcu renovar o modelo
fordigta a partir da incorporacdc de novas formas de
automagdo dedicada e descentralizagio mundial da produc#o.
Isso implicava a relocalizac8o de fases do processo
produtive em logals com m3o-~de-obzra barata, menor grau de
organizacic sindical, maior disponibilidade de matérias-
primas e recursos energéticos. Essa estratégia deu origem
ao conceito de ‘carro mundial", cujas partes seriam
fabricadas em diversas regilfes e montadas em unidades
especializadas, segundo as especifica¢des do proieto
original e de acordo com os badrSes técnicos internacionais.

Com essa divisd3c do trabalho, pretendia-se reduzir os
custos de desgenho e desenvolvimente dos produtos, obter
aconomias de escala adicionais ¢ aproveitar as vantagens
oferecidas pelos diversos paises em termos rﬁe custos da
forca de trabalho e das matérias-primas, incentivos fiscails,
legislacdo trabalhista e ambiental, entre outras {(Telliday e
Zeitlin, 1987: 16}.

4 Alguns paiges eurcpaus fizeram modificagdes no modale fordista a partir das diferantes
gatratéyias empresarizis € especificidades locais, come & ¢ casc dos grupos semi-
autfnonos desenvolvides na Buécia.



No entanto, as vantagens decorrentes dos baixos
saldrios nos paises de industrializag8c recente foram
anuladas peleos custos envolvidos com a manutencdo de
estoques elevados, controle de gualidade pouco eficaz o
taxas de cambio instédveis (DIEESE, 1989). Além disso, ao
contraric das sxpectativas de convergéncia da demanda para
um determinade tipo de veiculeo, o que se verificou fol um
aumento da procura por produtos diferenclados, com elevados
niveis de qualidade e com tecnologia avancada (Tolliday e
Zeitlin, 1987).

Essa estratégia, adotada tante pela Ford quanto pela
General Motors, sofreu modificacgdes em razdo da existéncia
de uma demanda diferenciada nos diversos paises. As
montadoras deviam, também, adequar o8 proietos Aas normas
governamentais relativas & nacicnaliza¢do dos veiculeos e aos
requisitos da balanc¢a comercial do pais hogpedeiro. "Além
disso, as multinacionais em geral receavam a crescente
vulnerabilidade provocada por ©politicas governamentails
instaveis" (Silva, 1991: 105).

A estratégia do carro mundial fol substituida pelo
gconceito de modelo-padrdo, ne inicio dos anos 80. Esse
modalo, projetade pela matriz, passou a sex produzido pelas
gubsididrias, a partir de adaptagles as condigdes dos
diversos mercados. Essa estratégia possibilitou combinar
padronizacio com diferenciacgdo.

"por um lado, a &nfase atual nos projetos e na
fabricacio tem gido na “padronizacio.simplificada”
dos principais componentes (motores, transmissio e
freiog, por exemplo) e na possibilidade de trocd-
los entre s8i nos diversos modelos. Por outro
lado, a diversidade de "pacotes de montagem™ é
também salientada, a fim de que combinagdes
variadas de componentes possam sey montadas de
diferentes maneiras para produzir modelos
distintos” (Silva, 1991: §3}.



0 segundo tipo de estratégia, adotado por alguns
produtores europeus, consistiu em introduzir alteragdes nos
sistemas produtivos de modo a obter uma crescente
flexibilidade produtiva e diferenciacido de produtos, a
samelhanga das montadoras Jjaponesas (Tolliday e Zeitlin,
1987: 18}, As empresas procuraram incorporar equipamentos
de base microeletrfnica e noves materiais visando a redugio
de cugtes e a recuperagdo e aumento nog niveis de
competitividade. Em decorréncia, a partir do final dos anos
70, obgerva-se um aprofundamento do Processo de
reestruturagde com as empresas investinde pesadamente na
compra de bens de capital & em P&D. A Volvo, por exemplo,
adotou principiocs diferentes daqueless defendidos pelo
fordismo & pelo toyotismo.

"..L) gua estratégia parece combinar oS
requisitos e demandas dJdo mercade, os aspectos
tecnoldgices, os imperativos do dindmico processo
de transformagdco da organizag¢do do trabalho e as
ingtdveis condigdes da reestruturacgio da
inddstria” (Wood, 1992: 18).

O elevados custos do processe de reestruturacgio
levaram a um movimentc de associagdco de empresas rivais na
tentativa de racionalizar gastes na produgdo e desenvolver
novos projetos ({Tolliday e Zeitlin, 1987: 17). ~ Estdo
peorrendo fugdes, formagdo de Jjoint ventures & um retorno a
pritica da subcontratacio, em alguns Cagosg, COm empresas
sediadag em outros paises,

0 terceire tipo de estratégia consistiu no retorno as
praticas protecionistas e A& formagdo de Jjoint-ventures nos
mercados nacionais {Tolliday e Zeitlin, 1987: 16}.

A implementagdc dessas estratégias e, em especial, os
maci¢os investimentos em automacdo microeletrfnica e “em
novos materiais possibilitaram que as montadoras ocidentais
elevassem as taxas de produtividade, contudo a um ritmo
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menor daquele obtido pelas enmpresas japonesas (Hoffman =2
Kaplinsky, 1988: 216/17), Entre as explicagdes para o
melhor desempenho das montadoras Jjaponesas, uma das mais
apontadas é a que se refere ac tipo de relagfes industriais
desenvolvidas no Pés-Segunda Guerra, que implicam maior
envolvimento dog trabalhadores e relagdes cooperativas com
fornecedores, até porgue sob o JIT, um problema em um dos
fornecedores terd fortes impactos ac longo do sistema como
um todeo, comprometendo o desempenho da empresa nmontadora.
Dai a importéncia crucial 4o trabalhe de grupoe no interior
das fibricas e da atuag8o integrada e coordenada da rede de
fornecedores.

"A assocla¢8o mais préxima entre o JIT e as
relacgdes industriais consiste provavelmente na
maior vulnerabilidade de todo o sistema a uma
greve numa parte d¢ processo. Sem estoques de
reserva, uma greve num fornecedor ou numa parte da
aperagdo de montagem paoderia rapidamente
interromper todas as partes do sistema de
producio, inclusive ao nivel dos fornecedores"
{(Wood, 1993: 72}.

Qutra diferenca entre os métodos dos fabricantes
japonezsez e og dos ocidentais refere-se A&s relagdes
interempresas. Na indadstria autcomohilistica japonesa, as
relagdes s8c de longo praze, baseadas na conflanca e na
comunicacdo. Az montadoras possusm, em geral, um ou dois
fornecadores por tipo de autopega. 0 setor terminal é
desverticalizado e o8 fornscedores $d0 estimulados &
participar do desenvolvimento dos novosg projetoz e a
resolver problemas de gualidade e de manufatura.

Apesar das préaticas japonesas introduzirem
flexibilidade e agilidade no processo de montagem de
veicules, apresentam, também, um certd grau de "rigidez" no
que se refere a organizagio e gestdo da mdEo-de-obra e no
gerenciamante da rede de subcontratados.

i1



Os fabricantes norte—-americanos =] guropeus, ao
contrario, utilizam diverscs {fornecedores para cada item,
estimulando a concorréncia entre eles, com o objetivo de
obter menores precgog. 0 sstor montador & mais verticalizado
e 08 fabricantes de pegas e componentes recehem as
egpecificacdes detalhadas dos produtos e das matérias-primas
a serem utilizadas. As montadoras mantém mais de um
fornecedor por tipe de compeonentes e sestimulam a concorréncia
entre eles com o objetivo des conseguir maiores redugdes de
precos.

A nova etapa de reestruturac¢do produtiva, iniciada nos
ancs 80, vem se caracterizando pela introdugdo de
gquipamentos automatizados e pela crescente difusdc e
adaptagdc de novas praticas e conceitos organizacionais.
Pressionados, pelo setor montador, os fabricantes de¢ pegas e
componentes iniciaram um processo de ajustes =]
reorganizacic, gque contempla, entre outros objetivos,
redugdes de cugtos, aumente da produtividade. Esse esforgo
de rsestruturacdo estd acarretando importantes alteracles no
marcade internacional, nos anocs 90, com mudangas nas

posicdes de paises & empresas.

1.4 - Desempenho Recente da Indistria Automobilistica e

Tendéncias para ¢ Setor de Autopecgas

Este item tem como objetivo apontar as principais
tendénciag, surgidas a partir do inicico do processo de
reestruturacic das grandes montadoras, para o ¢grupo de
fabricantes de autopecas. Nesse movimento de reorganizagio
do  complexo automotive asg empresas de autopecas VEénm
ampliandc o seu cardter estratégico.

A importdncia do setor de autopegas, para a
competitividade do complexo automotiveo, pode ser avalliada
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pela sua contribuigdo no produtc final - o veiculo
automotor. As estimativas variam entre 60%, segundo a OCDE,
e 80% de acorde com a Comissdc da Industria Australiana
{Posthuma, 1993: 31}. Esses percentuails permitem avaliar os
ganhos gue podem ser obtlidos em termos de diminuigdec do
prege do veiculo, a partir de redu¢fes no cugto das
autopegas,

O cardter estratégico do zetor de autopsgas também pode
ser avaliado pela difusido de novas praticas de gestdo e
arganizacdo da produgdo. No modele de "produgdo enxuta" os
fornecedores estio assumindo novas ) crescentes
responsabilidades, como  por exemplo, a concepgds e
desenvolvimento de noveos produtes & ¢ fornecimento de
zigstemas e subconjuntos. Para tanto, sdo hecessiarios
alevados nivels de investimentos, capacitagfo financeira e
tecnolégica.

0 processo de ajuste das montadoras ocidentais,
iniciado nos anoes 80, e as dificuldades enfrentadas pelos
fabricantes Japoneses, decorrentes do excesso de produgdo,
da retragfo na demanda e da valeorizag8e do isne, alteraram a
estrutura da industria automobilistica internacional. A
produgdo automotiva japonssa, que vinha ¢rescends ao lohgo
da década de 80, calu, em 1991 e 1992, cerca de 2% ¢ 8%,
respectivamente, devido 3 retracgio da demanda interna e &
gqueda nag exportagles {(tabela 1). Porém, esta redugdoc na
producio nfo gignifica diminui¢do da participagfic dos
veicules Jjaponesas 0o total produzido no pundo. Izto
porgue, nesse periodsn ocorrey um aumento na'produgéo das
transplantadas japonesas {Ferro, 1993: 20}.

13



Tapala 1

Produgpldo de veiallos automoiores
doz doze principais paiges produtores

{1983792;
{em milhares de unigades)
ibag 1590 1941 1992
Japdo 13 028 13 486 13 245 13 489
Estades Unidos 11 123 9 488 8 BR3 e 778
Alemanha 4 BRL 4 978 5015% 5 194
Franga 3 218 3 768 3 &l 3 768
Espanha 2 045 Z 083 2 081 Z 304
Cansdas 1 93% 1 204 1 9ii 1 383
It&lia Z 220 2 120 1 877 1 BBE
Russia 2100 2 Dag 1 845 1 448
Coréia 1 1z8 1 321 1 497 1 740
Reing Unido 1623 1 563 1 454 1 540
Hexios 629 BZG 2449 i ©83
Brasil 1012 914 9690 1 070
Total mundisl 48 QB8O 54 375 48 449 49 GO0

Fonte: FEARQ,J.R{1993). A compatitividads da indGstria
automotiva. In: COUPINMC,L o FERRO,J.C..Estudo da
Compatitividade da Ingistria Brasileira, Campinas,
FECAKP . Convenig MTC/FINEP/PADCT.

B4 uma ligeira recuperagdc da produg3c norte-americana
e da européia. Contudo, o fate mais notdvel é o crescimento
da industria automobilistica c¢oreana, apoiado ndc sé na
expansio do mercado interno como também no aumento das
exportacdes. Destacam-se, ainda, a produgido de outros NICs:
asidticos (China®, Taiwan, Filipinas e Tailéndia) e latino
{México).

A andlize da evolugldo da produgldo, por empresa, no
periocde 1989-91 mostra gque a General Motors e a Ford
continuam gendo as maiores produtoras mundiazis, As

5 A China tornou-sé o principal focs de atengiy dos fabricantes de autopecas de todo o
Hundo. Em julho de 1994, entrou em vigor, o pais, ums nova politica para o setor
aytomotive, gue procura implantar no primeiroc momente ¢ setor de autopegas.
Posterjormante, viriam as empresas montadoras.  Essa politica gxige elevados indicas
de nacionalizagcis des veiculos {90%), o gue garante um vasto mercade cativo e conceds
alavados incentives tributarios.
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diferengas no total produzidoe das duas grandes norte-~
americanas e a Toyota {(gue ocupa a 3% posiclo) vém, porénm,
se reduzindc. Com relagde &g demals integrantes da lista
das 10 malores montadoras mundiais, os fabricantes japoneses
vém, de um modoe geral, aumentande a produg¢do, enquanto
guropeus € norte-americanos perdem mercado -~ domédstico e
internacional.

A situacdo financeira da malor parte das empresas
montadoras de veiculos automotores no inicio da década de 90
ndo é confortdvel. Alguns dos mais importantes fabricantes
japoneses tiveram preiuizo financeiro em 19%2 (Nissan, por
exemplo), e mesmo a Toyota enfrenteu gueda nos lucros
{Ferre, 1993:; 22).

A intensidade do processo de reegtruturacio e de
reorganizacio da indlGstria automobilistica pode ser avaliada
a partir de indmeros indicadores {(Done, GM, 15.08.%4: 20):
prejuizos recordes no inicio dos anos 90 e lucros recordes
niog anos de 1952 e 1994 das montadoras norte-amaricanas;
mudancas corperativas na Volkswagen e na General Motoers;
recordes de preijuizos na Nissan, Fiat ¢ Volkswagen;
ressurgimento da Chrysler; e rompimento da allanca Renault-
Volvyo.

0 aspecto mais relevante, detectado no inicic dosg anos
90, foli a recupera¢lo dos niveis de produg¢do das montadoras
norte-americanas e européias. BEsse fato pode ser creditade,
em parte, a difusio e uso crescente, entre as empresas do
complexo, das novas tecnologlas -~ microeletrdnica e
informaética & novos materiais - nos produtog e pProcessos
produtivos e & difusfo das novas prédticas de gerenciamento
da producic (Ferro, 1993: 203.

Na busca de recuperagdo da produtividade e da
competitividade, ax montadoras ocldentais passaran a
pressionasr as empresas de  autopecgas. Ag crescentes
exigéneciag do setor montador forg¢am essas ampresas a
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empresnder um esforge de reestruturacio. As altsragdes
astdo ocorrendo nas tecnologias de produte, préticas de
gestdo & no relacionamento entre empresas. Essas mudangas
estio associadas, basicamente, ac uso  cgrescente de

tecnoclogla microeletrdnica, tanto nos equipamentos gquanto
nos produtos, & difusdo de um novo modelo de organizacdo da

produgéos

que compreende novas prédticas de organizac8o e
gestdo e, principalmente, mudangas nas relacBes entre
montadoras & fornecedores & a politica de

internacionalizacdo das montadorasg.

As principais mudangas ocorridas na indistria
automobilistica relaciconam-se, basicamente, & tecnclogias de
processes e de preodutos, a difusde de novas prédticas de
gest8c e organizacldo da produgdc e & politica de
internacionalizacdo das montadoras.

Tecnologlia de Processo e de Produto

0 desenvolvimento da microeletrfnica e da informdtica
possibilitou o surgimento de uma nova geragio de
equipamentos automatizados e de novoes produtos. Além do
cregcente uso da eletrénica e de noveos materials, os
projetos atuais dos veiculos estdo sendo desenvolvidqs am
prazog cada vez menores e devem atender a exigentes padrdes
de desempenho.

A grande variedade de mudangas, introduzidas pelas
montadoras nos novos modelos de veiculos, egté levando sa
alteracdes de grande parte das pegas e componentes. E
crescente o use de novos materiais - novas ligas metdlicas,
polimeros, cerdmica fina, plédsticos, materiais compostos e

& & existéncdis de um novo modelo & um tema  controverso. Hoste texts, racorrg-ge A
concepgdo de Womack & outros suteres, smintetirsdas nz denominagfo "produgdc enxuta',
nio degoonsiderands a variedade 4¢ opiniBes e gefini¢les eXistentes. A OPERS POT
asza ahordagem deve-sz at fato de ser uma das mais utilizadas nos textos digponiveis
gobre a inddstria automobilistics.
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aluminio., Kos EUA, a participagdoe deo aluminic ne peso total
do veiculo, cerca de 6% em 1994, tem crescido bastante,
devendo atinglir o percentual de 10% neos préximos 10 anos.
Issc permitird preoduzir veiculos mais leves & com maior
rendimente 4o combustivel. Egssa foi uma das solughes
encontrada pelos fabricante$ norte-americanos para conseguir
alcangar o padrlo de consumo/Km, de 12,% por litro,
gstabelecido pelo governo o: car avarege fuel efficliency
{GM, 27.09.94, p. 12}.

0 uso da eletrd@nica pesrmite aprimorar alguns produtos
come no caso do gistema de freios ABE, substituir outros,
como a injegdo eletrdnica no lugar do carburador e, ainda,
eriar produtos inteliramente novos, come, por exemplo, o©
computadoer de bordo.

Além disso, a incorporacdo de novas tecnologias, como,
por exemplo, o CAD/CAM, em um cendric de acirramento da
concorréncia, permite a reducic do tempo necessdrio entre o
degenvolvimento ¢ o langamente do novo veiculo. As
montadoras japonegas, pioneiras na implementagfoc dessa
vantagem competitiva, dizpendem cerca de guatro anos e o
nove modelo permanece na linha de produgdo por cerca de seis
anos. Os fabricantes europeus e o8 norte-americanos
reduziram esse tempc de sete para cinco anog, em médié, e o
periodo em gque o nove modelo permanece na linha produgioe
varia entre quatro e seis anos. Até a década de 80, algumas
montadoras ocidentais fabricavam © mesme veicule por cerca
de 15 anas {Posgthuma, 1993: 24). J

Em gue pese a importincia desses desenvolvimentos, a
principal tendéncia observada com relagic ao suprimento € o
fornecimento de sistemas de componentes e subconjuntos. Se,
por um lado, esse procedimente reforga o processo de
desverticalizagdc das atividades das montadoras, por outro,

-

pode levar & verticalizacgido de empresas de autopegas., Esse
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movimente leva & concentrac¢dc no setor de autopecas, com a
axclugdo, principalmente, de empresas de peguenc porte.

Um novo modelo de producdo: o Sistema de "Producgdo Enxuta®

A tendéncia a adogdc de um nove modelo de gegtdo, em
grande parte inspirade nas empresas japonesas, daf muitas
vezes ser chamado de “"modelo japonés", vem sende analisada
por diferentes &ngulos. Existem diversas abordagens e mesmo
definicles com pontos de vista, as vezes totalmente
opastos. 2 possivel se falar am modelo ou seri apenas uma
conjuntc de técnicas? No cast ds ser considerado um novo
models, terd alcance universal ou ndo € transferivel?
{Hirata, 1993).

Do ponto de vista de sua transferibilidade hd trés
tipes de abordagens posgivels ao conceito de "modelo
japon&s" {(Zarifianm (1993: 24/5). A primeira € do tipo
cultural e societal, '"ma gual o modelo de organizagdo
industrial ndo é dissocidvel das caracteristicas globais da
sociedade Japonesa", ndo sendo, portanto, possivel a
tranzsferéncia de partes iscoladas, no casoe a organizagio
industrial, fora do contexte social em gue estice ingseridos
{Zarifian, 1993: 243}.

Uma segunda abordagem reduz o modelo a um conjunto de
técnicas, que néo apresentam problemas para sua
transferdncia. A terceira o considera um modelo global de
administracdo des empresas, que tem por objetivo a eliminagdo
de todo tipo de desperdicio.

¥aga wUltima abordagem, privilegiada por Wood (1993:
53), considera que o JIT ndoc se limita a gerir estoques e
realizar entregas periddicas;
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“{...) o gerenciamento JIT & um novo sistema de

administragdo®” (...} "a produgdo organizada em JIT
{...) inclui mudancgas radicais na gest3c da
qualidade em todos oz estdgios do processo de
produgio”,

Esga abordagem, considerada intermedidria, associa a
gestdo industrial e as relagfes socials. Nesse sentido é um
modelo de dificil transposic¢do para os paises do Ocidente.

Humphrey {1993: 2) ressalta gque o8 elementos do sistema
JIT/GQT podem ser adotados de diferentes formas. Evidéncias
obtidas em diversos estudos realizados para paiseg
subdegenvolvidos sobre o uso de técnicas, tais como o kanban
ou o CEP, mostram que a introdug¢dc de novag técnicas nio
gestd tornando as empresas mals compstitivas ou eficientes ou
gue tenham adotado todo & Upacote” de inovagbes
organizacionals (Humphrey, 19%3: 2},

A implementacio do sistema JIT/GQRT pode ser feita de
varias maneira. Isso se deve, em parte, 4as diferengas
existentes nos processes produtivos dos diversos palzes, e,
em parte devidas ao tipo de setor industrial, tipo de
processo produtive, continuoe ou discrete e ae tamanho das
empresas (Humphrey, 1993: 2/3).

Além dissc, é comum sncontrar na literatura
especializada a mesma palavra sendc utilizada ora para
desrrever uma nova filosofia de produgdo, ora para referir-
ge a3 uma técnica de producdo. Em alguns textos, por
eXxemplo, os termos "fLovotizmeo', Yohnoismo", just in time
(JIT) e kanban s3o utilizados para designar , o modelo de
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producio japonds. Qutros textog apresentam o just Iin time

como uma técnica de gestfo da producdo e o Rapban como a
forma de gerencilar esse processo de fluxeo continuo de
produgido,



0 JIT7, em nivel industrial, vem sendo entendido como
um sistema de gestdo que utiliza um conjunte de técnicas -
kanban, CCQ, tecnologia de grupo, dentre outras - e de
principios - participacdo e envelvimente dos trabalhadores,
kaisen, etg. {Ruas et al., 1993: 103).

Em que pese as discussdes conceituais ainda gerarem
divergéncias, algumas prdticas est3e se difundindo em
diversns setores industriailz e gze afirmando como best-
pratices, Na literatura scbre a industria automebilistica
a3 novas praticas de gestdo e organizacido da produgio deram
origem a um modelo chamadeo de Yprodugdo enxuta" gue envolve:

"{...} um conjunto de novas filosofias e técnicas
de produgdo, combinando o8 elementos mais
favordveis da tradicional produc3c fordigta em
massa com uma maior flexibilidade. Significa um
nove relacionamento com os fornecedores, novas
relaghes com a forca de trabalho, novas formas de
organizacgdc do desenvolvimento de produtos, nova
administracdo das plantas montadoras, etc” (Ferro,
19%3: 3/4).

Politica de Internacionalizacio das Montadoras

A politica de internacionalizacdo - produgds e
suprimento - teve inicio na década de 70, com ¢ programa do
carro mundial. A implementagdo dessa estratégla exigiu a
realizagdo de glevados niveis de investimento em
capacitagio, produtiva e tecnoldégica, das empresas que
adotaram egsSe prodrama. 'Porém, come  aspectos pogitivos
possibilitou ¢ aprimoramente tecnoldgico {(de produto e de
design) degses fabricantes de autopegas @ © eétabelecimento
de uma relacfo mais estreita com as montadoras (Posthuma,
1993: 32}).

7 Parz uma explicagdo detalhada sobre o JIT & outras técnicas d4& gestiio e organizaglo da
produgds ver o apBndice concaitual.
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Nos anos 90, os fabricantes de wvelculos passaram a
adotar uma politica de global sourcing, ou seja, suprimento
global de pecas e componentes (Posthuma, 1993: 32/33). A
implementacido dezga estratégia permite A&s montadoras
reduzir custos com componentes ao comprar de guem ofarece o
melhor pre¢o, assegura prazos de entrega e qualidade dos
produtos,

A General Motors fol ¢ primeiro fabricante de veiculos
a implementar uma ample programa de reegtruturacioe
produtiva. Com prejuizos da ordem de US$ 4,45 bilhSes enm
1992 e perdas de participacdoc no mercado norte-americano, a
montadora adotou medidas duras e amplas de corte de custos.
Para recuperar a competitividade e reduzir ¢ hiate de
produtividade em relaclo a seus principals concorrentes, a
montadora norte-americana implementou uma estratégia de
reestruturagdoc gue procura reduzir custos através da
demissdo de trabalhadores, fechamento e venda de fabricas e
pressds sobre 08 fornecedores, exiginde redugSes superiores
a 20% nos prec¢os das autopegas (GM, 9.10.92, p. 20 & GM, 10,
11 ¢ 12.10.92, p. 7).

Através do programa PICOS (Purchased Input Concept
Optimization with Suppliers - Conceito de Otimizagfo dos
Insumos Adguiridos Junto aos FPornecedores) gue envolve o
envio de uma equipe de engenhsiros de produgdc para as
fabricas de autopecas, a General Motors procura estimular e
apoiar os fornecedcores a erradicarem o desgperdicio e a
implantar técnicaz de produgldo "enxuta', com issc reduzindo
custos da fabricagioc de pecas ¢ componentes (GM, 14.10.92,
p. o217,

Programa similar passou @ ger adotado pela Volkswagem,
a partir de 1993, com o nome de Programa de Melhoria
Continua ao Quadrade {XKVPZ). Trata-ze do mesmo programa e
do mesmc executiveo encarregadco de sua implementagdo -Josgé
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Lopéz Arriortua - que se transferiu da General Motors para a

Volkswagen {(GM, 24.06.93, p. 14).

Egses programas de reestruturacio Lam cardter
claramente seletivo e vém reduzinde ¢ nimerc de fornecedores
além de instituir a figura do parceiro logistice {essa
denominagdo surgiu apds a introducdec do sistema JIT, que
exige entregas freqiientes e periddicas dos pedidos). A
idéia é chegar a um numero entre 100 & 200 fornecsdoras. A
Toyota possul 220 parceiros logisticos {(GM, 22.06.93, p.
233,

Em paralele aos programas de capacitagio e gselecdo de
fornecedores, as montadoras estdo adotande fontes de
fornecimento glohal, ou seja, estdo comprando alguns tipos
de pegas e&/ou componentes em locais/paises que oferecem o
menor preco. A implementagd@c dessa estratégia leva &
digpersdo geogrédfica da produgdc, de acordo, com as
vantagens comparativas de cada pais e/ou reglic, e sxige um
alto grau de coordenacgdc das atividades (Tauile et al..
1994: 6). Outra estratégia para o esguema de guprimentos &
a utilizada pslas montadoras japonssas. Oz requisites do
sistema de produgdo JIT favorecem a divisios de trabalho
entre firmas geograficamente concentradas.

A implicacgfes do cragcente processo  de
desverticalizacdo/subcontratagic sobre a localizagdo dos
fornecedores é uma questdo sujeita & controvérsias entre os
tebricos que analisam & reestruturacgdo industrial. A esse
respeito, Linge (1991} observa que hd uma tendé&ncia, entre
as empresas de autopecas Jjaponesas, & relocalizagldo em
regifes mals distantes das montadoras. Com  esse
procedimento, esges fabricantes buscan diminuir a

dependéncia dos clientes, reduzir custos com matérias-



primas, mio-de~obra e além disgo, poder atender a véarias

montadarasg.

As duas egstratégias de internacionalizagio -

fornecimente global {global sourcing) e cadeia de
fornecedores geograficamente concentrada nao gdo0
incompativeis. 0 protecionismo e a formaglc de blocos

econdmicos induzem & implementacd3c de fécnicas japonesas que
privilegiam a proximidade geogrdfica e o desenvolvimento de
uma cadeia hierdrquica de fornecedores. Entretanto ha uma
série de autopegas, cujas caracteristicas as tornam
adeguadas ao fornecimentoe glohal:

"(...) baixos pregos; boa qualidade; uso intensivo
de mio-de-obra e preferédncia por produtos de baixo
peso e volume, que propiciem custos baixos de
transporte” {Posthuma, 1593: 33}.

No processo de reestruturacde, em curso nas grandes
montadoras, vem se observando a implementagdo dos dols tipos
de sstratégias.

1.5 - 0 Betor de Autopecgas: Degafios Impostos pela

Reestruturagcio Produtiva

0 setor de antopegas mundial comprzende milhares de
empresas gue fabricam grande variedade de produtos & c¢om
diferentes processos produtives. A estrutura ¢é menos
oligopolizada do que a observada no setor montador. Os 30
maiores produtores sio regponsiavelis por cerca de 1/3 da
producdc mundial de autopegas -~ enquanto no ssestor terminal,
as 10 malores montadoras det@&m 75% da produgdo mundial de
automdéveisz {(Posthuma, 1993: 26).

8 Maiores detalhes dsssa discussdo encontram-se no capitulc
3.

23



No getor de autopecgas predominam, em termos de numero,

pequenas e meédias empresas (PMEs). Nos EUA estima-se que
haja mais de 15 mil, algumas fornecendo diretamente para as
montadoras. Em alguns paises europeus, a participacédo

degsas empresas chega a 53% do mercado {(Posthuma, 1993: 26).
Também no Japdc € mailor & participagio das PMBES na
composigdo do setor.

A& estrutura do setor estd sendo alterada pelos
movimentos de ajustes e de reestrutura¢do que estio
pecorrendo nas empresas de autopegas de praticamente todos oS
paises. '

Novas oportunidades esgtdo surginde para os fabricantes
de autopegas, decorrentes do movimento de descentralizacio
por que vem passandoe ¢ setor montador. As presgsdes de
custo, entre outros fatores, forcam os fabricantes de
veiculos a transferirem para og fornecedores operacdes
tradiciconalmente desenvolvidas nas suas plantasg. Oz
fabricantes de wveiculos procuram com essa estratégia
desfazer-se dasg operagdeg de montagem de periféricos e
concentrar-se nas atividades de desenvelvimentce de novos
proedutes e montagem final de veiculos.

Egsa transferéncia tem, basicamente, duas implicagdes
para os fornecedores. Em primeiro lugar, os fabricantes de
autopegas devem organizar guas operagles em hase
internacional para atender a&s exigéncias de fornecimentos
globais das montadoras, e em segunde, devem capacitar-se
para fornecer siztemas de componentes. s

Em face dessas mudancgas, novas aliangas egtdo sendo
concretizadas para compartilhar investimentos, gastos de P&D

& Exemplo 4is80 ¢ & politrica de reestruturagio adotada pela General Hoters. Fara
recuperar a lucratividsde de suas atividades de montagem e &marica do Horte, 2
montadora estd "anxugando” S8 yrupo de componshies automstivos, atavés da venda da
enpresas de Aautopegas, aumentando assim, @ compra de pegas e componentas de terceiros
{Done, G4, 15.08.94, p. 20}.
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e conhecimentos necessdrios & fabricag3c de componentes com
elevado conteddo tecnolégico, alcancar economias de escala e

atender as ¢rescentes e dispendiosas demandas das
montadoras.

Uma das tendéncias é o chamado relacionamento de
parceria. No nodelo de "produgfoc enxuta', gue vem se
difundido entre as montadoras ocidentais, muitas vezes, os
fornecedores participam do desenvolvimento do projeto do
nove veiculo, desde o seu inicio, e no estabelecimento das
gspecificagBes técnicas das pegas @ componentes ¢ sio
capazes de efetuar sntregas c¢om qualidade assegurada,
eliminando, dessa forma a necessidade de ‘'checagenm" das
autopegas na ocasido do seu recebimento,

Nos paises ocidentais, essas alteragdes estio
conduzindo para uma nova configuragdo para o setor de
autopecas gemelhante a organizagfc em pirfmide da inddstria
automobilistica japcnesalo. '

Observa-se um crescimento no tamanho € na capacitagéoc
tecnologica das empresas pertencentes ao primeiro nivel e,
ac mesmo tempo, uma reduc¢do do numerc total de fornecedores
desze nivel. A necessidade de realizar pesados
investimentos & elevados gastos am P&D, para o)
desenvolvimento de novos produtos e tecnclogias e para ©
fornecimente de sgub-sistemas as montadoras, vem estimulandoe
a formacdo de acordos e Joint ventures entre as grandes
empresas de autopegas. Cs fabricantes de veiculos, por sus
vez, estd3c preferindo negociar com um ntmero menor de
empresas. A meta das montadoras é chegar a um nimereo
préximo de 300 fornecedores globais no primeiro nivel até o
anc 2000 (DONE, GM, 15.08.%4, p. 20)%+1,

18 A descried3o da cadela de suprimento d4a inddstria automobilistica aparsce no capituls
2, no item gue trata do sator de autsopegas.

il Qs fabrivantes occidentais de veiculos adotaram medidas de reestruturacso que vem
reduzinde drasticamente o rimere de fornecedores diretos, Da 1.250, em meédia, en
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A politica de redugdo do numero de fornecedores diretos
das montadoras se estende aos demais participantss da cadeia
produtiva do complexo automotivo. Estima-se gque o numaro
total de fornecedores serd reduzido em cerca de 1/3 nos
préximos anos., {DONE, GM, 15.08.2%4, p. 20).

As consequéncias para as pequends empresas e para os
trabalhadores da indastria automobilistica sio dramaticas.
No processe de raclionallizacde e ajuste da cadeia de
suprimentos, as empresas de autopegas do primeiro nivel da
cadeia de suprimentos tendem a se tornar maiores e com base
global para suas operacgfeg {Rainnie, 1993}, Igsso tende a
excluir PMEs, incapazes de realizar os investimentos e
gastos em P&D exigidos. Ags empresas integrantes dos demais
nivels da cadeia deverdo se ajustar 4&s novas condicdes
impostas pelas montadoras e pelos fabricantes de autopegas,
assumindo uma posicdc de dependBncia. 0 nivel de empregos
tende a se reduzir, tanto nas montadoras guanto nas empresas
ds autopecgas. A crescente auvtomagido dos processoes, por sua
vez, reduz o ntmere de postos de trabalho e aumenta as
exlgéncias de mio-de-ohra qualificada.

A crescente desverticalizac8o produtiva e o aumento das
relagdes de subcontratagdc aliadas & introdugdo de novas
tecnologlias e novasg praticas de gestBo estdo alterando a
estrutura da industria automobilistica, neotadamente, do
setor de autopegas. Esses fabricantes v8m adguirindo
crescentes responsabilidades o desenvelvimento e fabricagdo
de componentes, mantendo, contude, relagdes de dependéncia
e subordinaclc em relagdo as contratantes. /

0 processo de reestruturacdo das montadoras instaladas
no Brasil e as implicagBes para o setor de autopecas serd
tratado no préxime capitulo.

18838, pars cerca da 900 ne primeiro trimestrs de 1994, Em 1997, esze mumera devars
eair para 400 {Boston Cansulting Group In: Done, G, 15,058,943,
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2. O GSETOR BRASILEIRO DE AUTOPECAS E (OS DESAFIOS IMPOSTODS
PELD PROCESSQ DE REESTRUTURACAD DA INDGSTRIA
AUTOMORBILISTICA

A  indistria automobilistica € composta por dois
gsetores: montadoras ¢ fabricantes de pegas e componentes. O
setor dindmico e impulsionadeor das inovagBes tecncldgicas €
¢ setor terminal, gue ao incorporar novas tecnclogias, de

produtc e de processso, Tobriga" seus fornecedores a
implementar um esforge de modernizacdo.

novas teonologiaz, notadamente a
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seguida, recupera-se o principais aspectos envolvidos na
implantag8o e evolugfco do getor no Brasil e, posteriormente,
analisa-se o desempenhc recente e o estigio atual de
resgtruturacdo produtiva.

2.1 - Begmento das Montadoras

Z2.1.1 - Cendrio atual

A dinddstria automohilistica bhrasileira apresenta
alevada capacidade de producgdco, ampla rede de fornecedores
de pecgas e componentes e elevada diversificagido de tipos de
velculos -~ automdvels, comercialg leves, &nibus e caminhdes.
0 segments de automdvels € dominado por subsididrias de
ampreszas multinacicnais: a Autolatina (Jjoint venture da
Ford do Brasil com a Volkswagen do Brasi1}2 detem cerca de
49% do mercado internp, a Fiat do Brasil fica com
aproximadamente 30%, e a General Motors do Brasil, com, 20%
{dados de 1983 ~ Tabela 2).

A Tabela 2 mostra a evolugdc da participagdo 4da
produgfio de automdveis e de velculos comerciais leves dessas
montaderas no total produzide nog anos de 1980 e 1985 2 no
pericdes 19%0-93. 0O destague fica com a Fiat gue, no ane de
1881, pagsou a ocupar a vice-~lideranga, vantagem obtida com
bom desempenho nas vendas do modelo popular.

(o

i-a

Ho primeitro semestys ds 1995 foi desfeita essa associagdn. O objetivo apontado para a
zaparagino £ adsguar-se Az novas condisde: sconémicas e A concorrancia no mercade
interns, Em 1587, guands fod concrestizada a Joint-venturs, o mercado interns de
vaiculoz sra restritc & z ssonomis brasilairs estava estagnada, d43i portamto, a
necessidads de orisr escals de produgdo § reduzir o tempo gasto com o langamento de
um weicllo nove. As condigfes agora SA0 outras: a Jdesands getd en franca eXpansiao,
houve uma reducls dag faxas de inportasdo o 2 tenddncia mundial, na pontsgem de
veiculins, aponta o pradominic de plataformas mundiaiz (Mefursy, GH, 15709734, @, 133,
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Egsas montadoras apresentam elevado grau de integragdo
vertical, & semelhanga de outros paises. A partir do final
dos anos 80, e, especialmente, nos anos recenteg, vem se
observando mudancas nas relagdes com os fornecedores ne
sentido de delegar malcores responsabilidades acs fabricantes
de pegas 8 zomponentes e incentivar e apoiar o
desenvolvimento tecnoldgico das empresas desse setor (Bedg,
19%0; Amatec, 1994; Marx, 1993; Niero Filho, GM, 18.05.9%4, p.
22},

2.1.2 ~ Histdrico e evolugdoc do setor

A implantagdoc da industriz automobilistiéa brasileira
ooorret em meados da década de 50 guando teve inicio a
fabricagic de veiculcs no pais. Porém, o© comego das
atividades da indistria no Pails remonta ao inicio do século
com a montagem de automdveis Fiat, em 1907, pela Inddstria
de Carrosz e Automdveis Luiz Grassi e com a entrada de
empresas estrangeiras — Ford em 19219, General Motors em 1925
& International Harvester eam 1926, Essaz emprasas



dedicaram-se, até a década de 50, apenas & montagem ds
veiculos, chassis e carrocerias (8ilva, 1991: 77},

A partir da implantacfo, em meadog dos anos 50, a
indistria automobilistica experimentou dois periodeos de
crescimento seguidos de fases de retragdc da atividade
predutiva. O primeiro periode {(1955-62), corresponde a fase
de implantacdo do complexo automobilistice. As persgpectivas
de alcancar =levadas taxas de rentabilidade, viabilizadas
pela politica governamental de incentivos e pela existéncia
de uma demanda insatisfeita, devido aos controles a
importacdce de veiculos nos anos anteriores, constituiram
fortes atrativos 4 instalagdco, no pais, de subgsididrias de
empresas multinacionails. 0 crescimento na guantidade de
montadoras foi acompanhadoe por um eXpressivo aumentc no
nimero de fAbricas de capital nacional, e estrangeirc no
setor de autopegas {Ferro & Venosa, 198%5: 28/9).

A esse periodo de crescimento acelerade seguiu-se uma
fase de queda nas quantidades produzidas (19%63-66). O
atendimente da demanda reprimida e a impossibilidade de
ampliar a parcela de vendas para reposigdoe acarretaram uma
significativa gqueda na demanda.

0 reduzido tamanho e idade da frota de velcules
circulante implicava que ¢ crescimento da demanda de
reposicio 86 seria atingido com o desenvolvimento de um
mercado de veiculos usados, que estimularia a substitugdo
dog velculos em usce por noves modelos {Guimardes, 1987:
1393}, No entanto, a conjuntura econbmica do periodo
apresentava desaceleragdo no ritmo de crescimento econdmico
2 elevadas taxas de inflagdo, o que levou o governo a adotar
medidas de politica econdémica restritivas - contengdo dos
saldrios reais e do crédito, entre outras - que afetou
negativamente a demanda de reposigdo e impossibilitou a
entrada de consumidores de extratos de renda mais baixa no
mercado {(Guimardes, 1987).
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A partir de 1963 houve uma reduc8o nos pregos relativos
dos automoveéis sem, contudo, implicar erescimento rapide das
vendas. A razdo para isso se encontra no comportaments dag
mentadoras, que atuando como oligopsdnic podem, em épocas de
crise, adotar uma politica de reducdo de custos com O
achatamento dog lucros dos fornecedores (Gadelha, 1984:
26/7}.

0 longe pericde recessivo ¢ as dificuldades econémico-
financeiras, decorrentes da queda nas taxas de lucros
induziram as montadoras a inicliarsm um processo de fusdes e
incorporagdes, que teve sérias implicagBes para as empresas
de autope¢as, em especial, para as fornecedoras das linhas
de produgdo que foram desativadas {(Vemayg, Simca, FNM, Willys
~ exceto o Corcel e o Jeep) {Gadelha, 1984: 28). Esse
pericdo (1964-67) caracterizou-se, ainda, pela absorcic de
empresas de autopecgas de capital, total ou na maiocr parte,
nacional por empresas estrangeiras.

Desge processoe de fugbes e incorporagdes e da entrada
dos tré8s grandes {abricantes norte-~americanos, emerge uma
nova esgtrutura industrial baseada em novos padrdes de
concorréncia.

0 ane de 1867 marcou o inicigo de uma nova fase
expansiva, impulsionada peor mudangas nas estratégias das
montadoras e por um conjunto de medidas governamentais. A
reestruturagdo da indidstria auvtomobilistica e a adogdo, por
parte das montadoras, de uma estratégia de diferenciagdc de
produtos, de wm lado, e as medidas de politica econdmica
gue geararam concentragdc da renda na classe média e a
disponibilidade de recursos para o financiamento ao
consumidor, de outro, deram noves Impulsos & demanda e A&
producidc de veiculos.

No periodo 1968-73 a preducg8e de veiculos cresce a
taxasz elevadas com uma intensificagdo no lancamento de noves
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modelos, Foram realizados wvultoscs investimentos embora a
inddstria estivesse operandoc desde a fase recessiva (1961~
65) com B0% de capacidade instalada ocilosa. O objetive era
adequar a estrutura produtiva ao nove padrdo de crescimento,
com diferenciagdo de produtos e aumento da capacidade de
producéo,

Em 1974, a desaceleragdc no ritmo de creszcimento
geondbmico aliada ao primeiro chogque do petrdélec marcou ¢ fim
do cicle expansive. O ritme de c¢rescimento da produgdc da
indtstria caiu para uma taxa média de 6% durante o periode
1974-78. A manutencdo das elevadas taxas de crescimento do
periode anterior - 27% a.a. enire 1968 & 1974 - dependia do
crescimente d4a renda nacional ou de alteragBes na
digtribuicdoe da rends entre [aF:4 diversos segmentos
{Guimaries, 1987: 150). Ne entanto, frente as fortes
pressfes inflaciondrias decorrentes do aumento do prego da
gasolina o governo adotou um conjunte de medidas voltadas
para a reducgio do consumo de gasolina e a reduzir o ritmo de
crescimento da producdo de autombveis em favor do aumento da
produgic de veiculos comerciails.

Essas medidas interrcomperam o ciclo eXpansivo da
industria automobilistica que, contude, sustentou uma
pequaena taxa de crescimente da producdo até o anc de 19877,
quando houve gqueda no volume produzido. o anc seguinte
ocorreuy uma ligeira recuperacde, o gue levou a implementagdo
de novas medidas restritivas em 1979 - entre elas a elevagido
dos impostos sobre a venda e & propriedade de veiculos
(Guimarfes, 1987: 150).

Em gue pese ao menor ritme de cresgcimento da produgdo,
2 indhastria continuou a realizar investimentos, com as
montadoras Dbeneficiando-se de estimulos governamentais
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concedidos acs produtores gue se engajassem em atividade de
3

exportacio de veiculos®.

08 anos 80 marcam uma nova fase para a indistria
automobilistica, caracterizada pela contrag8o da demanda
interna e pela maior integracic com o mercado externo. 0
gsegundo chogue do petrdleo e a crise da divida externa
forgaram o governo a adeotar um programa de ajustamento que
pravilegiou o crescimento das exportacdes em detrimento do
atendimento do mercadc doméstico.

As medidas restritivas acarretaram um declinio na
demanda por veiculeos e uma conseguente queda na preodugdo,
gque s5¢é ndo fol maior porque as montadoras, aproveitando-se
de uma série de medidas e incentivos governamentais,
amplisram suas vendas para o mercado externo. Esse
resultado deve ser creditado ndo sé aoc pacote de medidas
governanentais destinadas a reducdo do desequilibrio externo
mas, fundamentalmente, &s mudancas nas condic¢Bes econdmicas
& nas estratéglias dasg matrizes das montadoras instaladas no
Brasil.

Ao longo dos anog 80 a produgdo da industria
automobilistica scfreu um forte declinio - entre 1981 e 1991
a produgdo fol em média cerca de 80% do total produzido em
1980 (Tabela 2). Esga queda na producgdo decoryeu da crise
gque atingiu a economia brasileira na década e, mais
especialmente, da redugdc deo poder aguisitivo da classe
média. As vendas no mercado interno, no pericdo, chegaram a
um maximo de dois tergos do total comercializado em 1879.

As exportacgBes, estimuladas pelo Programa Befliex,
cresceram de modo irregular até ¢ ano de 1987, anc em gue o
valume exportade mais do que duplicou =2m relag8o a 1980

3. 0 programa Befiex foi coriade am 1972 com o abjetive de estimular & criaglc de
capacidads produtiva voltada pars a pyroduglo para o mercads externe. A emprasg podia
importar hene de capital, pegas, partes, componentes e matdrias primas @ comprometia-
%8 A expaTtar um determinade volume em um pericdo de& 10 angs.
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{Tabela 2}. ApGs agse  ane o total de veiculos
comercializados no mercado externo voltou a cair, atingindo
gsu ponto minime em 1991,

A retomada do crescimento das exportagles a partir de
1982 pode ser atribuida &g vendas para a Argentina
beneficiadas pelo Acordeo tarifédric Brasil-Argentina e tambédm
ds condic¢fBes econdbmicas favordveis observadas no mercado
argentine no periodo.

Tahela 3

Producdo fisica e exportacgdo de autombveis
e comercials leves ~ 1980-93

___________ B T e S Ty —
Anos | Produgdo !  Exportacio
mmmmmmmmmmm i e e e e e B S i st s e e
1989 ! 1 048 &92 | 135 717
1981 ! 691 140 | 189 88%
1982 : 802 786 | 166 886
1883 ! B4 769 ! 164 707
1984 i 808 816 | 187 438
1985 H 893 554 | 187 257
1686 : 960 570 | 169 896
1987 ! 832 227 | 324 100
1288 ! 918 519 % 299 014
1389 H §38 000 | 233 738
19490 H 847 838 | 173 956
1991 H 887 912 | 180 435
14992 X 1 017 550 | 323 809
1993 ' 1 324 665 ! 312 520

___________ i e e 2 3 o e s S . o e o S 1 i e e

Fonte: ANFAVEA, Anudrio Estatistico - 1957793 -
Inddstria Automebilistica Brasileira, 1994.

34



2.1.3 - Rstratégias de crescimento das montadoras e de suas
subsididrias brasileiras

0s primeirog automdvels foram fabricados de forma
praticamente artesanal e em numero limitado. A partir da
implantagdo da indistria automobilistica, em meados dos anos
50, as montadoras assumem © cocmande do processo produtivoe,
"passando a determinar o ritmo de crescimento do setor
fabricante de autope¢ag no pais" (Bed8&, 19380: 149). Para
receber pegas e componentes segundo as especificacgBes
exigidas para a montagem final, as montadoras investiram na
capacitacdc dos fornecedores. 0s avangos tecnoldgicos e, em
especial, a introducdo e adaptagdc de principios fordistas
de organizacdo ¢ gestidc da produgdc, se estenderam ao resto
da cadeia de suprimentos e levaram a um rédpido crescimento
das quantidades produzidas.

Ac longe de trés décadas, as subsididrias das
montadoras 1instaladas no Brasil adotaram estratégias de
internacionalizagic ¢ de expansdo da produgdo que levaram &
sucessivas fases de concentracldo e verticalizagio do
processo produtive. Nos anes 90, a estratégia adotada por
todas as montaderas privilegia a desverticalizacdo e a
amplia¢do das vendas no mercado interno.

As montadoras norte-americanas, lideres no mesrcado de
veiculos, passaram, apds a Primeira Grande Guerra, a
insgtalar linhas de montagem e subsididrias no exterior,
reforcando, assim, ¢ dominio dog Estadog Unidos. Em 1929, a
General Motors j& contava com linhas em 15 paises e a Ford
em 14, além de subsidiidrias na Alemanha, Reino Unido e
Franc¢a, destinadas 3 producdo integral de veiculeos nesses
paises, As primeiras linhas de montagem implantadas no
Brasil foram as da Ford, da General Motors e da
International Harvester, A instalag¢8o dessas linhas ¢
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considerada parte da sstratégia de crescimente dessas
empresas {(Guimardes, 1987: 13?)4.

Somente nc Pdés-Segunda Guerra entram em operagldo novas
linhas de montagem. Em 1945, a Vemag, empresa de capital
nacional, iniciou suas atividades com a montagem de veiculos
comercials e maguinas agricolas. Posteriormente, passou a
montar também automovéis. A participagdo estatal nos
egsforgos de desenvolvimento industrial consubstanciou-se na
criagdo de Fabrica Nacional de Motores, ©planejada,
inlcialmente, para a fabricagfc de motores de avido mas,
poucos anog depois volta-se para a montagem de caminhdes:
primeire, os da empresa italiana Isotta Pranchini, em 1949 e
com a fal&ncia desta empresa a FNM passou a montar caminhdes
Alfa Romeo, em 1952. |Neste mesmo ano a Willys instala uma
subsididria no Brasil destinada a montagem de ijipes, com o©
inicic das atividades em 1954,

A Volkswagem & a Mercedez-Benz iniciaram suas operagdes
am 1953, A primeira voltada para a montagem de automdvels e
camionetes de carga e a segunda, caminhles.

& entrada em operagdo dessas linhas de montagem alterou

"{...} a participagdo dos diversos produtores
estrangeiros no mercado brasileiro. As vésperas
do inicic da producio de wveiculos no PBrasil, a

4 Um produtor de veiculos pode expandir sua produgio para o percado externo, basicamente,
de quatroe formas: 1- exportande. veiculss montados; 2- exportands veiculoz Complistely
Enccked-Daw {CKD), isto &, veiculom desmeontados sf partes profitas & serem montados no
pais inportsdeor; I- fahricagho completa no pais enm gque se ins?fala a subsididria; e 4-
una combinegldo das duag formas anrerioras.

E implantasic de linhas de montagem no exterior viss hasicamente a redugic dog
custos de transperte e, em alguns casos, dos impostos alfandegariocs. & produgio de
veiculos no sxterior, por sua ver, tem por ohjetive contornar barreirvas tarifarias e
autres contiolss de importacles ou atenhder soz requerinentos da demands da um mercado
sgpecifico.

Essas formas de sxpansio constitusm-se, na verdade, em gtapas do padrido usual de
creéscimento no exterior. A passagem de uma etapa para outra ¢ feita, em geral, em
razio de prassfes da conocorrénciz e/ou por peliticas do governos hacianzl {Gadelha,
1984, Ferro & Vehnoss, 138453,
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Alemanha respondia pela malor parcela do mercado
brasileiro de automéveis” (Guimarfes, 1987: 132}.

A partir do final da década de 60, os produtores
europsus e norte-americanos passaram a enfrentar a
woncorréncia dos fabricantes Japoneses. & expansdo do
produgdc e da exportagdo dos velculos Jjaponeses ocorrsu
gquase gue sgimultaneamente a queda na taxa de produtividade
daz montadoras ocidentais e A c¢rise do petrédleo. 0O aumento
nos pre¢os do petrdleo levou ac crescimento da demanda por
veiculos menores e mais econBmicos e

"impulsionaram as economias de escala na industria
japonesa. A liderang¢a japonesa forgou outras
empresas a imitar suas condigdes de producgdo e
investir em inovacdc de produtos e processos.
Inovagde nas condigbes de producdc tornou-se o
nicleoc do processo competitivo"({Silva, 1991: &1},

Tendo em vista as novas condicBes do processo
competitive, o8 produtoreg eurgpeus e norte-americanocs
adotaram diversas astratégias para reduzir custes, melhorar
a gualidade e adequar~se aos novos reguisiitcs da demanda.
Uma das esgtratégias adetadag envolveu a descentralizagéo
mundial da produgidc. Isso implicava relocalizar fases do
processo produtive a partir de critérios como menor custo da
mic-de-obra, menor grau de organizag¢dc sindical e maior
disgponibilidade de matérias primas e de recursos
energéticos. A adogdo dessga estratégia pelas matriges das
multinacionais instaladas no Brasil implicou a realizagie de
macicos investimentos na linha de produgdc por parte das
montadoeras locais. y

Uma segunda etapa de modernizagdo da inddstria
automobiligtica brasileira teve inicio nos anos 90. Esse
processo foi impulsionado pela difus8o de novas préaticas de
gestdo da produgdo e pela retomada dos investimentos ém
maquinas & equipamentos automatizados, tanto pelas
montadoras guanto pelos grandes fabricantes de auntopegas.
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Az mudancas na politica de comércic exterior, promovidas
pelo governe Collor, procuraram incentivar a modernizacdo da
egtrutura produtiva da inddstria brasgileira, por um lado
promevende o aumento da concorréncia, via redugdo nas
aliguotas de importagdo &, por outro, criando programas de
apoic & capacitagdc e melhoria da qualidade e da
produtividade das empresas.

As medidas governamentails e as iniciativas das empresas
mentadoras e fabricantes de autopegas possibilitaram a
modernizagdo da linha de produtos e o aumentsc da
produtividade. Contudo, ainda persistem atrasos nas
tecnologias de produtos e de processos & deficidneias de
gqualidade, entre outras.

2.1.4 - Reestruturagde produtiva e desempenho recente

0 procssso de modernigagdo das filiais dag montadoras
instaladas no Pais teve inicio no final dog ancos 70. Esse
processo foi impulsionado rela politica de
internacionalizag¢dc da produgdo adotada pelas matrizes para
enfrentar a supremacia Japonesa. 0 projete do Mcarro
mundial® previa a especializacgdo de fdbricas na produgdc de
determinados componentes padronizados &, com isso a obtengic
de economias de escala sm nivel mundial (8ilvs, 1991; 63).
A wviabllizagdc dessa egtratégia exigiu a realizagdo ds
maciges investimentos nas plantas localizadas em paises em
desenvolvimento.

Ko Brasil, essz politica de interna&ianalizagﬁc 4s
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produgio gignificou a viakbilizacdo da indsetria

automobilistica. Diante da criss no mercads interno, <onm
aceleracis inflaciondria 2 aperte corasditicio, houve uma
guada brutzsl na demanda por veiculos, O mercado eXternc

-

surge asgsim, come Unica poszibilidade de vendas. Apoiadas

T

am uma sdrie de madidas e incentivos governamentais & na
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realizagdo de gastos que asseguravam a produtividade e a
gualidade requeridag para entrar no comércioc internacional,
a8 fillais locais aumentaram suas vendas externas.

Para viabilizar essa estratégia foram realizados
maciges investimentos nas subsididrias, principalmente em
equipamentos de basgse microeletrdnica "{...) visando tanto a
qualidade do projetc gquanto a gqualidade e flexibilidade de
manufatura do produto” (Castro, 1993: 117}. com esse
objetivo, foram  introduzidas maquinas-ferramentas com
controle numérico (MPCN), sistemas CAD/CAM, robBgs, linhas
transfer, prensas automdticas, 1incorporagdo de produtos
microeletrdnicos nos produtos e informatizac8o da fabrica.
Difundem-se também noves conceitos & prédticas
organizacionais, tais como: CEP, CCQ, JIT/Kanban, entre
outros. Esgses investimentos contribuiram para a
modernizacdc das plantas instaladas, possibilitando a
melhoria da gqualidade, produtividade e competitividade dos
veiculos brasileiros.

No entante a inddstria automobilistica brasileira ainda
apresenta congiderdveis atrasos na incorporagio de
tecnologia de produtos (uso de componentes de plédstico,
eletrdnicog e de geguranga) e processgos (maquinas e
equipamentos automatizados) gquandc comparada com o padrio
internacional. Estudos realizados nos anos 80 mostravam
que, apesar desse esiorgo de modernizagdo, a indistria
automobilistica brasileira encontrava-ge muitc defazada em
relacdo ac padric mundial (Carvalho, 1887, Ferro, 19%0a e
1993). ‘

Em termos de produtividade e gualidade, as montadoras
ingtaladas no Brasil encontravam-ge distante dos padrdes
observados nos paifses do Primeiro Mundo e até mesmo de

paises de industrializagdo recente, como €& o c¢cazo da Coréia
{Ferro, 1993).



Para esse resultado, contribuiram os baixos indicez de
robotizacde e de outras formas de automagido e a elevada
idade do design nacional. No Brasil, o ciclo médio de vida
de um modelo era trds maior do que a média mundial. As
montadoras, porém, a partir de 18%0 passaram a renovar sSuas
linhas de produtos, <com novos langamentos ¢ maquiagens
extensivas. Contudo, a idade média do design nacional
ainda é duas vezes superior & média mundial (Ferre, 1993:
8.

0s anos 90 trouxeram noves desafios para a inddstria
automobilistica Dbrasileira. No mercadeo interno, a
prolongada  recessdo, as  taxas de  juros elevadas e 3
conseqliente crise dos consdrcios aprofundaram a gueda na
demanda. Apds décadas de protecionismo e de anos de mercado
estagnado & balxes nivels de investimento, os fabricantes
de veiculog passaram a enfrentar a concorréncia externa.
Noe mercado externe, houve um aumento da concorréncia com a
maturac¢dc dos "transplantes” japoneses {subsididria japonesa
instalada em outro pais) nos EUA e na Eurcopa e com o
cregscimento da producdo e das exportacgdes de alguns NICs -
Coréia e México.

Nesse cendrio, a nova politica industrial e de comércio
gxterior, adotada a partir de 1990, aumentou a presséc
competitiva sobre as empresas braszileiras, com a abertura
comercial 2 a desregulamentac¢io dos mercados.
Paralelamente, foram criadog programas e mecanismesg para
aptiar © processo de reegtruturacdo das empresas, tais como,
o Programa de Capacitagdo Tecncldgica da industria naglonal,
o Programa PBrasileiro de Qualidade ¢ Produtividade e as
Cimaras Setoriais.

Esses programas e instrumentos tinham por objetivo,
declarado, promover a concorrdnecia, incentivande e criando
mecanismos que estimulassem &g empresas & buscarem: a)
eficiéncia produtiva, a partir de aumentos da produtividade
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& de redugdes de custos; b) eficiéneia alocativa, com a
reorganizagdo da estrutura de oferta, e; c¢} eficiéncia
tecnolégica, através da incorporacgdo e difus8o de tecnologia
{B8algado, FSP, 29.08.93, cad.2, p. 2).

No «c¢aso da indtstria automobilistica, og melhores
resultados foram alcangados pela {Cdmara Setorial. A
asginpatura do acorde da indistria automobilistica em 1992

{renovade varias vezZes) incentivou a retomada do
cregcimento da producdc & elevadas taxaz & ¢ aumento da
produtividade. Esge bom desempenho deve ser creditade &

gxpansdo da demanda de veiculos populares, cuijoc prego foi
reduzido em 22%, como conseglineia da diminuigdo das
aliquotas do IPI ¢ do ICMS e das margens dos setores
industrials e de distribuig§o5 {ANFAVEA, dez/92). O acorde
da c8mara setorial contribuiu para: aumento no ndmero de
novosg langamentos, incorporacic de inovacdes tecnoldgicas e
reorganizagdo do processce produtivo e @ expansdo acelerada

5 ¢ acords da indastria avtomotiva gerou pelamica entre os defensores e obB crfiticos desse
tipo de instrumento., Os defenscres, entre £ies o presidente da CUT, Yicents Paulo da
B3lva (FBEP, 1B8/02/94, wead. 1, p. 3}, argumeniam em faver do acopds, citando come
ganhos 08 aumantos da produglo e da produlividade, o gerescimento da arrecadsgio
tributdria, a mavmtencin dos niveis de emprego e indices de reajustes saiariais
automaticos com 100% gz inflag3n. O c¢riticos enfatizam s remincia fiscal astimada
em cerca de US$ 1,35 milhSo (Franco, 6. F8P, 20/05/93, cad. 2, p. 2}. Oz aspectos
positivos do acords sfo snfatizados por Sazlgade (FSP, 29.08.93, cad. 2, p. 2) <omn a
possibilidade de se estabelecer uma agenda de consensy comum entre os  agentes
snvelvides e, a partir dai homogensizsr sxpectativas e estabelacer netas de lenge
prazo para & indastria. Porém, ressalta 2 autora, as cimaras "oriam ssSpsgh para a
articulagio dos interesses gUe 4 eRpresas O ex cosum, eR Wsa palavrs, o intarssse
de se proteger dog riscos & incertezas proprios 4 competicfo’. “Criam  também
emdicBes para a coaptacle dos trabalhadores organizados gue, legitisamente, Procuras
defender Seus interesses isediatos de manutencis ds galarios e empregos”. A Islativa
expressividade desse tipo de instrumento na reestruturagio ds induztria pode sar
vigta pala comfrontacfs de seus objetives iniciais e o resultads final. "Criada para
digoutir a moderniracio e a Teestruturacfo da indnstria e articular as inaciativas de
aptabilizacdo de curto prazo A politica dindustrial, apresentou como resulitado um
acords de reduglo de pragoS & manmutencic do espregs no getor & um projeto de lei de
promocio das axportagbes que resdita o finado programa Befiex”. Tanto o aumento de
producss, viadilirzado pela redugls <o pregos, margens de lucro e carga tributaria,
como & politica dg incentivos & exportaglic tém como elementc central a renuncia
figeal.



da produgBo. Contudp, ainda persigtem considerédveis atrasos
nag tecnologia de produtos e processos.

2.2 — Segmento das Autopecgas

2.2.1- Caracterizacéo

0 setor brasileiro de autopegas caracteriza-se pela
heterogeneidade em termos de produtos, tamanho e origem do
capital das empresas, daz estratéglias de negdcios e niveis
de competitividade internacional (Addis, 199%0: 2). Ao lado
de grandes empresas gque se encontram em um  estdgio
tecnoldgico relativamente avangado conviven pedquenas
eémpresas, em geral, de propriedade familiar, com baixos
niveis de  investimente e  tecnologia, atuando  c¢como
subrcontratadas de grandes empresas de autopecas, ou vendendo
no mercado de reposigio, concorrsndo com produtos de menor
gqualidade e pregos.

Esse setor ¢ constituido por, aprogimadamente, 1200
{no anc de 19%3) empresas voltadas para a fabricaglo de
cerca de 5000 produtos diferentes, gque tédm em oomum a
incorporacdo no veiculo automotor. Esses fornecedores podem
ser divididos em 3 niveis (Ferrc, 1990: 3). No primeiro
nivel estdo compresndidos os fabricantes dos seguintes
produtog: suspensic, diregdo, freios, transmissdc, sistemas
elétricos e eletrbnicos, pneus, baterias, vidros, assentos,
tapegaria

antre outros. Esses produtos s8c fornecidoes diretamente as
montadoras por cerca de 600 empresas. No segund¢ nivel,
egtioc compreendidos og fornecedores de partes, pegas e
componentes forjados, fundidos, estampadeos, usinados, etc..
que wdo vendidos a outras empresas de autopegas ou ds
préprias montadoras. E finalmente, nc terceiro nivel



encontram-se os fornecedores de matérias primas como aco,
ferro, ndo-ferroses, quimico, ste. {Ferro, 1%90: 3.

A producgdo do setor de autopecgas tem, basicamente, dois
destinos: a incorporacdo ne processeo de produgdo de veiculos
& a subsgtituic8c de pecas de veliculos em uso. Uma peguena
parcela é comercializada no interior da prépria industria,
sendo utilizada na produgio de outras pecas e componentes.
{Gadelha, 1984: 32}. A esses dois destinos associam-se
diferentes canais de comercializacgdo e padrdes de

competicio.

Ho primeiro caso - mercado das montadoras - a demanda
astd concentrada em nove empresas multinacionais, produtoras
de veiculos, estabelecende

"rela¢Bes de mercado do tipo oligopdlicas-
oligopsdnicas, em fungdo de barreiraz A& entrada
promovidas pelas grandes escalas técnicas
necessariag e pelas exigénecias tecnolégicas e de
qualidade impostas pelas montadoras” {Prade, 1989:
49).

No segundo caso -~ mercado de reposigdo - a demanda €
exercida por consumidores finais, postos de revenda,
concessiondrias e cficinas mecénicas. Esse mercado &
dividido em dois segmentos: o de "reposigdo puro" e o de
"pegas originais”. Q0 primeiro caracteriza-se pela
atomizacdo dos produtores, oficinas, empresas e lojas de
autopegas de pequeno porte. A aus@ncia de marca conhecida
e qualidade inferior z dos equiramentos originais fazem com
que o prego tenha peso importante na concorréncia. No
segmento de "peg¢as originais®™, as pegas ¢ componentes sao
comercializados sob as marcas comerciaig das montadoras e
dog grandes fabricantes de autopecas, através de
concessiondrias e oficinas autorizadas.

0 mercade externs passou a assumir uma crescente
importancia nos anos 70, representando uma opg¢dc de vendas
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em face a crise econdmica e & gueda de produgd3c da industria
automobilistica, e um meic de reduzir a dependéncia com
relacdc As montadoras instaladas no Pais.

A participagdc das gmpresas nesges mercados é
determinada, em grande parte, pela politica de compras das
montadoras, gque para viabilizar economias de escala nas
empresas fornecedoras e reduzir custos, concentram suas
compras em um peguenc numero de empresas de médio e grande
portes. Essas empresas, bor sua vez, fornecem, usualmente,
pe¢as s componentes para mais de uma montadora, evitando,
assim, perdas que seriam ocasionadas pela interrupgdc do
fornecimento para uma montadora especifica {Gadelha, 1984).

As estatisticas disponivels, coletadas e elaboradas
pelo 8indipecas, trazem 1informagfes sobre faturamento,
destine das vendas, nimero de empregados, etc. de carca de
450 empresas, responsdveis por, mais ou menos, 90% da
produgdo total do setor. Na distribuicfo de empresas de
acorde com ¢ nimero de empregados, a maior concentragdo é
encontrada na faixa entre 126 e 500 empregados -~ gdoc 208
& {vide Gréfico 1}. 0 nuimero de
pequenas £ micro empresas deve ser bem supsriocr ac que se

empresas de médic porte

observa no gréfico, uma vez que se acredita que o grande
contingente de empresas ndoc filiadas a0 Sindipecgas ¢
COmMpOSto por peguenas fabricas.

& 0 eyiteriy utilirado para estabalecer o tamambo da empresa ¢ o numerc de empregades,
Haiores informagdas a respeito dos critérics gque podem ser utilizados encontrai-se ho
capftulo 4,
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Quanto a origem dc¢ capital, hé um predominic das
empresas de capital nacional, com 73,3%, seguidas das
empresas de capital majoritariamente nacional, 12,7%
(Gréafico 2}. Em termos de faturamento, porém, as empresas
detentoras de malor parcela s3c 4de  capital total ou
majoritariamente estrangeiro, pertencentes ao mesme pais de
origem dags montadoras instaladas no Brasil, ou seja, hnorte-
americanas e alemds.



Grafico 2
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A grande maioria das enmpresas de autopegas esté
localizada em Sd0 Paulo, especialmente na capital (Gréafico
3}, em razdo da concentra¢do de montadoras nesse estado. No
entanto vem se observande um crescimento no ndmerc de
fdbricas de autopegas instaladas em outras unidades da
federag§o7. A Fiat vem desenvolvende um programa chamado
“mineirizacdo de fornecedores"”, juntec & Prefeitura de Betim
e ac sindicato de trabalhadores da regido, com o objetivo de
ingtalar, em regides préximas & linha de montagem, cerca de
70 fornecedores até 1996 (Ribeiroc, GM, 31.08.94). |

7 Em gerazl, oz fabricantes de sutopecaz astio instalande plantas para realizar montagans
de componentss em Iocais praximes as montadoras (Povitzky, GM, 29706793, p, 25;
HagalhBas, GM, 11/11/%3, p. 1; Leonora, GM, 1/11/93 p. 2)}. As snprexas gaachas,
fornescedaras dirsetas das fNontadorae, astio instalands dapdsitog e pequenas plantas em
regifies proxXimas aos clisntes.

46



Grafico 3

Dishribufiono mgﬁ‘aﬂm ne Brosd
(488 unidodes Incusiriols)

Chlrog Folach EIC!‘?%}} J—
:P:,';. )

Busbomrien o Sk S Ponde 1 58 W AR

t—ten Prodn Goptiod (37,4000

b

ot
,,;1“ i
b e S P (18, 1)~

) . - AECE (1 BL3)
Fuante Siedipocas {I9E 4 Dessrnpechn oy sator -~ 19T 483

As empresas pertencentes ao setor brasileiro de
autopegas podem ser classificadas em dois grupos {Posthuma,
1983: 36/7). 0 primeiro refere-se as grandes empresas
nacionais e estrangeiras gue fabricam produtos de elevado
conteddo tecnoldgico e que fornecem direfamente para as
montadoras. Essas empresas exportam parcelas expressivas da
sua producdo, seja pela incorporacgdc das pegas e componentes
nog  velculos  exportados, gseja de forma  direta para
montadoras e mercado de repogicic de cutros paises. A busca
de espacos ¢ ampliagdo da presenca nesses mercados estimulou
gastos elevadeos em modernizagdo do aparato produtive -
equipamentos automatizados e novas praticas de gestio da
produgdo - responsdveis pela alta gualidade dos seus
produtos e pela competitividade em precos.



No segundo grupo encontram-se pequenas e médias
empresas (PMEs), & maloria de capital nacional, qQue usam
tecnologias simples e abastecem, principalments, o mercado

local de raposigéoS.

2.2.2 - Histérico e evolugdo do setor

A produgdo nacional de autopscas teve inicioc no I pés-
guerra, impulsionada pela liberalizagBo das importagdes de
veiculos e pela entrada de montadoras estrangeiras. A
estratégia dJdessas empresas era a de garantir o mercado
brasileiro para seug produtog "usufruinde da protecdo
alfandegaria para z importagdo de pecas em concorréncia com
outras que estivessem exportando para o noesso mercado.

No final da década de 20 "a crise internacional -~ ao
acarretar a redugdoc do nivel de exportacgdes do pals e,
gonsequentemente, 4o induzir a adogdo de medidas de controle
das importagles - provocou corte significativo na importacéo
de wveiculos, reduzindo-a a médias anuais de 1,9 mil
automovels e 1.1 mil veiculos comerciais no pericde 1930/32.
As importac¢des de veiculos cresceram novamente no periodo
1932/37, passande a ogcllar em torno de médias anuaig de
13,0 mil automdveis e 10,2 mil veiculos comercials nos anos
1937741." {Guimarfes ¢ Gadelha, 1985: 1).

¢ aumento no nbmero de veicules em circulag¢do no pais,
estimulouw, inicialmente, a expansdo de uma rede de oficinag
de manutencic e reparos, e posteriormente algumas oficinas

& Az empresas do primeiro grupc fabricam “squipanentos originais® destinados A linha de
montagem @ & venda para rosposigic em cohcessionarias autorizadas. Alguris desseas
fabricantes posstuen distribuidores proprios, o qué lhes permite obter malhores preges
pars o8 produtos. As empresas <0 Begunde grupo, na sua maieria, sic produtores
indepandentes,
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mecdnicas passaram a fabricar peg¢as, partes e egquipamentos
simples gue ndo exigiam tecnologia sofisticadag.

De 1942 até o fim da II grande QGuerra, as importacbes
de veiculos e de autopegas foram praticamente interrompidas.
Com a suspensdo as importag¢des, a aguisicdo de pegas para a
manunten¢do da frota circulante - automdveis, caminhdes e
tratores - estimulou a produgdc interna de autopecas. Nesta
fage, surgiram diversgas fébricas de pegqueno & médio porte
que se dedicaram & producdo de pegas e partes de menor vida
dtil e com menor densidade tecnoldgica. Em 1946 o setor de
autopecas j4 contava com 30 plantas {Gadelha, 1984: 2).

Apds o fim da 8egunda Guerra Mundial as importacgdes de
veiculos, especialmente automdveils voltaram a crescer. Essge
crescimentc e a instalacdo de mnovas linhas de montagem
impulsionaram ¢ setor de autopsgas. Em 1949 havia 100
estabelecimentos que se dedicavam a “fabricagio de pegas e
montagem de velculos", segunde o Censzo de 1950 {Gadelha,
1684: 3). Isgags empresasgs atendiam, basicamente, ac mercado
de reposligdo mas também forneciam para as subsididrias de
montadoras estrangeiras ou "montavam suas carrocerias scobre
chassis diretamente importados.

O nivel de atividades da inddstria de autopegas era
afetado pelas mudangaz na politica de importagio. BEm 1951,
particularmente, a inddstria enirentou sérics problemas em
decorréneia da liberagdo de importagdes de autopegas para a
formagdo de estogues estratégicos em face da guerra da
Céreia. Na segunda metade de 1932 limitou-se a concessio de
licenga de importacgdo de pegas e componentes ndc produzidos
no Pals, proibindo-se explicitamente a importagdc de 104
itens. 0 indice de¢ nacionalizagdo, em peso, dos veiculos
montados no pafis, elevou-se de 18% em 1%13, para 22% em

9 Bagundo Gadelha {1984: 1), em 194) havia 5 fabricas de eutopegas nO pais.
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1854, 30% em 1955 e 43% em 1956" {Guimardes e Gadelha,
1885%: .

£ somente na década de 50, com a implementacdc de uma
politica industrial que privilegiava a implantagdo da
indistria automobilistica no pais, que se desenvolveu o
seftor de autopegas. A produgdo brasileira de veiculos
propiciou a expansdoc no numero de empresas fabricantes de
pecas e componentes automotivos. Em 1960, o seftor ja
contava com 1200 empresas (Gadelha, 1984: 20).

Essas empresas, de c¢apital nacicnal e estrangeiro,
foram atraidas pela perspectiva de elevadas taxas de
rentabilidade, viabilizadas pela politica governamental de
incentivos e pelas exigéncias de altos indices de
nacionalizagdo das pegas e componentes. No caso dos
fabricantes nacionails, as exigéncias impoestas pelag
montadoras guanto & quantidade e prazos de entrega forgaranm
muitas empresas & se¢ associarem a firmas estrangeiras
detentoras de tecnologia e recursos para investimento. As
empresas gue ndo puderam atender esgas exig8neias foram
excluidas do mercado das montadoras e em alguns casgos saliram
do mercado.

As primeiras iniciativas voltadas para a lmplantagdco da
industria automobilistica no Brasil datam de 1951 quandb fol
criada a Comissdo de Desenvolvimento Industrial com o
objetive de "estudar e propor normag gerais destinadas ao
fortalecimento, A& expansdo e diversificag8o da indistria
nacional® {GuimarB8es ¢ Gadelha, 1985: 4). Em margo de 1952
criou-se a subcomissdo de Jipes, Tratores, Caminhles e
Automovéis,

"dgque tinha por atribuigbes: a definigido do tamanho
do mercado, dos tipos & modelos a  serem
produzidos; a identificacio do desenvolvimento
requerido das inddstrias correlatas e das
necessidade de pessoal técnico e especializado; e
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o contato com produtores estrangeiros' {Guimaries
g Gadelha, 1985: 4).

As empresas nacionals de autopegas foram ouvidas pela
subcomissdo e reinvidicaram a restrigdc as importacdes de
autopegas mas declararam-se sem condig¢des de se engajarem na
produgdo de veiculos. 0s representantes das montadoras
[Ford e General Motors) se opuseram 3 1idéia de fabricar
veiculos, alegande falta de infraz-estrutura industrial,
pequena tanhanho do mercado e & instabilidade politica do
palis. 0Os representantes da Mercedes Benz se dispuseram a
fabricar caminhfes.

Apés um periode de crescimento acelerado {1955-1962),
segulu-se uma fage de desaceleracdo noc ritmo de crescimento
da indistria autcomobilistica (1963-1966). A redugdc nos
niveis de producdo das montadorag estende a crise aos
fabricantes de pecas ¢ componentes em vista da elevada
participacdo das compras daguelas empresas no faturamento
total do getor de autopegas.

Az reformas institucionails do pericdo 1966-67, criaram
condicBes para a instalacgdo de um nevo padr8c de consumo,
onde se destacava o automdvel. A disponibilidade de crédito
e a constante introdugdco de novos modelos viabilizaram o
desenvolvimento de um amplo mercado de carros usados,
permitinde o acesso de camadas de renda mais baixa ao
automovel. '

Com essas mudangas na estrutura de oferta, a indistria
automobilistica experimentou um nove ciclo de . expansio, que
se estendeu até meados da década de 70. Nesse periodo, a
inddstria automobilistica adotou  padrdes tipicos de
oligopdlic diferenciade-concentradoe. Para adequar as
plantas a nova estratégia foram realizados novos
investimentos, apesar da capacidade instalgda se encontrar
superdimensionada - entre 1961 & 1965, ag mnmontadoras
funciocnaram com cerca de 50% de capacidade cciocsa.
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Para atender &  expansf8ce da demanda, tanto das
montadoras gquanto 4o mercado de reposicdoc, e Aas novas

exigéncias técnicas, as empresas de autopegas foram
obrigadas a realizar novos investimentos. Esse processo foil
diferenciado segundo o tipo de produtc e o grau de

depend@ncia (percentual das compras das montadoras) entre o
fabricante de pegas e componentes e a empresa terminal
{Ferrc @ Venosa, 1985: 46}).

As dificuldades financsiras e técnicas encontradas para
a fabricag¢d8o de componentes de acordc com o053 noveos
requisitos obrigou algumas empresas de capital nacional a se
upirem a empresag estrangeiras detentoras do know-how
necessiario a fabricagdo dos novos componentes (Ferro e
Venosga, 1985: 47},

0 ano de 1974 marcou ¢ fim dessa expansdo acelerada. O
recrudescimentoe inflaciondrio e a elevacdc dog pregos do
petrdlec levaram o governo a adetar medidas que desaqueceram
o mercado autompobilistico.

Diante da contragidoc no mercade interno as montadoras
adotaram uma estratégia gue privilegiou a diversificacdo dos
mercados ¢ ampliagdo das vendas no mercado externo.

Em consequéncia, houve um crescimento has exportagdes
com beneficios para as empresasg de autopegas. Fm primeiro
lugar, pele crescimento das vendas diretas as montadoras,
congtituindo-se, assim, em exportagdo indireta do setor, e
em segundo, pela abertura do mercade de {reposigéo no
gxterior, viabilizada pela exportagioc de veiculos
brasilseiros (Bed&, 1990: 354). A Tabela 3 mostra a a
evolucin dos diferentes mercados para ag empresas de
autcpegas., Obgerva-se que & estratégia, das empresas
filiadas ao Sindipecas, de diversificagdo dos mercados &
ampliagio das vendag externas foi bem sucedida, com redugdo
da dependéncia dessas empresas da demanda das montadoras.

52



Tabela 4
DistribuicBo percentual do faturamento das empresas de autopecas filladas ac SIBDIPECAS

1977, 1980, 198%/94

1977 1880 1885 1386 1987 1988 196% 1930 1541 1997 1382 1994

Kontadoras 72,7 10,7 £5,% 6,7 81,3 80,3 BO.7 3NY 5L,Y 6L,1 6L,8 60,0
Beposigdc 14,5 18,4 224 N1 7,7 ILY MR 5@ 2,0 30,1 115 174

Erportacde 3,1 5.8 15,7 13,4 15,1 13,1 18,2

[
—

-
[y
ark
(]
rs

15,1 15,7 11,0

futres

ra
o

Pabricantes 5,8 5,1 4% &1 3§, [ TR A T A LA A

Fonte: SIRBIPECAS: Desempanhe do Setor de Autopecas - 187471994 (R.F.). §io Pauls

fota: (1} Estipativa

A recessfo no infcio dos anos 80 obrigou as montadoras
a reversm suas estratégias de crescimento. A retrag¢do do
mercado interno decorrente da implementacdo de politicas de
cunho recessive impds come alternativa a amplia¢dc da
participacfo dessas empresas no comércio internacional.

Diante da queda nas vendas para as montadoras, o8
grandes fabricantes de autopecas passaram a procurar outros
mercades, reposicdo g exportacio, As vendas para o mercado
externo exigiram investimentos em mdguinas e eguipamentos e
melhoria na qualidade e eficiénecia do processo produtivo.
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2.2.2 - Reestruturacio Produtiva e Desempenho Recente

0 setor brasileire de autopegas vem passandc por
modifica¢Ses na estrutura e nas estratégias competitivas
devido, principalmente, a difusioc do novo modelo de producdo
ne complexo automotive. Nesse modelo, as montadoras induzem
os fornecedeores de autopecas a elevarem a gqualidade dos
produtos e a asssgurar o fornecimento de produtos com “zero-
defeitos” em entregas JIT. Contudo o prego ceontinua a ser o
principal fator de competitividade.

As exigénoias das montadoras, de gualidade e prazos de
entrega fregilentes e confiaveis, estendem-se ao restante da
cadeia produtiva. A idéia bédsica hoje, entre 08 empresdrios
do setcr, é:

"2 mais do gue controlar a qualidade, o8 operdrios
devem fabricar a gualidade®,. “"para obter um
produto de maior qualidade, pode se utilizar de
variog métodos, que se compdem de fatores técnicos
e soclais™ {(entrevisgta).

Além da introducgdc de novas tecnologlas e préticas de

produgdo, estdo ocorrendo fusBes, formag8o de jeint ventures
¢ fechamento de empresas, especialmente de pequeno porte.
De um total estimado de 1500 empresas existentes na década
de 80, calcula-se gue o numero esteja em cerca de 1200, no
ano de 1993. Desse total, 700 produzem exclusivgmente para
A industria automobilistica (Posthuma, 1983: 34}.

0s esforcos de modernizac8o, ao longo da década de 80,
levaram muitas empPresas a incorporarem sgquipamentos
attomatizados e a  adotarem préticas mais modernas de
producdo. A difusfo da automagio ocorreu de forma seletiva
e concentrada em &reas que exigiam qualidade, precisdo ¢
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capacidade de programagio. Algumas empresas adotaram
métodos de controle da gqualidade, como o CEP, CQT, novas
técnicas organizacionais - JIT, c¢élulas de manufatura,
dentre outrasg,. Ne entanto essas mudangas foram pouco
significativas e restritas a um pequenc grupo de empresas,
em geral, de grande porte e de capital sstrangeiro {Prado,
1389; Posthuma, 1993 & RBRedé€, 19%0).

Além disso, © grau de verticalizag¢8o permaneceu alte no
setor, Esge fato, por um lado, favoreceu asz grandes
empresas gue vendiam no mercado eXxterno. As exigéncias
desse mercado forgou a melhoria da qualidade e prazos de
entraega mais confidveis, Por outro lade, a intagragis
vertical trouxe problemas de coordenacfio e administracioc da
producdo das empresas fornecedoras e montadoras. A
verticalizacgdo gera multiplicagdo de esforgos, gera custos
mais elevadog, devido &g pequenas escalas de producdo, além
de dispersar a capacitaglo técnica.

As empresas de autopecgas exportadoras, frente A
constatacdo da ineficidncia preoduzida pele alte grau de
integragdo vertical e a partir da cbservagdc das tendéncias
internacionais, iniciaram programas de descentralizagdo de
suas atividades, “geralmente em 'profit center' (...} o0s
fcentro de lucros' tratam uns aos outros como clientes e
fornscedores, como um meio de melhorar a gqualidade ¢ o
servico e fortalecer a coordenacgfo” (Addis, 1990: 52/3).

0 acirramente da concorréncia e a instabilidade
gcondmica induziram o setor montador a intensificar a
adotacdo de novas técnicas de gestio e de organizac¢do da
produglo e a procurar transferir para os fornecedores o
controle da qualidade das pegas e componentes bem come de
parte dasg atividades ligadas ao desenvolvimento de projetos.
Essas medidas, se Dbem sucedidas, permitem substancial
redugdo de custos.
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A estratégia gque ganhou destague, entre as empresas
integrantes da inddstria automobilistica brasileira, foi a
terceirizacdc de servigos de apeio: limpeza, vigilancia,
alimentagdo, etc., e algumas atividades relacionadas a
servigos especializados: galvanizagio, {Rosa, GM, 9.11.93,
p. 4; Gallo, GM, 4.02.94, p. 19; GM, 26 ¢ 28.03.84, p. 52)

A desverticalizacfo da etapas do processo produtivo,
porém, alinda é restrita a algumas empresas.



3+ EVOLUCAC E TENDENCIAS ATUAIS NAS RELACSES INTERFIRMAS:
DESVERTICALIZACAQ, SUBCONTRATAGCAO E REDES DE EMPRESAS

Este capitule focaliza o processo de rsestruturacdo
industrial, especialmente zuas implicagles sobre a natureza
do relacicnamento entre empresas. Inicialmente analisa-se o
padrd3c de relagles vigente no sistena de producio em massa,
onde & C

i
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Nas dltimas duas décadas, houve um crescimento
xpressive das atividades de subcontrataglc, qus passou a
ger vista ndo 86 como um meio de zrepassar custos em
condicsles de incerteza, mas também de <ooperacdo e divisioe
dos beneficiocs. Destaca-se, ainda, outro desdobramento da
restruturacdc e do movimente de desverticalizagdo: a
smergéncia das organizagdes em rede {network).

A partir desse raferencial, analisa-ge a evolugfo no
padrio de relacdes entra empPrasas na inddstria
sutomobilistica e destaca-se az principais  tendéncias
internaciconals, apontadas por diversos autorss (Ferro, 1993;
Womack et al., 1992; Posthuma, 1982} para a cadeia de
suprimentos. 0 dltimo ltem trata das relacgfes entre as

-

smpregas na indistriaz zutomebiligtica bhrasileira, desde o©
perfiode de sua implantscdco, procurandg identificar os
fatores gue condicionaram e meoldaram a natureza do
relacicnamanto, tantc os de

ol

cardter institucional, quanto a8
relatives 3z nedidas de politi

itica econdmica.

£ Ultimasz décadas presgenciaram uma zérie de nmudangas

: dos paises industrializados. Ag
novas condigfes da contorréncisa, as alteragfes na natureza
das  bharrsiras a entrada em muitas indidstrias, a

genaralizasdo das pressdes para o aumentoe da competitividads
& para a malhoria constante da gualidade, em um ceniric de
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crescente participagidc das empresas japonesas no mercado
ternacicnal, forgam a5 empresas ocidentais a revisarem
guag egtratégias de insercdo & de =atuacdco nes mercades
Souza, 1993), Esge esforgo tem por objetivo encontrar
novag fontes de vantagens competitivas, que permitam a essas
empresas manter ou ampliar suas posicdes no mercado, & novas
formas  de  asseociacdes entre empresasz, que viabilize a
cooperagdc tecnoldgica, ou s8ja, a divisio dos custos e dos

rizsgoos insrentaz

Pl =

Frocessc inovativoe.

1]
)

Negse contextc de mudangas e incertezas, as empresas
getiEs  procurande  formar  associagdes  "para explorar  o0s

efeitos positivos das sinergias delas derivadasg"” (3cuza,
1883 118) e externalizando’ algumas atividades. Estdo
ooorrendn fusdes, aguisicdes, Joint ventures para
transferéncia de tecnologia, para a prrodugdo ou
comercizalizacdo de um produte, consdéreios para concorrdncias
internacionais, entre ouitras formas de associacdes, Nesse
gentido

"as ligagfes cruzadas entre empresas tendem a
multiplicar-zse; as fronteiras entre os dominios
das empresas tendem a ficar mais difusas. ¥o
contexto da reestruturagdc industrial, a nogio de
grande grupos e suas vantagens devem  ser
reavaliadas? {Souza, 1993: 121}

gn de  reformulaclc e de resesgtruturagdo,

empresndide especialmente pelz grande enmpresa, degstacam-se
¢B8es naz formas de crganl ag8sy intra e interfirmas.

Ex um cendric caracterizade por uma demanda voldtil e
srescentamente diversificada, a3z empresas neceséitam ter

regpostas riapidas as alteragdes na demanda.

i Utiliza~ negfe trabaiho, o termos externalizagio, desvarticalizagds &
tarceirizagliic, que nfio poden ser Utilizados comeo sindnimes diretos.  Observa-sze gque,
terceirizar significs passzar para tarcsiros uma abividade dsgenvelvida pela empresa.
Ji desverticalizar nfos pressuple s capacidade da smpresa produzir internamente, isto

uma smpress pode nagcer desverticalizads maz ndc terceirizads (Souze, 1993: 136}

!li
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2 desverticalizacg8o produtiva e as diversas formas de
agsgociagdes entre empresas representam mecanismos capazes de
garantir & empresa 2 agilidade e a flexibilidade apropriadas
4z novas condigfes da demanda & da concorrénciz {(Mazzali,
18983,

Uma das formas que vem assumindc a reestruturagdc é a
desintegracic wvertical e o aumento das relagdes de

ntratasdo, No processce de reavaliagdo a gue sdo
forgadas, pala intensificacfo da concorréncia, as empresas
tendem = s& concentrar no seu negdéeio central (focalizagio)
= g8 demaisgs atividades s80 repassadas para terceliros,
estabelecende rslacgles de subcontratacdo de diverszos tipos,
mais ou menos proximas das relagBes de mercade.

A evolugdo desse procegso tendes a resultar na formacao

"

de redes de empresas (network). A organizacdo "em rede”
pode ser vista como uma forma de coordenaglo das atividades
geconBmicas, Ao contridrio das realagdes tfradicionais de
subcontratacio, pressupde contratos relacicnais de longo
prazo, conm acentuada cooperacdo, dependéncia mutua e

" eantre as emprasaz participantes da redse.
Portants, diferencia-se das relagBes com  fornscsdores,
bassadaz na conpra & venda e negociagBes ¢alcadas na
dependénsia 2 gubordinacido de uma dag partes, usualmente o
fornacedor. Az rades Implicam relagles contratuals apocladas
em normas = valsrss $ticos, interdependsnciaz e interesses

comuns {¥akano, 1994: 7).

Na inddstria automchilistica, ¢ . movimento
externalizacio/subrontratasic vem s2 agentuande am funciEso
1 & ue caracteriza o©
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3.1 -~ Reestruturacie Industrial e Evolug¢doc nas RelagBes
entre Empresas

Até os anos 70 as prdticas de gestd3o e organizagdo da
produgdc e da m8o-de-~obra baseava-se no modelo de produgdo
em masgsa, cujas caracteristicas principaisz £330 as economias
de escala & a Iintegracgdo vertical. Tal integrag¢do & uma
forma especial de diversificag8e gque implica aumente no
numero de produtos intermedidriocs, produzidos pela firma,
necessdrios a fabricagdo do produto final. A integracdc
pode ser para trds e para frente, ou s=eja, integracdo de
fungdes que antecedem ou sucedem a atividade principal, que
poderiam ser desenvelvidas por outras esmpresas. Existem
muitas razdes para a adogdc da estratégia de integragdo
vertical, tanto de cardter técnico gquanto econdmico.

Um aspecto importante & gue a Iintegracfo, & montante,
tem <ome principal vantagem a reducdc de custos, de
trangagdes e de coordenagdo, comg por exempleo, custos de
barganhar prec¢os, despesas promocionais e, especialmente a
gliminag¢do des lucros embutidos nos precos das diversas
firmas envolvidas na elaboragio do produtce intermedidrio e,
ainda, permite um maior contrcle do mercade fornecedor (KON,
1994: 88},

A vwverticalizaclo traz tambkém algumas desvantagens:
dificuldades de gerenclar todas as setapas de produgido;
diferencas nas capacitagSes dosg distintos estdgios de
produc¢do, gque podem resultar em escassez ou em excesso de
produgfio em relacdo & demanda dag varias fases do Drocesso;
incapacidade de dar respostas rdpidas 4s mudangas na
demanda; perda das vantagens da especializacio; e,

inaficidneias devide & manutencdc na empresa de fages do
processo produtive ndo-competitivas (KON, 1994 97). N
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A integragdc vertical fol largamente adotada em algumas
inddstrias, ndc 86 com 0 objetive de reduzir custos mas,
também, em razfo da Inexisténciz de uma rede de fornecedores
gualificados na fabrica¢do de partes e componsentes
necessgarios ao produte final. Esse ¢é um dos fatores a que
s8¢ recorre para justificar os elevados indices de integragio
vertical na indistria antomobilistica.

Entre a produgdc interna e as compras no mercado
define-ge uma categoria intermedidria, a2 gquase-integracgio,
gque conserva certas caracteristicas da integracloc direta.
De um lado, assegura, 4ac cliente, a regularidade de
fornecimento como ocorreria ge fosse uma firma integrada, de
outre, representa uma certa estabilidade de pedidos, para as
empresas fornecedoras, comne se fosse uma filial do cliente
{Houssiaux, 1957: 223},

Trata-se de um processo de integracio econdmica entre
um grupo formado pela empresa contratante, normalmente uma
grande empresa, & S8ug subcontratados. Essa categoria
envolve relagfes de integragdo quantoc aos aspectos técnicos,
métodos de fabricacdo e prazos de entrega. Porém, garante a
independ8nicia Juridica do fornecedor gem  limitar, em
principic, sua autonomiz financeira {Baudry, 1993).

A subcontratagdo ndo € um fendmenc recente nas relagfes
entre empresas. Sua origem remonta ao século XVII, gquando
ja exigtia manufatura de partes para o produte final
{Pagnani, 1989: 25). _ No entanto, a crescente
desverticalizacdo produtiva levou 2a um <crescimente da
subrcontratagdo & a um rejuvenescimentc dessge tipo de relagdo
entre smprezag. Alguns autores afirmam que g8 aséiste hoje,
a passagem da subcontratacfo tradicional, baseada na
subordinag¢do, para uma subcontratagdo mencs desigual, menos
conflituada, baseada na parceria {Baudry, 1993: 11}, sem gue
iggo signifique a eliminacdo dos componentes subordinacido e
dependéncia.
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A crise que atinge os paises capitalistas na década de
70 colocou em questionamento alguns principios do modelo
fordista de producdc em massa de produtos padronizados. Ao
mesme tempo comegaram a ser difundidos novas tecnologias ds
produto e de processos e novos conceitos, gque enfatizavam a

diversificagic e a flexibilidade. Hegse ambients marcado
por incertezas & c¢regcente instabilidade, as empresas de
grande porte implementaram amplos programas de
reestruturacic produtiva. Tais programas privilegiavam a

adocdo de estratéglas de desverticalizacgdo produtiva e
auments e divergificagic das formas de asgsociagbes 8
aliangas interfirmas.

O fendmeno da subcontratagic industrial tendeu & se
intensificar com o movimento de desintegracfo vertical,
ocorrideo na maloria dos setores industrials na década de 80,

A crescente divis8oc deo trabalho entre as empresas leva
a constituicdo de redes de firmas especlalizadas ligadas por
relacdes de subcontratagds que tendem a suceder as grandes
smpresas integradas verticalmente em grandes plantas (Souza,
1993: 1286).

As estratégias de fragmentag¢idc podem ser classificadas
{Bchut & Whittington, 1986 cltade por Souza, 1983: 126) em 3
categorias principails, nas guals o poder da empreéa»mée é
preservado:

"a) descentralizag¢dc da produgdo em plantas menores, mas sob
a mesma propriedade. ..... ; '

b) desintegracdo da preodugdo em unidades mencres,
independentes em termos de propriedade, de administracgfoc e
de responsabilidade, mas com vinculos de depend8ncia com a
empresa-mie., ....;
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¢} transferéncia das responsabilidades de propriedade para
empresas menores, mas mantende a garantia de um fluxo de
receitas para a empresa-mde., ......."

No primeiro caso, a implementagdo da estratégia de
fragmentagdo nic leva & formac¢lc de novas empresas. J& no
segundo, a desintegragdoc di& origem & relagles de
subcontratacdo. Uma das formas gque vem assumindo esse tipo
de externalizaclo € a venda de divisdes da empresa-mi3e para
ex-funcionirios, gue  passam  a integrar a rede de
fornecedores. Além do obietivo de repassar custos e riscos
de produgdc em condigfies de incerteza, a contratante,
procura, principalmente, com essa estratégia, reduzir gastos
com  encargos sotiais. {Souza, 1993: 126}, A ferceira
egtratégia deu origem, por sxemplo, aos sistemas de
franguias e de licenciamento da producdo.

0 movimento de desverticalizag8o/externalizacfo venm
dando origem a noves tipos de relagdes entre empresas, a
partir da intensificacgdo e das alteracgbes nas relacbes de

subcontratagdo ligadas & especializacdo e a ocutras formas de
associacles entre empresas.

0  processo de revigdc  das estratégias & e
aprofundamento do movimento de desverticalizagido
intensificou os acordos & assoclagdeg realizades entre
empresas, tanto concortrentes gquanto fornecedoras. Em um
ambiente caracterizado por rdpidas mudancas tecnolégicas,
encurtamento do ciclo de vida do produtos e acirramentoc da
competicdo, a nivel glebal, zedobram-se ds pressdaeg para
inovar. 0Os elevadosz gastes e riscos envelvidos no processo
inovativo induzem asg empresas a formarem alliangas
estratégicas para partilhar gastos e beneficios da inovagdo.

"A subcontratagdc, em particular, através da
constituigdo de networks tecnolégicos =)
industriais, emerge comc forma privilegiada de
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organizar as relagbes intra e interfirmas,
evitando os custos mercantis de trangactes e a
rigidez da excessiva integragdo vertical™ (ECIB,
1994: 73}.

A subcontratagdo industrial consiste em uma operagio
onde uma empresa, dita contratante, confia uma atividade ou
fracdo de seu processo produtivo a uma outra empresa, dita
subcontratada, que deveri seguir as especificagBes técnicas
ou planos de produgdo da contratante. Dessa forma, a
pega/produto/servico realizado pela empresa subcontratada é
integrade ao produte final, cuja responsabilidade recail
sobre a emprasa contratante, uma vez gue gic de sua
propriedade azg especificacgdes técnicas e & marca do produte.
A& subcontratada aceita a responsabilidade técnica e
financeira de produzir s0b as especificacfes do
subcontratante.

A subcontratacio pode assumir, em geral, trés formas:
de economia, de capacidade ou de especializagdo.

~ A subcontratagdo de economia ocorre gquando a
gsubcontratada fornece partes e componentes As empresas
contratantes. Egse tipo de subcontratacdoc ndo implica
intercimbic e difus8c tecnoldégica e tem como principal
objetivo a reduclc dos custos.

- A subcontratacic de sspecializacdo ocorre, guande a
emprasa contratante recorre & 2 empresas ou  pesseas, que
disponham de agilipamentos e conhecimentos técnicos
necessdrios 3 tealizag8c de um servigo ou produto. Nesse
Ccaso, a sucontratacdo faz parte da eétratégia de
segmentacio/externalizacdo do processoc de produgdo, gque
aobedece a critérios de rentabilidade. A empresa

subcontratada

" {...} executa atividade produtivas ou de
servicos diferentes mas complementares as das
empresas clientes (...). A empresa (contratante)
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ganha ~em especializacdo e pode concentrar
investimentos aim Areas ou produtos mais
estratégicos’(Souza, 1993: 139).

Na subeontrataciao por capacidade, a Bmpresas
contratante possul maquinas e mio-de-obra habilitados para
degenvolver/produzir as tarefas, servigos e componentes
necessdrios ao produto final, porém, decide recorrer a outra
empresa, para atender & picog de demands ou em razio ds
problemas téconicos. A empresa na condigfo ds subcontratada
desempenha assim, a fungdo de subsididria de capacidade da
gontratante.

A identificagdoc da relagds de subcontratagdo apresenta
algumas dificuldades, visgto que possui caracteristicas
semelhantes as des relagdes de compra & venda no mercadc. De
um modo geral, o© gque diferencia essas relagbes dag de
gubcontratac¢do é a existédncia de um contrato entre as partes
envolvidas. Porém, uma disting8o importante é Que no caso
dos fornecedores os produtos estd3o, em geral, disponiveis em
estoque. 0 subcontratado, ap contrario, executa ¢ servigo
ol  fabrica pecas/componentes destinade a um cliente

exclusivo, scob suas especificacles téenicas.

De acorde com Baudry (1993: 66/1) a subcontratagio
apresenta trés especificidades gque a distinguem das ralagdes
de compra e venda: primeira, o objsto da transacdo nido
existe materialmente no momento em que se firma © contrato,
enguanto nas relagles de compra e venda no mercado, o
produte estd catalogado e disponivel; segunda, de um modo
gera, o nome de fornecedor ndo consta no produto objete da
transag¢do comercial e; terceira, a relagdo de subcontratagédo
e caracteriza pela dependéncia e suberdinagéo do
subcontratado em relac¢io ao contratante. Estas sao
caracteristicas gerails; muitas variagdes s3c possivels
nesgas relacgdes. Esga estratégia vem ganhando peso nes
plancs de ajuste & reestruturacio de, praticamente, todos os
setoreg industriais.
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A intensificacBo das politicags de relacdes de
“"assoclia¢Bes”, horizontais e verticais, entre empresas, no
contexto de reformulagdo das estratégias das grandes
empresas, vem alterando a natureza das relagdes de
subcontratag@o, no sentide de aumentar o entrelacamento e a
dependéncia mutua entre oz agentes econdmicos participantes,
Um dog desdobramentos mais c¢laros desse processo & a
formacdo, c¢ada vez, mais freguente de redes de empresas
{ network).

As organizac¢des existem devido & economias de escala, a
especializagdc e & capacidade para reduzir custos de
transacdo. A crescente divisdo do trabalho resulta em uma
grande variedade de arranjos institucioconaiz - desde a
internalizacdo de todas as etapas necessdrias & fabricagio
de determinado produte atéd a total externalizacido, sendo a
empresa apenas uma montadora de partes e componentes
{Thorelll, 1986: 37).

Uma Network compreende a associac@o de duas ou mais
organizacdes envolvidas em relagBes de longo prazo, baseadas
na confianga & na dependdncia mutua. A constituigdo das
organizacgfes "em rede" c¢ria Mum ambiente suscetivel de
provecar a emergéncia de gxternalidades dindmicas
{pecunidrias, tecnoldégicas, etc.) complementaridades e
fendmenos cumulativos, notadamente no plano das
competéncias” (Mazzalil, 1995: 1693).

A organizagdo "em reds” permite 3 empresa especializar-
gs¢ nas atividade da cadeia de produgdo .gque garantem
vantagens competitivas e beneficiar-se das competéncias das
outrae integrantes da rede {(Jarillo, 1988: 35}.

0 conceito de networking é suposto ir além da dicotomia
mercado ¥ hierarguia e tem implicagfes para a coordenagio
intra & interfirmas {Rainnie, 1893: 54).
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03 arranjos organizacionais "em rede", em um cendrio
marcado por rapidas mudancas tecnolégicas e demanda voldtil
e crescente ingtabilidade e incerteza no célcule econdmico,
ganham grande destagque na formulagfo das estratégia
competitivas. S83o arranjos de longo prazo que permitem as
firmas envolvidas ganhar ou sustentar vantagens competitivas
vig-a-vig seus competidores fora da rede.

"Proporcionandc uma alternativa entre o mercado
aberto e a internalizac¢do da atividade, a rede
pode, potencialmente, ser mais importante no

negécio. Isto é verdade nas operagies
internacionais e na inddstria e em servigos e
marketing. AD envolver trangferéncia de

tecnologia, troca de informacdes, contabilidade e
finangas e marketing, os arranjos em rede dao uma
abordagem holistica. Para servir como um motor de
crescimento a rede também requer planeijamento
estratégico no nivel teotal e das firmas membrog®
{Thorelli, 1986: 37;.

A rede pode se vista como uma alternativa & integrac¢ioc
vertical e como um instrumento para alcangar novos clientes
e/ou outros paises & permitir gque a empresa retenha alguma
forma de controle sobre sua prdpria vantagem diferencial, e
assim sobre sua prépria sorte {Thorelli, 1986: 46).

A organizacio Nam rede" vertical resulta da
fragmentacic da produgdo da grande empresa e do
egtabelecimento de relagdes comerciais estdveis e
cooparativas com as demals integrantes da cadela produtiva -
empresas egpecializadas e fabricantes de produtos
complementares (Magzzali, 1995; 1713},

;

Az redes podem ser horizontails ou verticais, segundo a
natureza das motivagSes e do tipo de parcairoc envelvido
{Mazzaldl, 199%: 171}.

s

As redes verticals referem-se a cadeia de producéo do
gsetor e sdo formadas por uma empresa-mde, gue coordena as
atividades de um grupc formado por empresas fabricantes de
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partes ou executantes de servigos necessdrios ac produto
final. Esse tipo de rede associa duas légicas da
crganizacdo: a descentralizag¢ic e a gquase-integracgéo
{Mazzall, 1995: 170/1). Por um lado, possibilita que a
empresa concentre geus recursos na atividade fim e, por
outr0, assegura a essa empresa © agessc as capacitagdes e
ggpecializagdes de outras firmas, gem implicar em integragioc

vertical e garantido & empresa-mie o controle estratégico de
toda z rede.

As alteracles no padrd3oc de concorréncia e as exigdneias
de crescentes nivels de qualidade alteram as relaglSes nesgsa
cadeia. Nas formas tradicionais de escolha do fornecedor, o
principal parémetro costuma se o pre¢o. EBEm geral, a empresa
contrata dois ou mails fornecedores para o mesmo tipo de
produto e estimula a competi¢dc entre eles. Esse
comportamento desestimula os fornecedores a investirem em
tecnologia, eguipamentos, etce.

A difus3o de téenicas gque implicam reducdo dos estogues
g do tempo decorrideo entre ag exigénelag da demanda ¢ ¢ seu
atendimento e og altos reguisitos de gqualidade aumentam o©
carater interativo das redez ¢ a interdependdncia entre os
participantes. |

As redes horizontais referem-se a formas de alianga e
cpoperacidc entre duas ou mais empresas individuals, que
fabricam o mesmo produto, com ¢ objetive de obter ganhos
coniuntos, através do acesso a novas tecnoleogias ou noves
mercados {Mazzali, 1995: 175). ;

Nos dols casos, as dificuldades envelvidas, nesse tipo
de arranjo, dizem respeito, principalmente, & ccordesnacdo.

"Os custos de coordenacg3c dependem do tipo de
ligagd8e e do que estd sendo compartilhade, da
posi¢dc relativa das empresas envolvidas, do tipo
e complexidade da atividade. Note-se gque os
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avancos da informdtica incorporados pelas empresas
tendem a reduzir os custos de coordenagdo das
redes de ligagfes e, portante, a funcionar como
fator positive para a multiplicag8c de redes de
todos os tipos” {Souza, 1993: 123},

Esse fato £ importante para as pequenas empresas.
Estas enfrentam problemas come dificuldades de acesso ao
crédito e {financiamentos, elevados custos fixos, baixo
volume de compras de insumos # matérias-primas, o© que
dificulda & negociagdc de precos, ainformatizacdo e a
reciclagem e Ireinamento da mi3o-de-obra. Esges problemas
podem ser amenizadeos pela acglo coletiva das pequenas

emprezas.

As alteragdes nas estruturas industriais = a
intensificagdo & diversificag¢foc das {formas de colaboragdo
interfirmas resultam, em grande medida, das <¢rises gque
atingiram os paises industrializados nogs anos 70 e 80. As
mudancas no ambiente sécio-ecendmico e o© processo de
reestruturagice foram estudados por diversas correntes
tedricas.

Mo préxime item serfo examinadas a natureza e a
evolugdo das relagdes entre empresas na indastria
automobilistica, tendo como "panc de fundo" © proceso de
reegstruturacdce das grandes empresas & a difusdo de novas
praticas de gegtio @ de organizaciac da producgio.
Inicialmente, descreve-zse as formas de relacionamento
prevalecentes no Pos-Segunda Guerra até a crise dos anos 70
& a intensificacio do movimenito de regstruturagio.

<

3.2 - Integracgdo Vertical, Subcontratagfo e Novas Formas de
RelacBes entre Bmpresas na Inddstria Automobilistica

A partir de meadesg dos anos 70, a introducdo de novas
tecnologias de produtes e processes, nas montadoras norte-
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americanas ¢ européias, exigiu um esforge de reestruturacio
por parte dos fabricantes de pegas e componentes. As
pressdes das montadoras por melhoria de qualidade & reducio
dog  custos, em um  ¢ontexto de aumento do  contegdo
tecrnoldgice dos produtos e padronizagldo dos principais
compenentes, vEm acarretando um processo de racionalizagido
da rede de fornecedores com ¢ fechamento de diverszas
ampresas, incapazes de atender as novas exigdneias.

.

De inicio, na tentativa de regponder & ameaca japonesa,
as empresas norte-americanas e suropédias centraram suas
estratégias de recuperagdo da competitividade em gastos
glevados em inovag¢Bes tecnoldgicas e em altera¢lSes marginais
ne processo organizacional da empresa, exigidas pela nova
tacnologia. No entanto, embora a automagdo microeletrdnica
implique mudangas na organizag¢do e gestdco da predugde e 4o
trabalho nas empresas, variocs autores (Fleury, 1990 e
Hoffman & Xaplinsky, 1888}, sugerem gue s30 as prévias
inovagBes organizacionails que potencilalizam os efeites da
utilizacdo dos novos equipamentos.

Segundo Fleury (19%0: 25} "hd fortes evidéncias
gque no plang concrete as empresas devem primeiro
se reestruturar em termos organizacionals para
depois, se houver interesse, investir em
equipamentos de base microeletrfnica™. .

Ademaig, ¢ procesgso de reestruturagdo das montadoras
exige um esforgo coordenado de modernizag8o por parte dos
fabricantez de pegas e componantes, No Japdo, as
caracteristicas das relagdes entre fornecedores ¢ montadoras
- &nfase na cooperacio, contratos de longo prazo,
degenvolvimento conjunte de psegas, apoic tecnoldgico «
financelro, ete. - contribuiram para agilizar a medernizacdo
dos fornecedores (Hoffman ¢ Kaplinsky, 1888). Ka forma . de
organizacdo da preoducdo  das montadeoras japonesas, o
relacionamento antre emMpresas adquire um cardter
estratégico. Com o processo produtive sendo gerenciado pelc
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JIT a cooperagdc entre 0% participantes ¢ fundamental para
assegurar ¢ cumprimento dos prazos de entrega e a garantia
de qualidade, de todas as pegas e componentes, em toda a
cadeia de sumprimentos.

Adicionalmente, as empresas de autopecas, em particular
nos EUA, além de estarem sujeitas A&s pressdes das
montadoras, passaram a enfrentar as pressdes da concorréneoia
de fabricantex de autopecas japoneses instalados nos seus
territdrios e das importagdes procedentes dos paises em
desanvolvimento [Hoffman e Kaplinsky, 1988: 229/30}.

¢ acirramente da concorréncia ne setor de autopegas
assoclado &s pressbes por menores pregos e malores nivels de
gualidade s3c responsdveis pelas mudancas na estrutura do
setor. Est&c ocorrendoc movimentos de fusdes, formagdo Joint
ventures e fechamento de diversas empresas de autopsgas.

Nesse processe de ajuste e de racionalizagdo as
montadoras estdo reduzinde ¢ grau de integragdo vertical e
delegando para o¢s f{ornecedores a responsabilidade pela
producdc e montagem dJde sistemas e subsistemas. Eszsa
desverticalizagde wvem =zendo acompanhada por alteragles na
natursza de relacionamentc de forma a viabkilizar a
introducdo de novas préticas de gegtio, que
assegurem/facilitem melhoria da qualidade, aumente da
produgdo e redugdo dos custos.

3.2.1- As relagBes entre empregas no modelo de produgdo

fordista

A producdo de automdveis envolve uma larga série de
atividades. A diversidade dos processes produtives, os
elevados requisitos de investimento e tecnologia e a
variedade de matérias-primas tornam essa  inddstria uma
canditada natural 3 desverticalizacgio.
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O grande desafio € o de organizar e coordenar todo esse
processo - contratar fornecederes, garantir Jue as pegas
sejam entregues no praze e segundo as especificagles
regueridas, etc.

A cléassica sscolha é entre fazer e comprar, ou seja,
entre integracdc vertical e transagles no mercado. Ima
empresa pode integrar diversos estdgios produtivosg, desde a
matéria-prima até a distribuilcgdco final do produte. Uma das
razfes para esse compeortamentc £ a eliminagdc de custos de
mercado ou de transacbesz [KON, 1994: 853,

A opgdo pela integraclo vertical faz com gue a empresa,
montadora ou fabricante de autopegas, assuma a producdo de
grande parte de suas necessidades de pegas & componentes,
Essa estratégia permite uma variag¢do, ou seija, &
descentralizag8o produtiva com a c¢riagdc de centros de
lucros independentes, gque produZem pe¢as especificas para a
"empresa-mie". 2 percentual de integragdc vertical
varia bastante segundo az montadoras, dependende 4o
histérico e do tamanho da empresa.

No outrc sextremo - transasdes no mercado - a empresa &
degverfticalizada e atua como montadora de partes e

componantes.

Na prética, transagdes no mercado sdo em grande parte,
baseadas em acordes de longe prazo entre parceliros, através
de uma forma de coordena¢fo chamada de quase-integragdo, gue
compartilha algumas caracteristicas de integragdo vertical
total & transagbes de mercado pura. De um lado, aggegura a
regularidade de fornecimento ao elisnte, como ocorreria se a
empresas fosse integrada, de ocutro, permite a estabilidade
dos pedidos para os subcontratados como se fosse uma filial.

Tradicionalmente, na produgdoc sam magsa o relacionamento
caracteriza-se pela desconfianga mitua ¢ pelo conifronts, com
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cada parte contratante querendo impor as suas condi¢des
{prazo, pregos, volume de produgdo). De um modo geral, as
relagdes com os fornecedores s80 estabelecidas de modo a que

a iniciativa e o controle pertengam as montadoras. Porém,
no caso de pegas e componentes cuja produgfo £ cligopolizada

{motores, transmissSes, etc.) e em md3os de grandes empresas
{algumas chegam a ter faturamento superior ac de véarias
montaderas), o fabricanie congegue 1mpor pregos, prazos,
atc. {(Womack et al., 1992: 137/140).

As empresas c¢om maior poder de barganha procuram obter
PTef0os mencres pPAara as pegas e componentes e manter um
elevade grau de autonomia através de um grande ntmero de
fornecedores, varios para um mesme tipe de produtoe. A
prioridade ¢ dada avs pregos em detrimento da qualidade, o
gue implica elevados indices de peg¢as/componentes rejeitados
e altos custog com correg¢des gue sdo realizadas nas préprias
linhas de montagem. As negoriagbes de pregos 580
extremamente complexas acentuande © cardter instdvel e
conflitivo desse tipo de rslagdes.

Hoe modele de producdc am massaz a montadorz concebe e
desenveolve o veicule, gue é projetado em detalhes, incluinde
o tipo de material a ser utilizade. Q5 degenhos detalhados
28c enviados aos fornecedeores, sejam empresas independentes,
gsejam divigdes internas da empresa contratante. Egte nimero

costuma variar entre 1000 & 2500 empresas por veliculo.

A partir dos pedidos, as aempresas de autopegas
malculam pregos bhaseadas em uma determinada .quantidade de
pecas, em um pardmetro qualitative, ou seja, um certo numero
de defaitos por mil pegas e em um determinado prazo de
antrega, pelas normas convencionals. O fornecedor

z As dascrigbes da forma de relacichamento no modelo de producdo em massa a das nudangas
introduzidas, principaimente, rela indstria automobilistica japonesas, baseian-se
en diverses Textos, destacando-sze, Womach et al. {1932), Addis (19%0) e Posthuma
{19437
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selecionade seria o qQue propusesse o menor precc (Womack et
al., 18%2: 135).

Tendo o prego como principal pardmetrc de concorréncia,
as empresas fornecedoras passaram a adotar a prétiga de
apresentar pre¢os abaixe do custo de producdo. Tal
procedimente tornpu-se possivel porgue, uma vez que a pega
egtivesse na produgdc, respeitados 08 regquisitos de
gqualidade = prazog de entrega, o cliente, raramente,
cancelava o pedideo. Dessa forma, podia-zse negociar ajustsas
de pregos alegando-se aumentos dos custeos da matéria-prima,
da mic-de-obra, entre outros fatores. Além disso, os
contratos iniciais J& previam reajustes por ocagifico da
rencvagio dos contrates {[Addis, 19%0: 25).

4 vigéncia dos contratos raramente ezcede a um ano e
varia segundo ag autopecas nagociadas. Para pegas e
componentes gue exigem novos investimentos de capital, o
periode costuma ser de 1 ane e para peg¢as consideradas
commodities, como pneus e baterias, por exemple, ¢ periodo &
menor, cerca de 3 meses (Womack et al., 1992: 135},

~

& implementagdo dessa estratégla permite & empresa
contratante adequar-se Aas flutuacdes sazonals da demanda,
gimpleamente pels zancelamento dog contratoes.

0 tipo de relagfo gque s¢ estabelece entre montadoras e
fornecedcres de primeiro nivel tende a se repetir antre este
dltimes e gseus fornecedores, como por exemplo, a estratégia
de impor custos de ajustes'através da integraglo vertical e

s
da imposigdoc de pregos3.

3 Az dificuldades em gerail € organizar o progess0 produtive e o agirramento da
Loncorréncia indupiram alfgumas montadoras & adatar uma estratégis de desintegracio
vartical, passando a2 coomprar, de fornecedores independentes, autopsgss ate  entlo
prodyzidas pelas proprias snpresas.
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Egse relacionamento fol funcional até os anos 70. As
guedas nag taxas de produtividade e lucro e a perda de
dinamismo do padrio tecnoldgico, simultaneamente a difusdo
da tecnologia microeletrdnica deram impulsc a um amplo
processo de ajuste e reorganizagdo nas grandss corporacdes.

A [= gsforgo de reformulacéc e reestruturagio,
empreendido especialmente pela grande empresas, vem se
destacando as altera¢les nas formas de organizagdo intra e
inter-empresgas, privilegiande a busca de flexibilidade, gque
permitam aumentar

"a agilidade e a versatilidade das empresas as
novas condiges. Ac dar origem & novas
articulac¢tes, tanto no ambito interno, quanto no
&mbito das relag¢les entre empresas, as formas de
ocrganizacgio apresentam—se COmD um "locus®
privilegiado de andlise da reestruturacgdo e das
novas configura¢Bes produtivas” {Mazzali, 19%5).

No casc da indastria automobilistica, o processo de
raestruturagdo vem sendo realizado mediante a introdugdc de
novas tecnclogias de produtes e de processos e crescente
difusic de novas praticas de gestdc fundamentadas nas
tdenicaz aplicadas nas montadoras japonesas. Tails técenicas
serdc descritas no prdximo item.

3.2.2 - Novas formas de relagfes entre empresas

¢ bom  desempenho da produg8c e das  exportagles
japcnezas, com conseqﬁente'intensifica¢§o da c?ncorréncia, o)
aumento da turbuldncia no ambients cooperatiQo g a difusio
de novas praticas de gestdo estis acarretands mudangas na
forma de relacionamento entre os fabricantes de autopeg¢as e
as montadoras. 0 quadro de referédneia é a industria
automobhilistica japonesa =2 um tipo de organizagdo da
producdo diferente dag prédticas fordistas.
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Esse tipe de organizagfo baseado, principalmente, nas
praticas que viabilizam o JIT, interno e externo, =2 nas
técnicas gque asseguram a melhoria continua da qualidade
reguer noves tipog de relacSes entre trabalhadores e
garentes, entre fornecedores e montadoras e entre oag
trabalhadores.

As novas técnicas de gest8o de produgdo, difundidas
pels indudstria automobilistica Japonesa, comegaram a ser
desenvolvidas no Pos-Segunda Guerra. a partir de adaptacBes
nag praticas fordistas. Az novas  praticas foram
introduzidas por Onho, na Toyota 2, postericrmente, foram

i

adotadas pelos demails fabricantes japoneses de veiculos.

L

0 modelo de produgdc dssenvolvido pela Tovotz apresenta
duas importantes caracteristicas organizacicnais da fédbrica
"anxuta’:

“transfere o mdximo de tarefas e responsabilidades
para osg trabalhadores gque realmente agregam valor
ao carro, € possul um sistema de detecgio de
defeitos gue rapidamente relaciona cada problema,
uma vez descoberto, com sua derradeira causa"
{Womack st al., 1892: 89).

Paralelamente ao desenvolviments de novas técnicas de
gestdo, o crescente uso da microletrfnica nag maguinas e
aguipamentos alteraram a forma de produzir possibilitando
uma maior flexibilidade o permitindc uma maior variedade 4ds
produtos. Essa nova forma de produzir passou a exigir mio-
de-obra qualificada e multifunsional.

Esse sistema "flexivel" diminuiu o tempo necessirio
para ¢ desenvolvimento de projetos & produgdo de novoes
modelos de velculos. As montadoras japonesas produzem, &n
média, 500 mil veiculog de cada modele, gue permanecem na
linha de montagem por cerca de 4 anos, 0s fabricantes

ocldentals, por sua vez, produzem perto de 2 milhdes de
determinade modelo durante cerca de 10 anos.
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Para garantir o recebimento de pegas e componentes nos
prazos e quantidades adequados, as montadoras japonesas
estimularam a criac8c de uma rade de fornecedores
especializados agrupados em torno do setor terminal? . 0
processo sustentava-se também em um sistema de participacio
aciondria cruzada, na gual as montadoras detinham entre 10%
e 20% de participag8c aciondria nestas empresas que, por sua
ver, tinham participac8o aciondris entre si (Addis, 19%0:
27). A descentralizac¢ic da produgdoc feoi viabilizada pelc
estabelecimentc de contratos de longo prazo.

Para evitar que sgge fornecedores se "acomodassen™, as
montadoras realizavam uma estreita vigilincia ¢ a mantinham
maiz de um fornecedor por tipo de components, wvariando,
ocasionalmente, o percentual comprado de cada um. Esga
estratégia funclonou como uma espécie de prémio e castigoe
{Blinder, GM 28/10/91, p. 5}.

Na cadeia de suprimentos da inddstria automobilistica
japonesa os fornecedores esztio organizados hierarquicamente
em trés ou quatrc nivelis e as empresas pertencentes a cada
um dealez t8m diferentes responsabilidades produtivas. Og
fornecedores de primeirc nivel se ralacionam diretamente com
as montadoras, & sd80 regponsdvels pele fornecimento de
sigtemas de c<componentes. Essas empresas possuem elevada
capacitacdc tecnoldgica & r=zalizam pesados gastos com P&D.
830 fornecedores habilitados a participar do
desanvolvimento de novos veiculos e de suas pegas &
componentes. Além disso, cabe & esges fabricantes o
gerenciamento da pirdmide de suprimento e o fornecimento de
sistemas pré-testados diretamente na linha de montagem da
montradora.

As empresas pertencentes ao segunde nivel ndc possuem
capacitagio em tecnologia de produte mas possuem experifncia

4 Essa nrocedimanito sumenta, de certa maneira, 2 dependencia dos fabricantss de autopegas
en relagic a saprasa-mie.
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em engenhariz de processc e operagdc de plantas. Nos
terceirc e quarto niveis encontram-ge fornecedores de pecas
isoladas e matérias-primas. A intera¢do entre essas
empresas ¢ feita nas Areas de engenharia e fabricacio.

Essa estrutura permite reduzir ¢ nimero de fornecedores
diretos das montadoras. Oz fabricantes japoneses possuam,
em média, 300 fornecedores que, por sua vez, subcontratam,
aproximadamente, 10.000 PMEs {Posthuma, 1993: 29).

A coordenagdo da cadeia de suprimentos € feita pelo
giztema JIT. A relagdo entre o©s componentes da rede &
normatizada através de um contrato bdsico, que eztabelece um
compromissce de longo prazo e estipula regras bésicas de
pregos, garantia de gqgualidade, wvolumes de pedides e prazos
de entrega, entre outros itens.

Ezse contratoc envolve mais do gque a manufatura ds
componentes segundo especificagfes das montadoras. Existe
uma variesdade de trocas complexas envolvidas nessas
transaclasg, comoe informagcles técnicas, assisténcia
financeira, =tc. HNenhum tipo de contrato é capaz de cobrir
todas as externalidades ¢ imprevistos gue podem ocorrer no
futuro. Naz resla¢gfes comercialiszs de longo prazo, mais
importante dc gue as regras escritas, € a existéncia de um
ambiente cooperative gue possibilite a revisdo do contrate
face & mudangas ocorridas no mercado, na demanda, entre
cutras {Motoshige, 1994: 107).

O desenvclvimento -de relagles cooperativas, na
inddstris automebilistica japonesa, ccorreu em um periodo de
ripido crescimentc sconbmico e de perspectivas de lucros
alevados no futursc (Motoshige, 1994:109). Nesse ambiente
gxXpangive tornou-se relativamente fdcill estabelecer relacdes
comerciais de longoc prazo bassada na cooperacgic e na
confiancs.
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G vincule cooperative que se estabeleceu com os
fornecedores possibilitou o desenvolvimente conjunto de
noves produtos e a transferéncia de tecnologia entre as
montadoras e fornecedores {(Womack et al., 19%0 e Hoffman e
Kaplinsky., 1988).

0 Processo de reestruturacdo da inddstria
automobilist§ica dos paises occidentais teve inicio na década
de 80, acarretando profundas alteragfes na radeia de
producdc verticalmente integrada. Além da crescente
desverticalizag8c & do crescimento & alterac¢des nas relagdes
de subcontratagdo, a introdugdc e difuzdo de inovactes
tecnoldgicas e corganizacicnails levaram a mudancas na
configuragdo dessa inddastria® .

Mo Ambifte interno, as ewmpresags egtdo promovendo
profundas alteragles na organizagdo do processo produtivo,
substituindo o sistema de linhas de montagem pelo conceito
de célulaz de manufatura, ravisdo ou eliminacdo da fungdo de
"inspetores de qualidade" e delegando para cada operador de
midquinas e equipamentos essa responsabilidade. Est80 sendo
introduzides equipamentos de controle numérico
computadorizadeo, reduzides =/ou eliminados os estogques
através da técnica do JIT, integradas as tarefas de desenho
g manufatura (CAD/CAM) e ocs sistemas de produgdo em fluxce
automdtico {linhas transfer).

Ha esfera administrativa 0s esforgos estidoc se
concentrande na redugdo  ds nivels hierdrguices e na
eliminacdo de alguns cargos de geréncia e de sgypervisio.

5 Ha stapsz atual do processo de reestrutirasido, as montadoras ocidentais estio altarands
as relagies Com saus fornecedoras. A Ford, gue trabalha no momento com cerda de 700
amprasss de adtopegas, estd langands um novs nodelo de veiculo: que necessitard das
apenas 227 Iornecedores globais (DONE, G, 15/08/94). A BAustin Rover reduziu em
41.7% o numers de formeacedores, 2 Henault em 36,4% & 3 Peugs=ot em 22,7% (Fosthuma,
19%3: 34).
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No dmbite externo, especialmente nas relagBes com
fornecederes, ¢ processo de ajuste da grande empresa, fsaito
mediante a externalizacdo de etapas do processe produtivo e
de atividades de apoio, tem levads a um crescimento nas
relaghes de subcontratagdo. 0 processe de selecdo de
empresas fornecedoras aliade aos elevados requisitos
tecnolégicos a de gualidade impostos pelas firmas
contratantes estdc gerande um grande nimero de fusdes,
formacdo Joint ventures, acarretande csncentracdo nesse
segmentc £ uma intensificacdo das relagdes entre empresas,
ne sentidec de aumentar a interac¢foc 2 a dependéncia matua.

A tendéncia internacional na inddstria automcbilistica
aponta para ums crescente desverticalizagdo da producdo de
veiculos ¢ redugdo no numere de fornecedores. Algumas
dessas transformaszdes podem ser destacadas: - emergéncia de
um ndmero menor de fornecedores de grande porte, com malor
capacitagdc tecnoldgica; -~ estruturagdc da cadeia de
suprimento em niveis interdependentes; - relacdes verticails
mais fortes e cooperativas entre as empresas da cadeia;
relagdas horizontals mais elaboradas entre os fornecedores
no mesme nivel, formando parceria através de Joint venturss
e acordozx de transferéncia de tecnologia e suprimento;
compras de pegas e componentes pelo sistema global sourcing
pelog fabricantes do primeiro nivel (Posthuma, 19%93: 27} .

De manesirzs geral, o padrdo de relagdes entre empresas
yvem assumindc um papel fundamental na estratégia competitiva
das empresas, De um lade, o relacionamento mais estreito e
cooparative possibilita a aplicagfc do JIT, ‘que aumenta a
flexipbilidade dos processos produtives, fundamentais para o
ezforge competitivo das empresas. Essa técnica exige maior
integragde entre teodos o0g partizipantes da cadeisa de
suprimentos, inclusive como forma de garantir um fluxo
continue, c¢om  tampo, estogues & custeos de transportes
interno minimizados e problemas de gqualidade reduzidos.



Além disso, como 34 fol assinalado, um problema, em um dos
elementos, compromete a cadeia comc um tode, gquase gue
instantaneamente, e com altos custos, uma vez que as
"folgas" para possivels ajustes, como por exemplo estogues,
g40 minlmas.

Por outro lado, as alteracgies no padrioc de
relagionamento entre empresas leva a alteragdes na estruturs
doc  setor. Esse caminhe implica esforge de revisdo e
reformulagdo das relacdes entre montadoras e fornecedores de
autopegas & entre estes e seus fornecedores.

o numerc de fornecedores de primeire nivel tende a
diminuir em fungao dos crescentes requisitos de
investimentos em P&D e de outras exigénoias, como por
exemplo, as relativas a qualidade dos produtos, prazos de
entrega, pregos, ste. As grande empresas de autopegas
estdo reorganizando suas atividades para se habilitarem a
produgdo e fornecimento de sistemas s sub-conjuntos.

A reducdo no numeroc de fornecedores zge estends a toda a
cadeisz produtiva. A Allied Signal Automotive, por exemplo,
diminuiu de 2.400, no inicio dogs anos 90, para cerca de
100, no segundo semestrs de 18%4. A Valéo, gque tinha 3.500
na Eurcpa, em meados de 1991, pretende chegar a 1000 no
final de 1995 (Donme, GM, 15.08.94, p. 20). ‘

Certamente esse movimento vem acarretando sérias

consegudncias para &s pegueénas empresas. Ao adotar o
sistema JIT/CQT reduziu-se drasticamente © numerc de
fornecedores 4o primeire nivel. Para se capacitarem &s

novas exigéncias as empresas precigam realizar elevados
gastos em investimentos ¢ em P & D, o gue exclui muitas PMEs
do rol de fornecedores de primeiro nivel. As grandses
empresas, por sua vez, tendem a ger tornar maiores, através
de fusdes e formacdo de Jjolnt ventures. Adicionalmente, a
desverticalizacdo da producioc dzs montadoras estd levando ao
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auménto do valor agregado dos produtos e ao fornecimento de
sistemas (Rainnie, 1993:67). Esge fato reforga a tenddncia
a concentragdo e reducgdc do numero de empresas no setor.

Alguns fornecedores gsrfo deslocados para posicdes
imferiores da cadeia produtiva e outros deslocar-se-3o para
¢ mercadn de reposicio, e outras, ainda, sair8oc do mercado.

outra tendéncia apontada nes gstudos sobre a
reastruturagio da inddstriz automobilistica € o crescimento
da subcontratagdo internacional, a partir de meados dos anos
650, A subeontratagic adguire o cardter de atividade
internacional guando uma das duas alternativas acontece: as
firmas contratantes & subceontratadas estdc localizadas em
doiz paiszes diferentes; e, guandoe a empresa contratante
possue origem estrangeira, seja uma filial de firma
multinacional, seja uma empresa sob controle sestrangeiro
{Germidis, 18%83: 13)}.

Quanto as implicacdes geogrificas da reestruturagdo
axiste discord@ncia entre algumas correntes tedricas.
Alguns autores afirmam gque, pelas evidénclias empiricas
obtidas em diversos sgtudos, a nova organizacdo levard a
uma redugdc no nivel de integragdoe vertical e a uma
coordenagds operaciocnal mails préxima entre membrqs da

"filigreY = A concentracids geogrdfica de produgdc no ponto
de montagem final {Rainnie, 1983},

Esse autor (Rainnie, 1993: 70), porém, argumenta gque ©
crescimento de fusdes, formagao de Jjoint ventures e de
asgociagdes entre  empresas, em escala internacional,
calradas em relag¢des JIT clientes-fornscedores, ndo ests,
necegsariamente, levande a uma nova localizagfo geografica
da produgido, nem as pequenas firmas estdo ganhando com esse
ProCesso. N
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Embora asg tendéncias recentes apcontem para uma
desintegrag¢do vertical das organizacles, a forma que ela vai
assumir é motivo de discugsdo entre o0z diversos tedricos.
Isso porque existe uma multiplicidade de formas
hierdraquicas, até mesmo dentro dos dominios das corporac¢des
multinaciconails, que assogiada a novas formas de cooperacgdo
¢ de trocas interfirmas, pode levar a wirios niveis de
gquase-integracic e desintegraclc { Amin e Dietriech, 1990,
citados por Rainnie, 1993).

Ademals, ndc hd evidéncias empiricas que permitam
apontar gque & reestrutuyracdo, ainda em curse nozs paises
industrializados, levarda & desintegracdo vertical, a
flexibhilidade e 3 desconcentrag¢do industrial.

Além dizso, o processo n8o ocorre da mesma maneira em
todos osg setoreg industriais. Diverscs estudos concluem que
héd diferencas setoriais na organizacdo industrial, © que
depSe contra a idéia de um nove paradigma de desenvolvimento
{Rainnie, 1993). A tendéncias que apontam para
desintegragdo wvertical da producdc, acordos de P & D e
acordos entre grandesg e pequanas emprasas nio sdo
inconsistentes com a concentracdo do controle financeliro & o
dominio dos mercados.

Estudos empiricos®, realizados nos anos 80, apontam

para um <crescimento das atividades de fusbes durante o
processo de reestruturagico globkal. N3o s34 o volume ds
fuzdes e aguisi¢Bes estd aumentandce mas, também vem
ocorrende uma mudanga neo padrdoc, Na primeira metade dos
anos B0, o processo de fusdes ze dava no espago nacional
porém, a partir de meados da década cresce o numero dessas

§ Fxtudes realizades sobre a itdastria de alimentos - SHITH (192213, From 1%60s automation
to flexible specialisation. In: A, Follert {ed) Farewell to flexibiliry. Basil
RBlackwell; sobre a indostria de calgadas - DONAGHT and BARFF (1990). HNHike just did
it. In: Regiohal Btudies, %o.24, n. &£; sobre 2 indisiria de elstrdnicaz de consume -~
HILHE (1291}, The UK whiteusar industyry. In; Regional Htudies, v. 25, n.3 ¢ DUNFORD
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atividades realizadas em nivel internacional. A prética de
fusfes e associagdes, com conseguents crescimento das
grandes empresas, continua sendeo um importante aspectc das
sztratédgias corporativas e a internacionalizac80 e liberacfo
dos mercades tende a aumentar esse tipeo de atividade
{Rainnie, 1993:58/6}.

Az evidéncias apresentadas pelas diversas pesgquisas
apontam para a concentracio e formagdo de smpresas gigantes,
que atuam em bases internacionais?. Paralelamente a eSse
movimento verifica-se um crescente desverticalizagdo =
aumentc das rela¢des de subcontratacdo e cutras formas de

agsociagdes entre empresas.

As decisles estratégicas sobre localizag8o, produgéo,
processo e mix de produtos tendem a zer, crescentemente,
feitas e coordenadas no centro de um peguenc nimere de
grandes organizagdes. 0 local de produgdo, por outro lado,
serid descentralizado, mas em unidades que s30 crescentemente
menitoradas & controlados do centro {(Rainnie, 19%3: 65).

0 desenvolvimento da telemdtica yiabilizou a
implementagdo de uma estratéglia de descentralizagde das
plantas c¢com centralizagdo do controle. Assim grandes
gorporacdes podem manter filiais em outros paises, adaptadas
ag cararcteristicas locais, retendo, contude, o controle das
operacde na matriz.

and BENED (19291). Heo fordism or post fordism? In. Benko e Dunford (ed). Industrial
changa and regional development, Bethaven Prass, entre outros.

7 Isso n¥c contradiz & hipétese gque sustents a feoria do “novo Lloealiseo”. FPara tants @
necesssris que, aliada ao gigantismo, OCoira UM Processd de esvazlaperto {hullcwﬁ)g
ot} azsociade & novas relagdes de subeontrataclo, gque levem 3 concentragio de
pequenzs firmas interdependsntes agrupadas &8 locais proximos acs  das  grandes
corporagses (Rainnis, 1993).
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Az unlidades produtivas podem ser descentralizadas de
modo a adaptarem-se as caracteristics locais, porém, o
controle é realizado pela matriz.

A estratégia adotada pela grande empresa parece ser,
gggunde Rainnle (1993:63}: pensar globalmente e agir
localmente, Para viabilizar essa estratégia a empresa deve
ter um pegqueno grupo de gerentes globais, cuje trabalho é
tomar decisbes estratégicas sobre produtos sem considerar as
fronteiras nacicnais.

As vantagens ou desvantagens das novas prdticas ds
gesztio da produgdo ndo podem ser assoeociadas, apenas, a3 uma
questin locacional, A partir do dssenvolvimento do conceito
de "file" aplicado & industria automobilistica, Pennser
{1990: 1) clagsifica as firmas componentes da cadeia de
producdo em firmas centrals, ofertantes e subcontratadas.
Segundo o autor {Penner, 1990: 2}, nem todos os segmentos da
"file" automotiva necessitam de proximidade geogrédfica e nem
todos ¢s produtos sdo adegquados a estratégia de suprimento
global. O mais comum €& encontrar-se uma combinagfo das
diversas estratégias. A técnica do JIT externc aplica-se a
um pequeno grupe de preduteos, de acordo com Penner (1990:
17} - segmentos intermeddriocs da cadeia, como assentos,
vidros, etc. Negsses  gagmentos o JIT  externo foi
desenvolvide plenamente. Os componentes centrais se adequam
melhor & estratégia de glehalizagdc devideo & cregcente
intercambialidade dos modelos. 0s componentes genéricos,
por sua vez, tendem a ser comprados em dreas gue pOSSuem
recursos naturais abundantes e mio-de-obra barata.

Qutros autores (Pottier, 1988; Amin e Malmberyg, 1991,
citados por Rainnie, 1993}, analisam a dispersdo ou
concentragic espacial fazendo distingdo entre ©s integrantes
da cadeia de suprimentos: grandez empresas & fornecedores
primiarics e relagfes abaixo da cadeia de subcontratagio.



No que diz respelito aos fornecedores primérios n3c hi o
efeito local em qualguer sgentido significative da palavra.
Pottier (131988: 115} argumenta que, desde o©s anos 70, o
requisito de proximidade para atividade de subcontratacéo
tem sido relaxado, visto gque a dimensdo espacial da
subcontratacic ndc € mais regional ou mesmo naciopal. Para
firmag européias, a subcontratagic estd sendo feita em toda
a Europa, ezcetuando pouceos negocios, por exemplo. maquinas-
ferramentas.

Por outrec lado, alguns autores defendem a idéia de que
¢ fornecimsnto de sistemas ou subsistemas demanda alguma
forma de proximidade. Amin e Malmberg (1991, citade por
Rainnie, 1993: 70} distinguem entre oferta de produtos
padronizados das ofertas especificas para os clientes. Para
estes Gltimos a troca de informag¢des técnicas entre as
empresas requer confianga e proximidade.

Estudos reallizados sobre o padrido espacial da
reestruura¢dc {(Hertfordshire citadc por Rainnie, 1993: 70 e
Penner, 199%0) ndo apresentam evidénciaz da necessidade de
proximidade entre contratantes e fornecedores de primeiro
nivel. Porém, em relac¢Bo a&s enmpresas de peguence porte,
especializadas na fabricagdc de determinado componente, a
proximidade seria essencial.

Na maioria dos setores industriais de paises
industrializados grandes empresas v8m  progurando
estabelecer novas relagdes com oz fornecedores, Esse
processo, contudo, & lente e restrito a algumas inddstrias.
Estudo realizade sobre a inddstria de componentes da

8 constatou que a maloria das relagdes

Comunidade Européia
degoritas comc JIT 580 extremamente limitadas no escopo @
freqguentemente enfatizam & formagéo ds estoques

amortecedores présimos & planta de montagenm, por conta e

& PHE {19%1). The competitive challenge facing trhe Ec¢ automotive compuonents industry.
PHE Consultihg intermational/Boston Consiwlting Group.
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risco dos fornecedores. 08 pesguisadoresg encontraram wum
nimero limitado de relagdes JIT bem sucedidas na Europa
{Rainnie, 1993: 66).

A peguena disgponibilidade de dados e de pesquigas sobre
¢ processo de resestruturagdo da inddstria automobilistica
dificultam a avaliaclc do processc de dsesverticalizag8o e
suas 1implicagfes. Ezte fato aliado & desigual nivel de
introdugdo do sistema JIT, observada em algumas pesqguisas
realizadas para a Comunidade Burcpéia e para o© cago

brasileiro {(PRE, 19%1; no caso brasileiro: Amato, 1994,
Prade, 19 V. impedsm generalizagfes sobre as novas formas
de relacionamentos entre semnpresas. No entanto, alguns

pontos podem sar ressaltados.

As novas formas de relagfes de comprador X fornecedor
acentuam a 1importdncia de Auragidoc mals longa e do
estabelecimente de parcerias de confianga, Para isso &
necessaric um grau de flexibilidade que, supde-se pederia
favorecer as pegquenas empresas. Entretanto, O
relacicnamento, sm geral, beneficia as grandes empresas.
Estas Ultimas, no bojo das novas formas de relagSes estdo
impondo crescentes exigéneias a seus fornecedores. E um
processo imposto  com  regras  rigidas, em termos de
capagitacice techoldgica e financeira, seletiveo e excludente,
que levard a uma redugdo do numero de empresas fabricantes
de pecas & componentes, & exclusfo de muitas PMEs e ao
aumento do grau de concentragido no setor de autopecas.

Em resumo, as novas relagBes de subcontratagdo estéo
levando 2 novas formas de assoclagdes entre grandes empresas
¢ fornecedores primdrios, reforgande o processo de quase
integragdc e dominacgdo dos mercades por redes de grandes
organizacdes. Entre as pequenas empresas a tendéncia & a de
fabricantes dJde autopeg¢as de peguenc porte, mas com alta
habilidade e capacitagdo inovativa consigam participar do

87



primeiro nivel da cadeia de suprimento, embora em posicio de
dependéncia {Rainnie, 1983: 71}.

As montaderas, pelc menos nos “discursos oficiais"
estdo procurando desenvolver e capacitar fornecedores e
digtribuidores, estabelecendo contratos de longo bprazo,
garantia de compras por determinado prazo, cocperacio e
assisténcia técnica, nagociagles de pregos MEnos
conflituada, maior nivel de confianga, procurando
aestabelecer relacbes malg estreitas ¢ estdvels e com maior
grau de cooperagdo - "a maior cooperagdo entre fornecedores
e vlientes possibilita aliar as vantagens da especializacio
As vantagens de uma guase-integracgdo vertical” {Souza, 1993:
133).

Em sintese, a nova configuragdo da  indastria
automobilistica implica mudan¢as na organizagdc interna das
empresas no sentide de alcangar maior interac¢io entre as
diversas etapas do processo preodutivo e entre as empresas ao
longo da cadeia produtiva. A natureza e evolugdo dessas
relagBes ao longe da cadeia de producdc da indastria
automobilistica brasileira serd avallado no proéximo subitem.

3.3~ BEvolucdc das Relacbes entre Empresas na Inddstris

Automebilistica Brasileira

Este item tem como objetive apresentar, de forma
gucinta, a natureza das relagdes entre as montadoras e o
fabricantes de autopegas desde ¢ perificdo de implantacdo da
inddstria automobilistica brasileira. Procura-se, com isso,
exXaminar como egse realacionamente evoluiu, 4gue fatores o
condicionaram e o estdgio atual & as tendincias apontadas em
pesquisas realizadas nas montadoras e 2m  empresas de
autopsesas, semindrios, noticias de Jornais e revistas e
entrevistas com representantes do Zindipecgas.
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A estratégla de desverticalizagdo da produgdo vem sendo
adotada pelas empresas pertencentes a indtstria
automohilistica brasileira, a partir dos anos 90. Encontra-
gse em estdgio mais avangade entre as montadoras de
automéveis e em algumas empresas fornecedoras de autopegas
pertencentes ao primeiro nivel de subcontratacgfo (Amato,
19%94; Ferro, 1993; Posthuma, 199%3; GM, 22/06/93, p. 23 e;
Dickson, GM, 253/10/94, p. 12).

A principal razdo, alegada por esses produtores, para
nic adotarem eszstratégias de degintegracioc vertical tem sido
a inguficiéncia de fabricantes capacitados a fornecer
gsistamas e subsistemas dJde componentes de acorde com a
técnica do JIT/CQT. Essa deficiéneia € malor a medida que
se desce na cadeia de suprimentos, ou seja, é mais dificil
para as empresas de autopegas do primeiro nivel encontrar
fornecedores confidveis nos segundo e terceiro niveis da
cadeia {(Amato, 198941},

Como conseglifncia, o percentual de integracio vertical
ainda é elevado entre as montadoras e alguns fabricantes de
autopegas, vistoc gue essas empresas mantiveram produgdo
prépria dos componentes mais criticos. Obsgerva-se, contudo,
um  movimento de desverticalizagdc e gapacitagdo de

fornecedores desse tipo de componentes (Amatoc, 18%84).

A egtrutura do complexo automotivo brasilsairo passou
por sucessivos movimentos de integracdo vertical, realizados
tanto por montadoras gquanto por grandes fabricanteg de
autopecas. Ezge processo DCorreu em . um ¢endrio
caracterizado pela implementagio de planos de
desenvolvimento, que previlegiavam a grande empresa, pela
instabilidade econdmica, gque vem caracterizando a economia
brasileira, desde os anos 60 e pelo aumento da percepgdo de
incerteza nas decizbes de produgdo. Em face das flutuagles
na demanda, as grandes empregag Yrepassaram, para seus
fornecedores, og Onus dos ajustes. A adogdo dessa
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estratégia teve como consequéncias o fechamento de diversas
enpresas de pequeno e médio porte e ¢ aumento dog niveis gde
concentracdo no gsetor de autopegas.

Negge cendrio, o relacionamento entre empresas, seja
montadorags e fabricantes de autopecgas, seja entre esses
fabricantes e geus fornecedores, ¢ marcado por conflitos
permanentes nas negociagdes de prec¢o, prazos, etc.g.

£ desenvelvimente e a consolidacdc do  setor de
autopegas estdc ligados as dificuldades de importacgdo e A
necessidade de pecgas de reposicdo para a frota existente. O
primeirc estimulo & predugfo interna de pegas e componentes
ocorreu durante ¢ periodo da I Guerra Mundial. A produgdc
local de pecgas e componenteg recebe noves estinulosz durants
08 anos da II Guerra. Poreém, ¢ setor somente se conselida na
década de 50, beneficiado pela politica governamental que
implantou a inddstria automobilistica no Brasil.

As prezsdes exsrcidas peleos diversocs fabricantes de
autopecas (existiam cerca de 900 fabricas, em meados da
década de 50, produzindo uma grande varisedade de produtos
{Gadelha, 1984: 14}, nas negoclagBes com az montadoras e o
governc foram fundamentails na formulac¢do do Plano de 195610,
gque estabeleceu gue & predugdico de veiculos automotores no
Brasil seria realizada com altos indices de nacionalizagdo.
Essa decisfo possibilitou que a estrutura de producdo para a
indastria automobilistica se apresentasse relativamente
horizontalizada. As montadoras se encarregariam da produgdo
de algumas peg¢as lmportantes & ¢ restante, a maicria das
gutopegas, sgeriam fabricadas por um grande nimero de
empresas nacleonais. Na fabricacdc degsas Dpegas @

& 0 histérico resumido das relaghbes entre montadoras & fornscedoras no Brasil estd
bazeadso, em larga escala, no trabalho de Addis {1990}, Ferry {1983} e Gadelha {1984;.

10 Ay presssdss peliticas @ scondmicas J& tinham levado o governo a oonstituir, em margo
da 1652, z Subcomissdo de Jeeps, Tratores & Automdvels seb a jurisdigio do Conselho
de Dessnvolvimanto Industrial {(£DI).
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componentes seriam seguidas as normas e especificacgdes do
setor montader.

Os estimulos concedidos sob a forma de taxas e
impostos, empréstimos de organizac¢des de crédito do Governo
ou aval governamental para empréstimos gque as firmas
obtivessem no exterior, atraliram grande nlmero de grupos
brasileiros, em vistas da perspectiva de elevadas taxas de
retorno, As montadoras, por sua vez, estimularam a
instalaglic no pais de subsididrias de seus principais
fornecedores nos paises de origem.

Para atender 4s exigéncias das montadoras muitas
empresas nacicnais foram obrigadas 2 investir em mdquinas e
equipamenteos, em novas linstalagles, em processos e produtoas
g, em algung cas0s, a progurar se assoclar a empresas
estrangeiras, nmontaderas ou fabricantes de autopecgas,
detentores de tecnologia.

0 cregcimento da demanda interna por veiculos e a
certeza de contar com compradores para as autopegas,
asgegurada pelcs elevados indices de nacionalizacgioc,
impulsionaram a rapida expangic e o desenvolvimente
tecnolégice do setor.

Apesar da situagio de dependéncia ¢ de subordinagdo do
setor de autcpecas em relagdo As montadoras, devido As
caracteristicas desse tipo de relacionamento, ndo ocorreram
conflitos marcantes entre og dois setores no primeiro
pariodo de expansgio da pro&ugée automobilisticg {1955-62).

Nas palavras de Gattéz, "a indastria
automobilistica, por sua natureza e suas
caracterfisticas préprias, forma, na integrag¢ie
horizontal da inddstria de velculos e de
autopecgas, um complexo coordenade, no gqual os
interegsses estdo de tal modo amalgamados gue se
torna dificil detectar onde comegam e onde
terminam o3 interesses de um ou de outro setor”
{(citado por Ferro: 19%85: 31).
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De fato, os elevados indices de nacionalizaclo exigidos
criaram uma situagdo de dependéncia mitua entre montadoras e
fornecedores. Por um 1lado, as montadoras precisavam de
fornecedores para atender &s exigdncias da legislacdo sobre
indices de nacionalizaglc, por outro, os fornecsadores - na
sua grande maioria pequenas empresas - dependiam do
conhecimente das técnicas de produgZo e da tecnologia dag
montadoras e dos fabricantes estrangeiros de autopegas.

Em que pese aos bons resultados obtidos, durante a
vigéneia do Plano de Metas, o periocdo é caracterizadc pela
falta de medidas de apoio as PMEs, que compdem a maior parte
do setor de autopegasll. Essa auséncia, entre outros
fatores, limitou o desenvolvimento tecnoldgico dessas
empresas e a constituicdo de uma rede de fornecedores

integradas de forma horizontal.

Nos anos 60, as incertezasgs politicas e econdmicas
acabam com a cooperagdo existente entre as empresas do
complexo. A queda na demanda por velculos e a acelerac¢do da
inflacd3oc levou as montadeoras e as grandes empresas de
autopeg¢as & passarem para seus Ifornecedores o peso dos
ajustes A&s flutuac¢Bes econdmicas. Igsse era feito,
principalmente, pela imposicdco de pregos conseguida via
ameacas de integracio vertical, algumas veres
concretizadas, e de cancelamento de contratos.

Na fase de retracdo das vendas essasg empresas passaran
a integrar wverticalmente  as operacdes gque até entdo eram
realizadas por empresas subcontratadas e a buscar fontes
miltiplas de suprimente. A implementac¢do dessas estratégias

11 U projete ds industrializaglio, oonsubstancisde pmo Plano de HMetas, UTOUKS uma mudanga
na lidaranga industrial. 0 dinamiszmo, guea antsriormente estéva aseentade na
industria leve, passOu para as industrias 42 bans de capital o durdveis de consumo,
50b a lideranga Q¢ capital estrangeirs assgciado com o Estado. As medidas da
politica econfmicz adotadas heneficiaram, essencialmente, as grandes Smprasas.
Porem, embora ss558s medidas tenham isvado 4 concenbragfo industrisl e, ao consagquents
fechamento de diversas poguUEnas eRPrasas, o© coresciments econdmico registradn no

92



marca, de certa maneira, o inicio do ciclo de integragido
vertical no complexo automotivoe brasileirolz,

Ainda com objetive de aumentar o controle sobre as
aquisi¢des de pegas e componenteg, as montadoras procuram
obter participacgdo acionédria, majoritdria QU
minoritariamente, em empresas de autopecas.

As egtratégias adotadas - fonte miltipla de
fornecimente, contratos de curto prazo e integracgfo vertical
-~ levaram ac fechamento de divsersas pequenas empresas de
autopecas, incapazes de se adequar as novas exigédneias e de
encontrar mercades alternativos para colocar seus produtos
{Addis, 1990},

No pericdo  1964-67 cresceram as  denutncias de
verticalizacdo e desnaclionalizagdo feitas pelos fabricantes
de autopecas, Nog ancs 70, dentincias do Sindipecas
informavam gque com a redugdc do ritmo de predugio da
veiculos ocorrida a partir de 1974 {(nova fase expansiva
poorreu no periodeo 1977-80) as montadoras passaram a2
fabricar itens até entdo produzidos por empresas
nacionaisls.

No periodo 1963-67, a economia brasileira atravessou um
novo periodo recessivo. ¢ governo militar promoveu uma

periods possibilitou o surgimento de diversas PHEs em noves sstores e ligadas as
smpresas liderag {Suzigan & Bouza, 199G: 22),

12 Embora a integrasio vertical seja um dos mais inportintes principics do modeleo Fordista
de produgdo, outres fatores influenclaras o prodessc de c:_oncentra:;.si: ne Bragil.
Almeida{citado por Ferrn, 1985%5: 54) argumenta, am trabalho realizade sobre a
implantagis da industria automobilistica Drasileira, gque a verticalizagdo ocorrida
deveu-se & incapacidade daz empresas de autopeyas locais em atender as sxigéncias das
montadoeras.  Segundo esge auter “alguns movimentos de integragdc foram impostos p2ls
imposgibilidads des subcontratadas ochsgrwaren 058 padrdes de yualidads axigidos & en
CUmprir os prazos ds ertrega® .

12 R primeira medidz efetiva de apoi0 Az peguanae sppresas constou do Frograma Estratégico
da Desenvalvimento (PEDR}, 48 1987, A idéia ers propiciar condigBes paras o
orescimants JdesSsas empresas e transformid-las em firmas de médio porte, A criagdo de
linhat de créditn szpecificas para essas empresaz nfe trousse suiteos beneficigs en
rario dz crise e dezacelsrasio no ¢rescimento (Suzigan a 3ouza, 1990; 283,

93



reforma institucional que criou condigdes para a nova fase
gxpansiva. A politica econBmica deu pricridade ac
crescimento & ao combate & inflagdo. A redistribuicdo de
renda a favor da classe média e ampliacgio deog esquemas de
financiamento para a compra de benz durdveils deram impulso &
produgdc de automdvels.

Na fase de eXpansdc gue se seguiu (1968-73), as
montadoras e as grandes empresas de autopecas passaram a
dispor de um meneor numero de fornecedores confidveis. Nesse
gquadro, ag negoclagfes ge tornaram mails acirradas e o
processo de integra¢dce vertical prosseguiu, levando a altos
niveis de concentragdo no complexeo automotivo,

Q crescimento no periode do milagre ecendmico estsve
agsociado & existéncia de uma demanda reprimida e de slevada
capacidade ociosa, decorrentes dos ancs recessivos g do
superdimensionamente de algumas indastrias, come no caso da
automobilistica. Para obter o recursos necessidrios para
raealizar os investimentos, o governo estimulou a captagdo de
recursos externcs e ¢ aumento das exportaches. Um desses
instrumentos fol a c¢riagdac do Programa PBefiex, gque se
constituiu em outro ponte de conflito entre montadeoras ¢
fabricantes de autopecas, especizlmente as empresas de
capital nacicnal.

0 Programa Befilex concedia isencles de impostos (de
importacdos ¢ de IPI) sobre importacdes desde que a emprasa
ss comprometesse a exportar um determinadc valor (US§ 1 da
importag8o para cada US% 3 exportado) sujeitos ac teste do
similar nacional. Com esse programa, adotado a partir de
1972, © governc brasileire, & semelhanga de gque ocorria em
putros paises ilatino-americanocs, passou  a incentivar
impertacBes desde gue vinculadas a programas de exportagio.
Ne ¢asco da inddstria automohilistica o cbjetivoe era
beneficiar-ze de que fol identificado como nova fase do
processe de internacionalizag8c da indistria automotiva
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internacional, Dois agpectos dessa tendéncia apoiaram a
deciz8o governamental:

" o primeirc era ¢ aumento esperado da divisdo
internacional do trabalho na indistria de
veiculos, implicando que a fabricagdo de =zalguns
componentes e partes se tornasse espacialmente
separada das atividades de montagem, de modo a
permitir maiores escalas de produgdo e/ou a se
beneficiar de custos mais baixovs de mdo-de-obra.
0 segundo era a descentralizac8c das exportagles
das empresas multinacionals e a divisdo do mercade
mundial entre sguas diferentes subsididrias, que
passariam a responder pelo suprimentoe de alguns
mercados nacionais dentro de Areas geograficas
aegpecificas™ (Guimardes, 1987:. 132).

Az subsidiirias  brasileiras participariam desse
movimento fabricando partes e componentes para suas matrizes
e veiculos para paisges da América Latina e Africa.

Essa estratégia, adotada principalmente pelas
montadoras norte-americanas ¢ européias, deu origem ao
"earre mundial” e permitiu a esSsas empresas aumentos de
escala obtidos através da padronizacdo das pegas e
componentes a nivel internacicnal. Ezses novos velculos
foram desenvolvidos para enfrentar a crescente concorréncia
das montadcoras japonesas. '

A politica de incentivo as sexportagdes veneficiou as
empresas de autopegas que atuavam no mercado das montadoras.
Esse pegquenc grupo de fabricantes, na sua maior parte de
capital astrangeirc ou com participacgio estrangeira, possuia
capacitacdo técnica 2 gerencial para .acompanhar o
dezenvolvimento tecnoldgico ocorridos no produte final, o
veicule automotor.

Nog anos 70, a participagdo das autopscas no volume

total exportade tave um expressivo crescimento. Para esse
resultade contribuiram oz elevados indices de integracio
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vertical visto gque permitia acs fabricantes de autopecgas
manter sob controle o5 custos e qualidade de seus produtos.

Apesar dos efeitos positiveos das politicas de
exporta¢fes, as maiores beneficladas foram as montadoras, em
detrimento do sstor de autopegas. 0O acordo negeciado entre
governs, montadoras e fabricantes de autopecas previa
submeter os pedidog de importa¢des a&o teste de sgimilar
nacional. No entanto, a necesgsidade de gerar saldos
comerciais e © poder das montadoras impossibilitaram as
amprezas  de pegas e componentes de interferir  nas
importacdes. A queixa dos fabricantes de pegas e
componentes sra de que as montadoras estavam utilizando os
incentivos para importar pec¢as e componentes estocados nas
regpectivas matrizes sem se submeter ao teste de sgimilar
nacional. 0 SBindipecas alegava que esses produtos podiam
ger fabricados no pais, mas ndp possuia poder de veto sobre
egsas importa¢les.

0  argumento utilizade pelas montadoras para nio
conceder ou retardar os aumentos nos pregos dJdas pegas e
compongnhtes era de gue as ampresag de autopegas,
fornecedoras diretas dag linhas de montagem, se beneficlavam
som a venda em dols mercados. Por fabricarem ‘"pegas
originais”, esses fabricantes, além de fornecer para a. linha
de montagem, asseguravam um mercade de reposigdo cativo e,
ademals, por e tratayr de oligopdlios, conseguiam vendar
parte de sua preducdo no mercado de reposigdo por um prego
supsrior aos obtidoz com a venda para o setor terminal. As
empresas de autopegas, por 2us vez, enfrentarém o poder das
montadoras rzalizande "acordes de cavalheiros™ entre os

concorrentes.

Jjo inicio da década de 70 as mudangas ha politica
antiinflaciondriz, com &nfase no controle de pregos via CIP,
funcicnou comc um estimule & organiza¢do das smpresas de
autopecas para enfrentarem as pressdes das montadoras.
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Os fabricantes de autopegas organizaram-se em grupos
setorials para negoclarem aumentos de precosg ¢om o Governo.
0s grupos realizavam levantamentos de dados de custos e,

agsim agilizavam oz procedimentos do CIP. Considerande o
pequeno numero de fornecedcores diretos, esse acorde fol
facilmente ohtido, Essegs produtores procuraram fixar

pregong coletivos & asgsim, evitar cortes nos pedidos e
retaliag6e314.

Embora o grupos sgetoriais tenham conseguideo diminuir
custos e estabelecer egtratégias de pregogs e acordos de
compras conjuntas para obter pregos mais  baixos dos
produtores de matérias-primas, ndc conseguiram esgtabilizar
og mercados dessag empresaz, come aconteclisz com as empresas
maicres. O custos das oscilacBes do mercade continuaram a
recalr sobre as  PMEs que, devide as dificuldades
finanveiras ou &s incertezas politicas e confmicas,
reduziram seus investimentos.

"Muitas empresaz  de pequene e médio porte
tornaram-se a imagem refletida de seus maiores
clientes {tantc montadoras gquanto f{ornecedores) -
elas abandonavam seus malores clientes na busca de
melhores negdécios em tempos de alta de mercado e
ficavam sem Clientes em tempos de retragdo do
mercado, uma vez gue seus mailcres promoviam a
integrag3o vertical para aproveitar a capacidade
ociosa {(Addis, 1990: 46).

Mo mercade de reposicdc os fabricantes de ‘Ppegas
originais” nfo concorrem com o restante das empresas, uma
vez gue possuem pregog e gualidade superiores. Porém, em
fases de retragdo na demanda de velculos, comg a gue ocorreu
& partir de 1974, essas empresas passam a direcionar parte
de zus produgdo para esse segmento de  produte. Esge
movimente, posto em pratica na fase recessiva gue se seguiu

14 "En 1969, foi negociads um acordo com 0s sindicatos de produteres sagundo o gual, se
eles fizesRer um levantaments de dados entre Seus  asgociados, o 2 procesgo  de
antorizagio de aumento do pregus Beriz  acelisTado (friztack, citado por Addis,
1990:45;,
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ac periode do milagre econdmico, levou ao fechamento de
diversas pequenas empresgas, incapazes de concorrer com eéssesg
produtorele.

Porém, apesar do CIP estabsleger um teto para a
elevacdo de pregos, a determinacgio do prego estava
condicionada & aprovagdo das montadoras.

"Ou seja, a determinag¢dc dos pregos para a
inddstria de autopegas ¢é duplamente controlada,
uma vez gque esze oligpsdnic conhece até a
egtrutura de custos do seus fornecedores e tem
come prética a compra de pegas similares por mais
de uma empresa’” (Guimardes, 1985: 56).

A organizagde em grupos possibilitou que as empresas
realizassem divisdes do mercado e estabelecessem pregos
minimos dos produtos a sgerem vendidos no mercado de
equipamentos originais. Esses grupoes foram sendo extintes a
partir do momento gque passaram a ser usados, por algumas
empresas de peguene porte, para obterem informagdes
previlegladas e desgse modo, cologar zeus produtos no mercado
por um prege inferior ac das concorrentes.

No setor de autcopecas as maiores prejudicadas foram as
empresas de pegueno porte gue, devide ap aumento das
importagfes nfo puderam se bheneficiar do c¢rescimento da

producac de veiculesl6.

0 II PND desestimulou & integragdo vertical através do
egtimulo & substitulclo de importacdes e fomento 3 producio
de matérias-primas e de bens de capital. s importacdes

1% & evolugis das vendas nos diversos mercados, a3 longo 4o periodo 1876-893, fui descrits
ne capitule I, no item gue trata do setor bhrasileiro de sutopegas.

16 Ho periodo do “milagre" econtmico &3 PHME:z puderam berwmficiar-se das altas taxag de
creszimento, esparislmente as  qus  atuavay 0s Setores d2 bens de capitsl £ de
produtas intermedidrics “onde g lideranga ¢ menos estével e ¢ ontrole sobre o
mercads & mehor®  (Suzigan = Souza, 1990: 31). As PFMEs do setor de sutopecas
cresceran impulsicnadas pElo suments e¥pressive 4a produfis de veiculos.
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passaram a ser restringidas em razio dos dois choques do
petrdleo e das importagdes relacionadas com o II PAD.

"A Resolucl8o 63, que proibia a integragido vertical
da parte das montadoras provavelmente respondia a
esge clima da mudanga geral e também as
golicitagdes dos fornecedoras. Os fornecsdores
conseguiram privar as montadoras da uma de sua
tdticas mais eficientes de negociagdo, a ameaga de
integragdc vertical para forcar os fornecedores a
baixar os precos. No entanto, a medida veic tarde
demais para evitar os altos niveis de integracdo
que J& caracterizavam o setor" (Addis, 1990: 48}.

Az peguenas empresas ndo receberam apoic estatal, em
termos de empréstimos, incentiveos & legisglacdo.

"3 wviés de favorecimento As grandes empresas
contido noes projetos de desenvolvimento econdmico
traduzia-se no fateo de que og fornecedores
pequenos € médios tinham poucas chances de
apresentar seus problemas as autoridade publicas™
(Addis, 19980 47).

A integracdo, porém, fol bastante Util nos anos 70. Os
elevados invesztimentos previstos no II PND exigiram a
entrads maciga de recursos externos & para gerar sgaldos
positivos o Governs passcu a estimular as exportagdes. O
glevados niveis de integracdo vertical mostraram-ge
fundamentais para as empresas que destinaram parte de sua
produgdo para o mercado externo, uma vez gue permitia que
gggas empreszas fabricassem produtos de elevada gualidade e
cumprissem prazos de entrega. Além disso, com & recessio e
a aceleracdo inflaciondria nosg anos 80, & integracdo
vertical possibilitou a essas empresas sxercer controle
sobre o5 custos e atender o mercado de exportagac.

0 srescimento das exportacBes de aultopegas a3 partir de
1977 se¢ deveu a um numerce reduzido de empresas, gquage todas
de grande poarte e, em sua maloria de capital estrangeiro.
Ezse fato & atribuide ac pegqueno interesse no mercado
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externo exisgtente na é4poca entre o3 fabricantes de
autopecas. Esse mercado sra visto mais como uma compensacio
para a queda na demanda inferna do gue como um mercado
altsernativo.

Essa visdc muda nos anos 80. 0s fabricantes de
autopecas passaram a divergificar sesus mercados, procurando
com isso reduzir o impacte dasz flutuagdes sazonais na
demanda. Segundo dados do Sindipecgas, ¢ percentual de
faturamento obtide c¢om as vendsas 3&s meontadoras reduziu-se
substancialmente enquanto c¢resceram o destinados aos
mercados de reposicic 2 de exportacio.

A integrac8o vertical criou problemas de coordenacio da
producdo e de administracdc nas empresas, tanto para
montadoras quante para fabricantes de autopegas. Além
disso, implica elevados gastos de  recursos para realizar
atividades que poderiam ser feitas por firmas
especializadas, principalmente agquelas ligadas &s novas
tecnoleogias.

Diante da aceleragdo da inflacdo e da incerteza
econdmica, a8 empresas passaram a analisar os esforgos de
resstruturacio do complexo automotivo dos principais paises
produtores de veicules, Com base nessas expesridncias e na
tendéneia internacional passaram a formular respostas
apropriadas & situacgdo local.

As grandes exportadoras foram as primeiras empresas a
combater os elevados niveis de integracde vertical.
Inicialmente implantaram programas de deécentralizagéo
produtiva. A idéia era organizar as unidades de produgio
eome se fossem empresas independentes. Uma préatica comum
foi a criag8o de profit centers {(centros de lucrosg)}. Estes
constituem-se em unidades desagregadas que possuem sistemas
proprios de contabilidade e 830 responsgavels palos seus
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propriocs lucroslj‘ Posteriormente, as empresas montadoras s

fabricantes de ©pegas e componentes deram infcio a um
procasse de externalizacdc de fase do processe produtive e
de aumento no ntmero de empresas subcontratadas.

Ao mesmo tempo essas  empresas  comegaram a  adotar

18 Ds fabricantes

algumas técnicas mais modernas de gestic
de autopecas que atendiam ao mercade externo, nos anos 70,
foram os primeirog a implantar técgnicas de controle da
qualidade, como o CEP. As subsididrias dag montadoras
ocidentals adotaram, algumas antes mesme das suas matrizes,
og virculos de gualidade 2 ampliaram a comunicagdo entre os

departamentos {(Addis, 1990: 53/54)

Hesse ¢ontexto de wmudancas ¢ de praesgdc de seus
principalis g<lientes, og fabricantes de autopegas foram
forgados a realizar alteragdes nas plantas, seja para
permanecerem fornecedores das montadoras, seja para ampliar
cu conguistar parcelas 4o mercadoe externo. De um nmodo
geral, as empresas de autopegas promoveram a reestruturagio
do processoe produtive ¢ adotaram algumas das novas técnicas
de gestic. Contudo, foram mantidos estogues de pecas o
matérias-primas = de produte final e implantade o JIT
interno.

1T Para Addist1990: 531 Ya descentralizacSo pode ser encarada como URa  proxy da
fornacimento axternc {out seurcing), um dasejo da parte das grandes enpresas de usar
o fprnecisonto externo {subcontratar), sas, devido 3 historia da indoetria no Brasil,
alap s30 forgadas & teorgsnizar sua proprias opersgSes verticalmente integradas”,

18 O asirraments da concorTdneia no mercade internacional de veiculos impds alteragdes nas
estratégias des montadoras ocidentais. Egses produtores enfrentaram a concorrsncia
dos veidulos japonesss, indcialments, realizando macigos investimentos em automacio
microeletrénica. Posteriormente, deram inicio a um ample esforgo de resstruturagio
de suas plantss, procurands antroeduzir novas formas de organizagio da produgdc e de
relagdes inter-industriais.

Az subsidisriazs brasileiras das montadoras norte-apericanas e eurcpéias nfo
sofreram dirstaments a concorrincis des fabricantes japoneses devido ao alevado nivel
do protesio dado a0 mercads domestico,  Emt face dieso, fssas atprésas puderam asdorar
uma agstratégiaz de reestruturagic diferente daguela de suas maitizes, atravées ds
implemsntacio, gradual, das novas tesnices ds gestdo, sem incorrar nos arros da
automagho excessiva de suas matrizes.
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Com a intensificag¢do das medidas de reorganizacfo, as
exigéncias de adog8n de técnicas de controle de gualidade e
de prazos de entrega confilavédis se estendem também Aas
fornecedoras de pequeno porte, As peguenas empresas,
geralmente de propriedade familiar, produzem produtos de
baixo valor adicionado e pouca sgofisticagldo tecnoldgica e
vendem, principalmente, para ¢ mercado de reposicio. Outra
caracteristica é qgue os propristdrics, normalmente, adotam
uma estratégia de investimento minimo, ou seja, investem na
empresa apenas ¢ que permite manté-la funcionando, buscando
minimizar ©$% riscos para a familia: Algumag dessas empresas
conseguem vender para as montadoras alguns tipos ds produtos
e Servigos gue o3 cohcorrentes ndo oferecem.

Algumas desgsas empresas poderdo se beneficiar do
processo de externalizacic das montadoras. 0s fornacedaores
de primeirc nivel estdo recebendo encargos crescentes. Para
atender a demanda serd necess4ario contar com fornecedores
confiavéis e adaptados as novas condi¢Bes de demanda e de
organizacdo da cadela de suprimentos. Deéentre ag pequenas, as
principais beneficiadas serdc as empresas de pegueno porte
que atuam no sagmento de novas tecnologias e adotam técenicas
de controle de gualidade.

Hog  anos 30, com a abertura do mercado, e
intensificaram 03 egforeos de reestruturacdo das
subsididrias brasileiras. A &nfase vem sendo dada & redugdo
dosg custos com a agquisic8c de pegasz & componentes. Para
tanto, as montadoras instaladas no Brasil estdo adotando
estratdégias de racionalizag¢l8c da sua reade de fornecedores e
reduzindec asz atividades & montagem de sistemas de
componentes.

As empresas de autopegas procuram se adaptar as novas
rondieBes realizando um profundo processze de ajuste e de
reorganizacic de guas plantas.
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A Ford mundial adotou uma estratégia de globalizacdo
com o objetivo de implantar um conjunto dnice de processos &
sistemas mundiais de desenvolvimento de produto, fabricacgdo,
suprimentos e vendas, e com isso, slevar a qualidade, ganhar
ggcala & produtividade e reduzir preceos. Em lugar de cinco
grupos regionals independentes, a reorganizacdo serd feita
com linhas nundiais de produteos (GM, 30, 31/07/94, p. §;
Dickson, 25/10/94, p. 12}.

A Autolatina anunciou em 1994 planos de geparacgdo da
duas montadoras que complem a joint venture - ndo havera
mais carrcs hibridos, ocu geja, uma 3¢ plataforma para dois
modelos de veiculos, um de cada montadora. A empresa
pretende alterar as relagdes com os fornscedores, buscando
novas fontesg de suprimente e adotando um programa de busca
continua de melhoria na gqualidade & do melhor preg¢o para os
componentes ¢ sistemas de autopegas e matéria-prima. Se 08
fabricantes locais praticarem pregos superiores acs niveis
internacionails, a empresa recorrerd a outro fabricante,
tanto no mercado internc gquante no exteriol(GM, 22/0&/93, p.
23; Costa, 25/10/94, p. 12).

Ainda de acordo com sua politica ds reestruturagdo a
Aytolatina wvem incentivando o8 fornecedoreg a instalar
fadbricas préximas as suas unidades para resalizarem entregas
JIT {s8ilveira, 17/05/94, »p. 11}. A montadora pretends
reduzir o numerc de fornecedores e buscar o© parceiro
logistico,. Irsd adotar um programa de racionalizac8o das
operacdes de produgdo e compras. Eszses fornecedorses serdo
responsdvels pelo suprimente de modelos completos. A meta €
alcangar o anc 2000 com um numero entre 100 e 200 "parceiros
logisticosY, & semelhanga dos fabricantes japoneses. A
Toyota, por sexemplo, possui 220 fornecedores diretos (GM,
22706793, p. 23).

A decisac de nido degenvolver maisg veiculos sobre
plataformas comuns ird exigir a readequagdco dos fabricantes
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nacionais dz autopecgas. A estratégias das duags montadoras
{Ford e Volkswagen), de produzir carrcs mundiais implicou a
reducdo no volume e tipo de produtos nas compras conjuntas,
A mensagem para ¢f fornecedores & de que terfc gue se
ajustar, em termos de custos & gualidade, aos dosg
fabricantes mundiais. Além disso, deverfo reduzir os prazos
de entrega {Costa, 25.10.94, p. 12).

Com 2 i1nauguracdo, em 1896, de uma nova fébrica de
caminh3es e Snibus, =2 Wolkswagen pretende avancar ne gue
tangs & relacgdo com fornecedores, no sentide de uma malor
integracgic com ¢ chamade de "consdrcoclo modular'. A linha ds

128

maontagenm dividida em mddulcs opesrados pelos fornecedores,
Serdo investidos USF 250 milhBes =2 a fébrica terd entre 8 e
10 wmédulos, cada um sendc operade por um  fornecedor
principal. Este deverd implantar, por conta prépria ou com
subfornecsdores, todo ¢ procegse pele qual & responsédvel, ou

seja, conjuntos completos em cada moédule de produgdo.

Oz fornescedores, ou "consorciados™, serio responsidvels
pelos  geguintes mddulos de montagem: chagsis; eixos;
gsugpensisc ¢ molag; rodas s pneus; caixs de cédmbic ¢ motores
e gabines.

Essz forma de desintegragdc vertical, forma uma rede de
fornacedorssz & de relacdes dentro de uma mesma planta, ou
geida, asg asiratégiazs de desintegragio & integragdoc =30
aplicadas simultaneamsnte. A& implasmentacdo dessa esgtratidgia
permite que a Volkswagen se ¢olicentrs na coordenagdo do
processo, nas atividades dz logistica, 2ngenharia, controle
de gualidads = sntyrega final dos veiculos.

As wvartageng desse tipo de desverticalizagdc s$dc a
radugde Jdog custos fixos, a melhora na eficiénciz e na
qualidads. 25 montaderas 2 os fornecedores irfo dividir as
instalagdes & ag dsspesaes de manutengde da infraestrutura

{8eidl, 17.07.95, p. B, cad. 2}.
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A Fiat vem obtendo, no Brasil, sxcelentes resultados em
contrapogigdo com os fracassos obtides ne extsrior. G
sucesso do carreo popular egtimulou a empresa a adeotar o
chamado plano de ‘“mineirizac8co™ dos fornecedores, que
previlegia a proximidade geogréfica {(GM, 20.07.94, p. 21).
Ac  credenciar fornecedoresg para realizar montagens de
sistemas e saub-conjuntos e exigir prazos de entragas de
pegas mais fregquentes, a montadora liberou sespago pars
instalar uma quarta linha de montagem e viabilizou o sistema
JIT.

sutra decisfc ousada, vis—-a-vis o referencial do padréc
de produgdo em massa, fol a de reapassgar a estampagem da
carroceria para seu rnecedor de chapasz de ago. 53¢ a
pyparisncia for exitosa, o proximo paszso & o fernecimento de
carrocerias completas de vdrlos modelos de veiculos. Qs
nlancs de investimentes, em vigor, alocam Trecursocs hno

ftd

processo produtive & no desenvelvimento de novos modelos,
sntrs sles, o carro mundial a ser fabriczade no Brasil e na
Argentina {Margues, 18.0%5.94, p. 54/7).

A Gensral Motors, malor fabricante mundial ds veiculos
implementou um  ousads  estratégis de reestruturasidc,
snxugande o  guadre  de  peggoal, wvendende {abricaz de
autopegas e rsorganizando suas atividades. A4 montadora
sretende reduzir o tampo neressdric para ¢ desenvolvimento
de um novo modsle,  HNo final dos anos 80 iniciou programas
voltados para a melhoria da gualidade & treinamentc de

& moviments de desintegragdsc & intensificacd3c das
relagcfes de subcontratagdo t8m levadeo z mudanga nas relagdss
entrse montadoras = 2sus  fornecedores, no  santide de
agtabalacar um ralacionamento bhasszds em maior grau ds
cooperacio, interdependincia = zonfianca mdtuas. A
litera*tura zobre a inddstr &

ia automebilistica aponta par
fornecedores hierarguicamente
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integrads, com  significativa redugido de  nudmero de
fornecedores de primeiro nivel e para ¢ estabelecimento de
relagdes mais cooperativas entre 08 participantes
selecionados para compor a cadeia de fornecedores da
empresa-mie. Ezse novo relacicnamentc surge
implementa

& partir da
¢ de uma estratégla de desverticalizagio & de

CE
st

sua contrapartids, a terceirizacgio, ne complexo

automob

cram  avaliadas em alguns

ag emprasas da indistria automobilisticalg,

Estudo recenits {(Amato, 1994) sobre o estdgico atual das

ra
identificou uma melhoria na natureza desse relacionamento,
no sentido de tornd-lo menos conflitucsc 2 de envolver malor
grau de cooperacdo e confianga mutus. Porém, as relacies
ainda s80 caracterizadas por congtantes amedgas de
rompimentc doz contratos, por parte da smprasa contratante.

Egta situsgdo tem acarretade aztraszos na antrega, problemas

Az informagdes do estude {Amatc, 195%4) mestraram gue a
estratégiz de DesverticalizacBo/Tercsirizagdc vem sendo

adotads pelas montadoras & por fabkrizantes de autopegas do
primeire nivel da cadeiz de suprimento. Entre as razdes
zlagadas, pelz mainriz dosg entrevistaios dzgsz pesguisza,
para s adogio degga estratégiz, ancontrz-ze & busce de mailor
flexwibilidade, tants nas  atividades predutivas quante

0

gerencizl & adminirtrativa,

menhadoras 2 er 8 fabricante: de
fabrisanm compansntes centrais « com

19 A pasguiasa de Amats (1894 foi realizads en
autepasas. Essas aapresas sio de grande ports

LR ]

glavady Jonteudo Taonsldgacs.
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Outra razdce alegada para a adoc¢do da estratsdgia de
desverticalizacio/terceirizacdc € a melhoria da gqualidade
das pecgas ¢ componentes, a redugdc doz cuztos fixos e
reducde dosg custos gom 2 mido-de-ohra indireta {geréncia e
supervisdo).

¢ processe de desverticalizaclo das montadoras Vam
imponde ajustes & empresas do setor de autopegas. E oum
proceszo selefive e excludente, Az montaderas raduzem o

numers de fornecedores

1]

repagsam 3 regponzabilidade pela
montagem d2 sistemas para of fornecedores d2 primeiro nivel.
Para atender a essza dJdemanda, o fabricantss de autopscas
£ capacitacée

devem aumentar tecneldégicas = produtivas.

)

a
Ezza politica eztd levands 2 fusdesz, aquisigdes, formagds ds
Joint ventures, faléncias, concordatas e mudangas & exclusio

20
a0 mercado™”.

Nesse contexte, vidrias empresas de capital nacicnal, na

sua maioria com gest8c famlliar, para melhor se posicionar
nggse procssse, buscam sécios aztrangelros g a
profizsionalizagie da zdministragdc da  firma. Esse

procedimente & necessdris para gue ©58533 eNpresas possam
0

gnfrentar oz pssados raguisitos de feconslogiza, gastos am PED
I
L

¢ gquadrs resultante desge processo € composto por

g2go em termos de capacitagdc produtiva

e resag pro¢uram ge integrar em

programas  de  desenvelvimente de  fornscedores  para  as
&

empresas de zutopecas. iderands ¢ total de universy ds

+
t

fabricantes d& aulopegas, =88s processc ainda se ancontira &m

= = - EeN - T - - - 2 - - -
um estdgis inigizl, uma ver gue zinda & poult expreszive ¢

" - - = - - - L - - =
numers Jz emprasas gue o adetzm Porém, 23 iniciativas

20 Begundc informagSes du Bindipagaz, Foram realizadas mars dgs 100 fusdes, squisigdez =
sasevidsdas desds o any de 139D (Vassalo, 19.07.35, 5. 441,
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0 procsszo de reestruturagio industrial teve inicic com
a implementacdc de amplos programa de rsorganizagdc das
atividades, por  parte das grandes EMPresas. Em
conssgiidncia, chservam-ss alteragdes na estrutura da maioria
dos szetoreg industriais. A tanddncia ocbservada & de
crescente  desverticalizag8oc e  fragmentacgds do processo
produtivo.  Dessz moviments resulta za formacdo de ampla reds
de fornecedores gue, em vista do  elevade numerc de
particzipantez 2 doz novos requisitesz daz concorréncis, reguer
z3%ez na natureza d4as  reiasdes, no sentido de s&
cancar wmalor cooopsragdc entre as empresas., A evolugdo
degzaz relagdsz lsva & constituigdo das chamadas network,
"A reorganizacdo da empresa em rede, {...) além de permitir
sua adaptacdoc a condigles turbulentas ¢ de transigia, pode
representar um canal para a difusfic {em dupla diregdo) de
inovagdes ¢rganizacionais"™ {Bouza, 19¢3: 204/5.

=

o casc dos montadores de veicules e dog fabricantes de

2

autopegas, 28se processgoe possibilitou ¢ "rejuvenescimento"
da inddsztria autompobilistica. Oz zvanges 43 microlstrdnica,
o demenvelvimento de noves materilsis & a difusdo de novas

3
prédticzas japznzzas de produgdc alteraram & sstrutura dessa

indistria, conforms se viu no capltulo 1. A crescente
implementagis da desverticalizsacdc e z intensificacdoe dsa
subcontra

tagdo estds impondo novasz formas de relagdes entre
b

Yr2 s integrantes dz cadeis de suprimentos.

Pretende~ge gavallar, ng capiiulc 4, por melc de
entravisztaz & aplicacdc de guestiondriocs em amprasas de
as obssrvadas ao longo

Aoz tr&s rcapitules antericres, =2 respsite do processc de
T

reegiruturasis g dos grandes fabricanteszs de
pegas & componontes Jé s8c perceaptiveis paz empresas de
autopesas do Ric CGrands do Zul ¢ de Edc Paule £ 48
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4. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E RELACSES ENTRE EMPRESAS:
ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE EMPRESAS DE AUTOPECAS DO RIO
GRANDE DO S8UL E DE SAO PAULD

Este capitule tem por obietive avaliar za forma de
relagfes existente entre as empresas de autopegas & seus
principais clientes e fornecedores z partir da pesquisa de

salizada com fabricantesz do Ric Grands do Sul & de
S8c Paulc. Procurar-ss-4 identificar possiveis alteragles,

1de de estabeslscer um ambienfe maig cooperativo entre
oz particlpantes dessa czadeia produtiva. A desintegragic
vertical promovida pelas montadoras vem forgande o procCesso
de reestruturacido 4¢ setor de autopegas. A partir desse
movimento pretende-se avaliar a percepgdo e as estratégias
adotadas pelos fabricantes ds autope¢as para se ajustarem as
novas condigdes da concerréncia. Propde-se, ainda, examinar
se houve um impacto diferenciado da desverticalizagdo zobre
ag empresas ds autopegas localizadas em regidss diztantss
das montadoras.

Ne Ztem 4.1 aprssenta-se zalgumas caracteristiga do
getor de auvtopegas nos =2ztados do Rio Grande do 5ul & de S3c
Pauls e descreve os critérios utilizados na selegdo da
amostra. Uma das principais,diferengas existente entre os

dols estados  refere-se A digt8ncia em relagdo s
montadoras.

No item 4.2 desenvelve-se a andlise das informag¢les
obtidarz ne pesguiga realizada nag empresas selecicnadas nas

duaz amostras.

Ex primeirc lugar procurou-sz definiyr o gue seria
conziderado autopegas, uma vez que hd uma grande variedade
de produtos ¢ de wateérias-primas. Optou-se por produtos
pertencentes Aas principais partes do veiculo {motor,
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glétrica, frelio, amortecedor, transmissd3c, chassil, diregio,
acessdrics, pegas plésticas, artefatos de borracha e
componentes eletrénicos). Ficam excluidos produtos como
vidrozs e tintas.

Outro critério classifica as autopegas em dols grupos:
componentes centrais {motores, suspensdesg, gistemazs de
freios, tfransmiszdfes ¢ rolamentos) e componentes mais
simples (estampados, artefates de borracha, pegas plédstica e
partes slétricas).

Os produtos do Prime&irc grupo possuem  tecnclogilas

tizadas, = como 380 componentes da seguranga, exigem
gualidade & precisic. A tendéncla £ para o fornscimento
dessez produtos em sistemas e sub-conjuntos. Algumas dessas
pegas g  componsntes zdc  produzidos pelas préprias
montaderas. Egse grupe de produtos & responsdvel por
aproximadamente 85% do total de autopecas produzidos
(POSTHEUMA, 1893: 51}.

0 segundco grupc refere-se aocs componentes mais simples,
de menor contedds tecnoldgice e processos produtivos menos
complaxo. Isse forna & concorrsdncia, haszseada em pragos,
bastante agirrada. "Tails caracterigticaz tornam as economias
de escalaz & & disponibilidade de insumos baratos os
elementoz centrais das estratégizas competitivas"™ (POSTHUMA,
19912 Y. Eztes produtos g&o CAYos ne Brasil,
comparativaments a outros paiszes, devido, principalmente, &
izigrneiz de escalas produtivas. '

A pesguisa, nas duas amostras, fol realizada por meio
de um questiondric compostce de duas partes. Na primeira
foram solicitadas informagdes sobre ¢ desempenho da empresa:
faturamento, =xportazsbes, invastimentc, atc. A sgegunds,
maig abrangents, realizada po melic de entrevistas com
gerentes de produgdc ou diretores & visitasz Az smpresas,
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tratou de questdes relativas as estratégias da empresa e ao
relacionamente com clientes e fornecedores, entre outras.

As entrevistas foram realizadas com perguntas fechadas,
ou seja, asg respostas j4 constavam do questiondrio e, outras
foram deixzadas em absrto. Porém, dade o grande numerc de
respostas coincidentes, gue nfo constavam do questiondrio
inicial, decidiu-se inclui-las nas tabelas finais.

Foram feitas, ainda, entrevistas com dJdiretceres & o©
entante para o Rio Grande do Sul do Sindipecas. 0
ohjetive fol o de saber comC =z entidade e3td avaliando o

repres

processe de reseptruturacgdc da indudstriaz automobkilisticza,
gspecislments das montadoras instaladas no pais, e como o
setor de aubopecas eas8ti2  regpondendo aoc movimento  de
desverticaliza¢do ¢ se existe uma tend8ncia z alteragdes na
natureza do relacionamento, no sentido de =s¢ alcangar maior
cooperagdo ¢ confianga entre clisntes e fornecedores.

0 gquestiondric, em anexo, usade come roteire nas
eantrevigtas, fol organizado em 5 partes. A primeira trata
da caracterizacic da empresa através da identificag¢do a gue
grupc pertence, propriedade do  ¢apital, entre outras
perguntas. A segunds parts procura avaliar o estdgio
tecnoldgico e de produgdo da empresa, através de perguntas
sobhre o numerc de marcas gue fabrica, idade = geragido dos
produtos e  dog  equipamentos, utilizacdo de autcmagdo
microeletrdnica, usc de técnicas modernas de  gestig,
controle da gualidade, eotc.

sreceira o guartza parte destinaram-se & avaliacdc das

g
+

yelagles entre empresas, fornscedorzss e ¢lientes. Procurou-

a goneentragic das compras/vendas z nivel de
poucos fornecedcores/colisntes, & representsatividade dos &
malcres fornecedoreg/colisntes pars a empresa, a percepgﬁd
lteragdes ocorridas nas

S

T
dos  entrzvisgtados guante 8 4
emprezas Iornecedores, antre outros aspecios. A forme 4=
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relagdc & o tipe de <cooperaglc existente entre os
componentes da cadeia foi destacada, uma vez & o objetivo
principal da pesqguisa.

Embora extensc e abrangente, o questiondrio utilizade
ndo fol integralmente analisado, wvistc que az respostas a
algumas perguntas mostraram-ze inconclusivas ou
desnecessarias. Porém, a principal razdc da exclusio de
perguntas fol o pegueno numero de respostas obtidas.

4.1- Caracterizagdo da amostra de empresas de autopegas éo
Ri¢ Grande do 8ul e de S&c¢ Paulo

A pesguisa de campo foi  realizada em  empresas
zelecionadas nos estadog de £3o Paulo & do Rio Grande do
gul. Tal escolha estd ligada as especificidades do setor em
cada regifo, entre elas a distéincia do mercado consumidor e
o periil da mio-de-obra.

i

A maioris das empresazs de autcopecas estd logalizada em
s L

1
S8e Paule em razic, principalmente, de ads soncentrar

a8

U]

¢ maicr odmerce de montadorasz ¢ 4 se o malsocr mercadc

£y
L4

ronsumidor & forneredor.

O estado do Rio Grands do 3ul £foil sescolhido porqus
gssul um nimers gignificative de empresas voltadas para a
fabricagis de pecas & componentss para velculos automotrias.
Grands parte desszasz empresas dedica-se acs segmentos de
caminhBes = &nibug. Uma dag explicazles para esse fato é &
presenga d2 uma montadorz de ZSnibus, de grande porte, no
sztado (Marcopelo) @& a aussncia de linhas de montagem de

auvtondvels.

do se destaca pslz produgdc de
maguinas e lmy;emant g agricolas, dzi o nimero elevadeo de
desse tipo de pegas & componentes.
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Outra caracteriszfica do setor gatcho de autopegas é suz
digténcia em relagdc ao setor terminal e aos maiores
mercados. Isso se torna especialmente desvaniajoso a partir
da crescente difusdo do szistema JIT de produgdo, Apesar
desga desvantagem, o estade possul empresas que fornecem

diretaments para as montzdoras.

O zetor gaucho de autopegas & consideradeo o segundo
parque do pais, porém ndc se disple de estatisticas
0ci

als atuelizadas que permitam validar zszsa

I._I
o W
]

condmicasz r
g Gnicos dados disponiveils sic do Sindipegas,
entidade gue r2lne as empresas 4o setor e publica

ddicas schre o faturaments, vendas internas,
, &ntre outros. Porém, osg dados 30 agregados,
nic sende possivel fazer & abertura por estados da

Bidm dizsc, a "politica de minimizacdo" das autopegas
implementada pela Fiat, j4 conseguiun instalar 53 fébricas
provimas Az suag linhas 42 montagem em Botiml, O gue torna o

estadc des Minas Gerais candidato ac posto de 29 parque de

autopagas.

Negte estudo tentou-se suprir a lacuna de informagdes
estatisticas, com a utilizag@c de pesguisa direta. No
entanto, o baizeo indice de resposgtas (zomente 7 emprasas,

am um total ds 20, preencheram os gquestiondrics enviados,

com informac8es sobre dJdesempenbo econdmico) ndo permite
eal dimensic do setor no estadc, o volume de

gexportasdes, o nimsro ds empregades, < faturamento, etc.

Selegds da amestra

1  Este ntmars representa 405 dasz compras d2 sutopegas da Fiast, A pravisic & ter, em
109¢, 70 empresi2s instaladas en regides proximas & Betin, o Qug representa BGYT das
comprsr {Ribeiro, G, 31.08.24). :



A hetercgeneidadse caracteristica do ss2tor de autopegas
inviabiliza andlises gue objetivam generalizacSes sobre o
setor, Agssim, estudos sobre a competitividade e difusio
tecnoldgica sdo feitos para algum tipo/grupe de produtos, o
gqua tornag possgivel extralr-se conclusdes apenas para esse
segmentsc especifico de empresas & produtos.

3 objetivo da pesqui dezenvolvida neste trabalho € o

]
£

de analisar a evelugic das relagBsg entre empresas
pertancentas ac getor de autopegas. A natureza desse
relacicnamento ndc depende do tipo de pega e&/ou componente.

sto morgus ag relagdes 4z zubcoontratagdc estabeleciilas

gntre montadoraz e fornecedores de  primeire nivel e
satendem 208 demalis fornzcedores. Além digzsg, a
subcontratagdc também £ utilizada pslas montadcras de

o grupo de autopecas a ser pesgquisado, era
nacesgdric ainda, cselecionar as empresas por segmento ds
produtsa. Tentou-se, inicizlmente, listar apenas empresas
farnecedoras  de  autcpagas para automdvels. Ainda gque

i

atuasser ng sasgmsentc de veiculos pesados, a malor parte de
sua produgdo deveria ser destinsda &2 montagem de automéveisz.

CZonsiderande, porém, o peguenc nume

~

o de empresas gatchas

|13
T

voltadas zomente para essa linhz de produteos, decidiu-:

ingluir também os fabricantes ds pegas & componentes pars

caminhfes, fque desziinassem peguena parce

automdvelis. Convém ressaltar Que algumas  das  empresas
a

gelecionadas fornecem fambém parz mont
T

A amostraz de empregas localizadas ne estadc de 280
Pauls foil definidz =z partir de liegtagem fornecida pelo
Era oA g e e
o bR o S

rande do Zul

znvolveu divergog procsdimentos. Em primeirs lugar fez-se

G2

A geleclHo de empresas sediadaz no EBio

[ ]
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um levantamente das empresas fabricantes de autopecas
sadiadas no Ric Grande do  Sul. & fonte bhésica de
informagfes utilizada foi o Cadastro Industrial 19¢1-92, da
Federagdc das Indusirias do Estado d¢ Rio Grande do
Sul/Centro das Industrias do Estade do Rioc Grande do 8ul
{FIERGE/CIERGE). & relagidsc £ complementada com listagens
fornecidas pela Secretariaz de Inddstriaz e Comérecic e por
itos scbhre o setor de autopegas gatcho. Outros
nomes feram inclufideos a partir dz pesguisas sobre eventos do
zator, comec  por exemplo, & Feira de Bubcontratacic
Indugtrial, promovida anualments pelo Sebrae/Flergs.

Em gue pess ac ssiorgo despendidoe para obter o numerc
total de asmpresas que fabricam algum tipe de componente para
o segmento automotive, é possivel que alguns fabricantes ndo
constem da lista. Porém, as eventuals excluidas devem ser
zas gque destinam peguena parcgela de szua producdo a
inddstrias automobilistica, ndo constando, assim, de nenhuma
igta ds fornecedores de autopegas.

A partir desses procsdimentcs, obteve-se um total ds 51

<

samprezas, a maicria de psquens porite e de capitzal nacional-®.
Destacam-se 23 empresas, Dornecedoras diretas das ndes

&
montadeoras instaladas no Bragil, gue fabricam prcdutos de

elevads valor agregado & conteudo tscnolégico.

Definidn o universc 2 ser pesquisade, a amostra foi
selgcoionads com bhase am 2 critérios. 0 primeiro consistiu
na ascclha de empresaz filiadaz 3 entidade representativa
doz interesszes 4o setor - o Sindlpecas. Constam da relagic
de asscozizdos 1% enmpresas gadchas, =zends us 1 fornece

I B, Fud . -
ligdzr zzvchas fabricantez de

I Uma liztagen S SHPTesSAs de¢ aulopegaz locslizades noe rio Grande ¢o 5Sul, publicada pelo

: de Hazterizl Plésticy do Hovdeste Gaucho 2 dz Ci3maras de
acioha carce ds L20 empresas fabricantes 4=
153 zmd, camintBes & Raguinas &  inpplemenios

Tu
4

=

£

=]

ik

&

11

0

L5

it Il?
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4

autopegas para automdvels, onibus e caminhBes, 13 empresas
concordaram em fornecer dados e conceder entrevista.

0 segundc critérico utilizade fol o do tipoe de produtc.

]
4
0
Iy
[
i
8]
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i
0
i
£
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in
et
h;
o
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ma amostra que englobasse fabricantes
de todos oz tipos de produteos gue sntram ns montagem 4o
¢8c implica considerar ampresas
8 rocessns produtives

[
1

tuagac.

Az duas amestras compfem-ze de empresas gque fabricam
pagas o componentes para as ssguintes partes do velculs
autometor:

Rio Grande do gsul S33c Pauls

Motor ... . 2 empresas 1 emprszz
Elétrics ... ... . ...... 2 emMpresac -

Freloc ... .. .. ... ..... 3 empreszas 4 emprasas
Amortecadosy ... .. . 1 empressa -
Transmissic .. ... .. i ... 2 empresas -
Chassi ........ Gt s, ) empress -

Diregdo ........ s e 1 emprasza 1 ampressa

Acsssdrioz ..., ... 1 empresa Z empresas
Pegas plasticas ...... I empresa -
Artefatos d¢ beorracha 1 empresa -
Compunentes =2letrnicos 1 enpresa -

Qutros componentss .... 4 empresas _ 1 enpresa

Foram melarcionadas 20 empresgas no Rio Grande do Sul & ¢

em 23c Paulo. A difersnga nos tamanhosz dJdas amostras 2

licada pels fate de oue, alénr de analiszar as mudangas
2 utopsgas ¢ ag alteraclSes na
4o relacicnamsnic santre empresas, pretsnde-~se

iar asz implicagdes da digtinciz  gesogrifica entre

i
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montadoras e fornecedores. Procurar—s2-3 comparar o estdgic
de reestruturagdo das empresas das duas amostras. Esses
resultados nic permitirdc generalizagdes, para o setor ou
para ¢ grupoe de fabricantes de determinade componente.
Trata-se, apenas, da wverificagds empirica de tendéncias
apontadas 2m textos sobre ol futurc da inddstria
automebilistiza e dasg relag¢fes montadoras & fornecedores =
entre eztes ¢ oz demals participantes da cadeia produtiva.

praincipal linka ds veicules atendids por #las. Destacam-se 4
fabricantes de componentes para freios, sendo gue 2 530
aonoorrentes & 1 empresa fabricante de eletrdnica
]
p

Bgza amostra inclul fabricantes de componentes centrais
para o veicule automeotcr, gue exigem tecnologias avancgadas,
de procssso e de produto, & produtores des componentes mais

b

nlzaz, zonsideradoas commoeditiss,

0 nimere de peguenas e médias empresas selecionadas £
praticamante ifgual, 7 e 9, respactivamente {(Quadrgs 1. o
rrit gz classificacdc de emprasas  por

o

bras {(nltmerc de empregados). Embora
ggse oritéric sejae o mals utilizade, ele nido considera
outros aspecidos necessarics & concsitruagdico e diferenclacis
de peguenzs = mediaz empresas4{ Iztc & particularmente
importants anm Snpresas fornecedoras de componentes
eletrfnicos, <cuja maior parte do processco de fabricagdo é

automatizado. Na amostra selacionada, uma gmprasa,

£

A gletrénices  embarcada constitus-s8 um reRo da eletronica, CuUjos produtas sEC
incorporador acs veiculos: ferrestras, navais & asroespacizis, englabands sistemss &
zubsistemas, anzlogicnsz, digitaiz ou analdgico-digitais,

Deveriz levar-se 2 zonta "o montants de cepital seigido paré inNiciar & opsrar 2
empress; @ capacidads de produgdEo; u forma des insergdo noe nmercads; & &feito das
dezgontituidades tsennligieons: o carater de depsndéncia g subordinagieo das peguenas
4z grandas empresas; a4y condigdez 4= acesse ¢ financiamsntos axternos; aspectos
gualitativos referantes 2 organizagdo interna s gestio da empresa™{Souza, 18%3: ;.
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classificada comoe de pequeno porte pelo critdrio do numero
de empregados, & intensiva em capital & em conhecimento,
podendo, por outro critéric, ser enquadrada na categoria
amprasa média.

A amostra de empresas selecionadas para o estado des H30
Paulo (Quadro 2} é compesta por empresas de médio e grands
porte, gue fabricam produtos de alto valor adicionadn, com
uma unica excegdo - uma microempresa. Esta fol constituida

por um ex-empregade de uma grande empresa & passou &

fabricar produtos similares acs dz antiga empregadora, ndo
soncorrends, pordm, nos  mesmos mercados Ezste exemple

iluztiyrz uma 2az tenddnoias atuals - a constituigdo de um

egacio por conta prépria come alternativas aoc desemprego,
uma outra possibilidade é 2 situacdc na gual o empregade
afastads passa a atuar come subcontratado da grande empresa
{a ex-—empregadcra)l.

A maicria dos fabricantes sslecicnados fornece partsas =
componentes para a linhs avtomotiva (7 empresas), sendo gue

6 produtorss fornecem direto parz as montadoras.

0 destin s produgdsz & 2 principal difersngs

o 188, De um modd

geral, as smpresas, especialmente ag gue fabricam autopegas
para automdveis, ssadiadaz no Hio Grands do Sul atuar,
principalmente, noe mercade de  reposicgd3c, com  produtoz

ogicamsnte poucs  sofisticadozs & de  balxe  wvaloer

diretzaments parsz 3 linhs de montagenm ds veiculos. Bdo, en
geral, produtog de malcr valor agregads Essa diferenga
difiozultz = conmparsaydoc entrz oz dadoz obtidos na pesguisa
diratz faitz nas empresas daz Jduas  2mestras. Porém,

possitilits & pods snriguecer & andlise e avaliagids das



mugangas gus possam astar ccorrende no relacionaments entre

sas a partir das especiiicidades de cada localidade.
Por contar <om ¢ maicr nimerc de montadoras de vsiculosz, ©
gstads de S3c Paule concentra também o malor numers ds
fabricantes de autopegas, notadamante de fornecedores de
primeiro nivel. Esse nivel & compostc ds empresas de médio
g grands porte, fornecedoras 4z sigtemas de componenieés com

glevads valor agregado 2 gsontedde tsconoldgico.

A andlize das informacles obtidas ac longo da pesguisa
de campe privilegia a avaliagdc das possivels nmudangas

otorridas ns relagdc sntre montadoras e seus fornecedcrss s

zntrs estes Iabricantes s seus fornscedorss Mo caso do Rio
Zrande do  2ul avalia-se & analisa-se a natureza @
caracteristicas da relagdo enire empresas ¢ 03 efeitoz da
reggtruturacgdc das montadoras Schre a produgio
comercializagdc de pagas & componentes para ¢ restante da
cadeia de fornecedores.

80 indusirial da maiocria dog setores econdmicos.
f o @ ado
poy  répida  inovagdic tecnoldglica  simultaneamsnte &  um

riz

lragds da concerrédnclis em um cendrio carast
encurtaments do cicle ds vida 4o produtes estimulou diversas
formas ds asgsociagles antre empresas. Com es3sa estratégia

a

a3 empresas procuram  dividir  os  riscos  tecnoldgicos,
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No caso da inddstria automobilisticz o moviments de
desverticalizagds ag montadoras obrigou as empresas de
autopesas a revisarem guas  egtratégias, de um lado,
integrands algumas atividades e, de cutre, repassandc para

tercelrog a responsabilidade psla exescugdc dz servicos e
s

ge industrials & & intensgificas8c 4z concorrédncia
levaram, zalgunsg =sutsres, a considerazz o sstor de autopedas
~ome umas inddztria saparadas.  Porér, devide 2 wvarisdads 3z
rrodutos optou-se, nezta pesguisa, pela seguints
mlassificags industriz automobilistizca 2 setores montador

r de autopsgas  caractsriza-se  pela grande
diversidade de rreodutes, que sdo fabricados com diferentes
processos produtives =2 estdo  sujesites as mails variadas
getratégiay wcompetitiva 0 ponts em comum entre  as
produgdc - o veiculs automotor -
geia através da incorporacdc na linhz de montagem, seja na
substitui¢dc de preodutos am uso. Ezzas sspecificidades da
fabricag8c de pegas & componentes dificultam clagsificar o

- . . -
grupe de empresgas produteras de autopecas come inddstriac

{1

A reestruturagio teve iniczio no setor terminal & vem ge
carasterizande pela implementacido da ezxtratéglia de
desintaegragdo vertical., O geator montador procura repagsar,

fornecsedores, parcelas de zeu processso produtive e

s rasponsabilidade psle montagem ds gistemas. Quliro aspsc

£ & crescente fercelrizacidc de serviges de  apolic @

13 O zongeits dwsual de industriz sxige gue az firmas integrants:x fzbrigquem produtes
progimes entre zi, ou antdo, POSSUsE 2 mesn: base teonoldgica {(d2finigio de banrose).

1
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Na atual configuragdc da inddstria automobilistica, o©
setor de autopsgas, adquire uma crescente importéncia
estratégica, s&ja em funcdo da participacdo das autopeg¢as,
£0% am média {(QECD, 1992: 21} no ecustoc total do wveiculo,

seja em fungdc do uso cresgcente des novas tecnologias e de
novos métodos de gestic da produgdo. J=2 novos projetos ds
velsulos privilegiam a incorporagdo de  inovagdes  gue
permitem melhorar o desempenho do veiculs, reduzir emissSes
de poluentes & raforgar a saguranga & o confsrtc5.

Essag trangfcrmagbes aggceciadas -} crescente
degverticzlizacgic da predugidc de veiculos aumentam  a

responsabilidads dos fabricantes de peagas & componentes na

g de concepcgio = dssenvelvimento de novas tecneloglias e
‘os componentes. A difusdo de novor metodos de produgio,
em toda a cadeia produtiva da industria automobilistica,

altera a natureza das relagdes entre a3 empresas envolvidas
na produgic de vaiculos automoctores.

Nestsa pesgulisa utilizou-se o conceito de
conpetitividads zonforme formulado no Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira (ECIE, 19%4) gque &

antends

"eoamo a capacidade da empresa de formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam conservar, de forma duradoura, uma
posigdo sustentdvel no mercado”,

& DUz sstudss realizzdes sobte 0 saior d4e autopegss coSTumam agrups-las &m cinvo grandas
satagorias, destacando a contribuigfc de cada waa na montagem finsl do veicule (QECD,

19872 213
Hotor @ partes g8 Transmissdo ... 3oy
THASSAE 0t er e en i cav st e saay L3%
Atessirios & pegas MIVAISAE L. iaseees 2i%
Pagas de sarrosSeria S£2E8INE v vvviecan e 16%
Fiztena 2ltrich i e e 10%

¥ssaz participagdas vém s& alterando e fuhgfo d2 introduglo ds novas tegnologlsas,
an wspacial 4o auments do uss de novos materiadis e odz elstrdandca.

121



Ezsa vigdc da competitividade vai além da andlise
tradicional dos indicadores de desenmpenho ¢ da eficiéncia
térnica dos processos produtivos das empresas/inddstria,
Inclui & capacidade da empresa criar ¢ renovar vantagens
competitivas, comc resultado d2 capacitagdes acumuladas e
da implementagdo ds estratdglas competitivas.

Os fatores gque influenciam a competitividade do szator
t

industrial s3¢ de duas  crdens: fatores estédticos e
dinBmicos. Entre o©s rimeiros citam-se¢ a disposicic
geograiica e a disponi ilidade de recurzes naturalis s de
mic-de-pbra de bhalxo zustc. Como fateor 2indmico destacé-se

Zgse fator adguire cresceants

rtincia 4 medida que possibilitz a crizcio de vantagens
i cterizade por uma

zcirradas competigdeo no mercadsc internacional (IPEA, 1894

No setor ds autopegas, um dos principais fatores de
competitividade 4 3 natureza dag relagles gue o fabricantes
de autope;as zstabelecem com < s#etor montador, ao gual
gztic ligados. Degtacam-se, ainda, © sistema & prazos dJde
antregz dos pedidos, 3 gualidads, a estrutura de custos &
rracoz & a tecnclogis (OECD, 1992: 41, 880 =sseg fatore:
gue funcionands de forma adeguadas garantem ¢ relagiomamento
cooperative entre as  empresas. Esseg fatcres ganharam
trat

destagus & partir da bem sucedids estratdédgia das montadoras

7 0%  estudes rscentes zobre competitividads procuram avalisr a capacjfdada ga ingvagio das
EMPraEas. Fn zeu conceitn restrito, 2 "inowaglo se refers ao desenvelvimento e
introdugdns  dndoiais de novos  produtos € procasacs, geraisente tende coso
contrapartida 2 reslizagio de pesados imveastimentos e P & D por parte das eEpresas”
{grifos do autor) {(favvalbo, 13984: L3E;. 5 osonceito ytilizado nes teoriaz ds
inovacio ¢ “"amplo e nfc necessariasante vinculads 2 lideranca em uma dada temmelogia,
s sim ac desempenho competitive efetive em contexto <dinfmicos®. 0 conceito de
inovasds ten side foraulads de2 pansirs & <ompresndsr "tudo agusio gue & exigido da
firma parz que els se manfetbia compeatitiva s indistrias em que o avango tencologico
& imporitante’. {farvelhe, 19%4: L3F gitando flelscn,H.R.)
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japonssas, das mudancas no padric de concorrdneiz = da
difusdo de novas praticas de produgdo.

A pesquisa de campo ira focalizar, inicialmente, alguns
indicadores ds desempenho das empresas, a partir do
comportamento do faturamento, importagles, exportacdes, etc.
A andlise dasses indicadores explicita as vantagens
competitivas, am determinado momento. Torédm, a posigldo da
smpresa no seu mercads 2 ¢ resultade da implementacgdo de
egtratégias competitivas = de <capacitsgdez acumuladas ao
longs dos anos. Portanto, & <capacidade de manter ou
ampliar a vantagem conguistada vai depsnder da adog8o de
zgtratégias concorrencials, por parte das empresas {ECIB,

Como estratégls competitiva entende-se "uma combinagio
de fins {metas) que a empresa busca e dos meiocs (politicas)
pelos quais ela estd buscando chegar la&" (Porter, 1986: 18).
As montadoras aumentam & competitividade dos veiculos
através da implementagdo da desgverticalizacio e da
subcentratacio. No metor dJde autcpecgas esse nmovimento
enconira-se em um estdgio inicial ¢ limitade 2 um pequens
ntimers de empresas. O esforeoe de zajuste realizado por =3s5a88
ampresas  pode sser ohservade mediante a  andlise dos
indicadores d& capacitagdc tecnoldgica & produtiva e das
agdes/politicas vaoltadag para & melhoria do processo

dog produteos & de inser¢d¢ no Mercosul, As

¥ entre empresas serfo snfatizadas uma vez gus a

partir da nova configuragZc crganizacional assume crescente
responsabilidade pela posicio compstitiva da eﬁpresa.

expressive numers de empresas Jdg capital nacional s
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administracdoc familiar -~ & -, Essga categoria -
administragde familiar - fol destacada porque, de um modo
geral, é ¢szs tipo de empresa que resiste maisz as mudangas
gue va&m sendo introduzidas no setor ds autopegas, schretude
as de cardter arganizacionsal {Quadro 3). Exse
comportaments, contudo, ndo se observa entre os fabricantes
de pegasg/componentes de peguesnc porte subcontratados de
grandez emprasas e og engajados em programas de capacitagio
4

i
g degenvolvimente de srnecedarss sriados por entidades

Esza amostrzs € composta alnda de 1 ampresa estrangsira,
e

de médis ports, & de 3 fabrizantass com propriedade mista do
capital, Nols deles fabricam produtes de elevado walor
adizrionade e contetde tecnoldgico. Do total de Z0
entrevistades, 12 fabricantes destinam & maior parte da

produgdo para ¢ mercade de reposicids; fornecem para as

-~

4
montadoras, 2 deles s30 fornecedores de pagas ¢ compohentes
F

para automdveiz e 1 de autopegaz pra veiculez pesados @
méquinas agrizolas. Az 4 empresas restantez direcionam
seus produtcs para outreos  fzbricantes de sutopegas. As

ggpacificacfes ¢ ¢ projetc podem ser do cliente, segunde 5
gntraviztades cu de prépria empreszz -~ 13 entreviztados

Ka amostra selecicnada pars o estads de 380 Paulo, o

nimero de empresas de capital nacional -~ 5 -, também &
supericor ac de ampresas de praprisdade estrangseira - 3 - &
de ~apital miszto - 1 empresa {Quadre 5.

A2 malsria daz empresas dessz amostra {Quadrs &) fornsce
Sirvetamente rpara as montadoras - 7 empresas -, 2 vendem,

cuarts acs  Indicadores de degempenhe econdnmico -
aturamentc, esxportacgdes, investimentos, - {(Quadro 7, os
dadios obtidoz nas  entrevizgiaz raalizadasz ndc parm ;
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dimsnsgionar ¢ setor gaucho de autopegas. Soments 8 empresas
preencheram os guestiondrics enviados e, sntre essas, poucas
forneceram todas as informagdes golicitadas. Desga forma,
pode-se ter, apenas, uma idéia aproximada da evolugfo do
desempenho desgsag empresas entre o8 anog de 1985, 1988 =
1993,

A andlise da Quadro 7, em que pese 3 todos os problemas
mengionados, permite zapontar come principal destagque a
evolugdo das importagbes, tantc de insumos & componentes
gquants de bens de capital.

n

2 arnidlise dos indicadores de desempenho para a amostrs
de emnpresas gediadas em 230 Paulo encontrou o8 mesmoes
problemas observadozs nas respostas enviadas palas empresas
gatichas ~ ausénceia de respoztas & informagdes incompletas.
U0s dados obtidos mostram um comportamentc semelhante ao
observads nas empresas da amostra gatcha {Quadro 8},

0 desempenho das ampresas das 2 amostras ndo difere do
chservado para o seter brasileiro de autopegas, avaliado
pelos filiados ac Zindipecas. 0Oz dados elaborados por esssa
antidade mostra gue o setor apresentou elevadas taxas de
crescimento do faturamento, dasg axportagbes = de
invsstimento no periodo 1985%5-88 (Tabhela 5}, Contudo, esses
bone indicez de desempenho nio sze repetem no periodo 19835~
93, como sgeria esperadce em vista da notavel expansdo da
produg8o e das vendas de veiculos. As explicagdes para esse
fato podem ser a entrada. de componentes estrangeiros no
paig, viabilizada pela abertura comercial, e .4 COmpressio
dos pre¢os impostos pelas montadoras z seus fornecedores.

gforgos realizade

17

o a
las empresas no  santide de capacitar-se nas  esfera

iR

8
ecnoldgica ¢ produtiva &, dessa forma, manter sua posigio
o
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A  principal fonte de informag8c wutilizada, pelos
fabricantes da amostra gaucha, para atualizacdc tecnoldgica

& 2 "pesquisa prépria" realizada pelz empresa, conforme pode
gar vistce na Takela £, Hessa resposta esidoc compreendidos
galizadog no dezenvolvimento de novos produtos

¢ procsssos mag, também a modernizagdc e adaptagdo das
taz. Ezse guesito fol completade com

cs  da mesmz  tabkels. Para cbter informagles e
zonhecimentos zobre o avangos tecncldgicos nos produtos =
e abricantes visitam

% daz regpostas) =

egpecializadas - 13 empresas - {7&,%% das rsspostas, para
sada itam!, O destazus € gus grands parte das empresas nio
utiliza apeic de universidades & centros de pessquisa
soments £ empresasz, sntre ag dezenove gue regpeonderam a essa
pergunta, declardaram recorrer ac apclo/sasrvigos  dessas
entidades. c gervigo de sonsultores {eonsultoria
ezpeclializada}, apontada por 0 empresas - 6 empresas -
£31,8% dag respoztaz), podem ser realizados por ampresag ou
Dor  pe5503s. Apesar desss  pequens percentual gquands
comparads com os obtidos nas demals respostas, a figura da
consultoria em fendéncias tecnsldgicas tende a ge consolidar
nos prévimos anocs

A atualizaclc teenoldgica € feita pelas empresas da
amostrs pauliszta, principalmente, por malc de Yvisitas a

putraz emprasas nc pais"® - 8  empresas - (89,4& das
regpostas, da  "participacgéo em Argdos de classs",
aszinatursa de Yraviztas especializadaz” e PM"feirasm a
congressss no pais - 7 empresaz - (72,2% das respostas para

¥ muitc baizc ¢ ndmere de ampresas guse

i—-\
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Pelas respostas obtidas nasg entrevistas realizadas,
pade se observar que a maloria das empresas procura
"desenvolver sua prépria tecnologia", mediante a contratacdo
de consultores, empresas ou  pesscas, com vistas &
atualizaglce em termos de processos e produtos. Uma grande
parte, dessa tecnclogia, € difundida cu facilmente copidvel.
£ necessdric apenas manter-se atualizado sobre produtos e
processos mediante a leitura de revistas especializadas e
vigsitas & empresas e feiraz. Uma pequena parcela das firmas
vigsitadas s80 intensivas em tecnclogia e estdo na "ponta" do

procegss inovative.

Quanto 3 origem da tecnologia adotada nas empresas, no
case do Rio Grande do Sul, os fabricantes utilizam
tecnologia Jja4 difundida e comercializam com marca prdépria
{Quadre 9}. Iszo quer dizer que a técnica estéd disponivel
para c¢éplia e adaptacio. Apenas 1 empresa dsclarou
desenvolve sua tecnologia, porém,

"a distingdo entre cépia e desenvolvimento préprio
é muito ténue., A cépia implica a realizacdo de
adaptacdes no projetoc ..... {autcpega) de acordo
¢om as necessidades do mercade logal ... o}
desenvolvimento préprio, por outre lado, nao parte
de nenhuma idéia original, ele ¢ resultado de um
trabalho de engenharia que modifica e adapta um
projeto de .....(autopeca), 38 existente" (Erber e
Verlmum, 1%92: 218},

Um numerc expressive de empresas - 5-, compra
tecnologias, de empresas ¢ pessoas fisicas, e @ as
aperfeigoan.

Na amostra selecionada para Sdc Pauls a maior
concentracdo de respostas encontra-se no item tecnologia
licenciada. Apenas 1 empresz desenvolve tscnologla {(Quadro
10y,

A

Quanto & forma de aquisicio de tecnologia e de sarvigos
foram destzacadas diversas fermas, entre elas, projeto
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bdsgico, projeto detalhado, congultoria em gqualidade,
marketing entre outres, no periode 1892-93. 08 resultados
agtdo apresentados ns Tabela 8. Chama a atenclo o baixo
nimerc de empresas Jque recorram a consultorias em qualidade,
ambora  todos 08 entrevistados tenham  regsgaltade a
importincia d4a qualidade dos produtos ¢ da certificagdo 150
30008,

"rmyalidade para noés ..... & tudo"

"a gobrevivéneia da empresa fornecedora de

autopegas estd na gqualidade do
fornecimento"

Por outro lado, a implementacdc dos reguisitos

propestos pela IS0 € considerada de custo elevado e envolve

a contratacdo de consultorss, Uma forma de nio incorrer

nesse custe, utilizada por diversas enmpresas pesquisadas, ¢é
o treinamento de seus prdéprics trabalhadores/diretores ou,
antdn, ndo estdo adotande procedimentogs em busca da
qualidade total.

Ainda deve-se destacar gque ndc houve nenhum tipo de
aguisiclo tecnolégica ou des gervigos para 5 empressas. Isto
pode trazer sérias conseguBncias a médio prazo, visto gque
profundas transformagdes vem ocorrendo nesse setor. |

& 0 certificado IS0 9000 & um documento que estabelese o conjunte de normas para sistemas
de gestio da gualidade de produtos industriais e zervigos. £ de carater mais geral,
estebelecs nermas, orients e ¢ diretrizes. O eertificads IR0 2001 ¢ o modelu mais
shrangente para o sistema de gualidade. compreende as etapas de engenharia de
projabes, de desenmvolvimento 4o produts, de produgds e de instalaglo e assistencia
técnica nos servigos pos-vends., O IS0 9002, por sua ver, refere-ge “a garantia de
gualidade nas fasaes de produsds & instalagso. J& o ecartificade IBO 5003 & o mais
restrite, visz asoments garantir & gualidade nas fagaes de inspegdo e ensalos finais.
42 nprmas do IS0 9004 estabeslecenm como dave zer 3 gestio da gualidads na empress,
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As respostas obtidas nos guestiondrios aplicados nas
empresas paulistas nfo diferem muito dagueles observados no
Rio Grande do Sul {Tabela 9).

Em resumo, o comportamento daz empresas entrevistadas
em relagfo A& capacitacic teenoldgica, analisado por meio de
diversos indicadores, mostra que © setor gadcho de
autopegas, avaliade pela amostra de 20 empresas, possuil

fabricantes dos doisg grupos de produtos, em gque =& pode

dividir as autopegas. O componentes do primeirsc estio em
estdgio avancado de implantagio das novas tecnologias e de
rréticas de produgfc mals sztualirzadas, Por sua vez, o3

produteres do segundc grupc encontram-se sm uma etapa
inicial de modernizacdc, defrontandoc-se com uma série de
obstédculos. A andlise das informacgBss obtidas nas empresas
paulistas apresentam ag mesmas conclusdes,

A tecnologia, para a maioria das empresas das 2
amostras, ¢ amplamente difundida, nfo se consztituinde, dessa
forma, em vantagem competitiva, embora impligue certa
habilidade na cépia e adaptacio. O preg¢o & a gqualidade do
produts assumem, assim, peso nas sstratégias competitivas
dessas empresas,

4.2.2.2 - Comportamento quanto & Capacitacdo produtiva.

Hegte subitenm serdo aznalisados os esforcos, realizados
pelas empresas pesguisadas, na busca de melhoria na
capacitagio produtiva, ;

Esse comportamente pode ser analisade a partir da
investigagdn da politica d¢ treinamento dog trabalhadores,
da idade dog eguipamentos e do uso de npovas técnicas
organizacisnaisz, B
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al de 20 empresas entrevistadas no Bie Grande do
gul, 2 ministram curscos ds treinaments no local de trabalho
}

. Aldm dog curscs intensives, um  LUmMero

Mz amostrs para S80 Paule do teotal de ? respondentes, 7
minigtram cursos de treinamento ds miBo-de-obra {Quadro 12).
o i

A politizcas de trsinamento vem ganhands impeortincia a partiz
a introduzio de noOVAS praticas da wrodugdo & da
equipamentos auvtomsztizados, AE respostas obktidasz  nasz
entravistas deanotanr esea preosupasis, amborsz seia fregiients
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ne processo produtivo, a
malcria das empresas galchas congultadas disple de
equipamentc nacicnal convencional. Pelas respostas obtidas
{ouadrs 13} observa-se gue € baize ¢ Iindice ds automagdc no

zetor ds autopegas gaucho, Apenas < empresas utilizam,
predominantemante, aguipamentos aduder comands numéric

somputradorizado {CKI) 2, pares as restantes, ¢ psrcentuzal ds
fat

utilizacvis 2 p

Ne case paulists, do total de ragpondentss, am apenas

wi  apcentado gus & iocriz deos szguipamente

¥
1

O B W
=

com controls numé putadorizado. A maicrx

Aguinasy = ferramentas utilizadaz peslaz eomprezas
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realizzdz exp enmpresas 4o Ris Grande 4o 3wl ¢ 4w Z3o Paule,
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LIOTUTSL-58 Sonmpard-los  com as  gonolusder  entralidas ne
s ~ - o R - ) o Lume = oo i 4 g s
satude sokre =z competitividade do setor brasileire ds
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{Posthuma  {19%3: 43). Segundc & autora,

Lk

difusdc ds automagdc fol limitada, na década dz 20, por
faters

¥

a defasagem tecnoldgica daz mdgquinas nacionails
em relagle ac usc de controle numérico; as
dificuldades de importacdo de gquipamentos
automatizades; £ ¢ alto custe de importagdo dos
equipamentos automatizados ({prego £final cerca de
2-3 vezes maior do gque ¢ similar no exterior)™.

"0 glevado custoe das mdguinas ¢ eguipamentos
nacionals &  as dificulades encontradas na
importacie limitam z modernizaglc = aumtomatizagdo
das fabricas™.

total de 12 empresas respondentes, na amcztra para o Ric
Srandz dc Bul, 9 empresas aplicam Métcodoe ds Tempc &
Moviments ne  dntervals de £l 3 100%  daz  atividades
rrodytivas Fzze resultade »nidc surpreends porgue € um
métods sonvencicnal 2 3td cevic prontoe ultravaszads, no

Sutra pritica de  gsstdc  haztants utilizads & ¢
Tontrols Dotatisticoe de Prozessoz (CEPY - 12 amprasas uzan o
ZED Er £ dslez o zplicagBe dz téconicz ahkrangs sntres %1 =
1002 Ac preocesse produtive {(Quadrs 153

Ragsslta-ss qus a CORpArasiEc
de PFosthums {1993,

sndrics & preanchidos
- deve s27 feits com cuidads, Uma3 VED Guy

rodutor nEn oontidos nssis pesquisa. 2 tend@ncize

foode

- L=
a drprasndentes Ezparava-
- = A + 4 -
&L AL LA3af noiicias gue vem
dz Industris BErasiledrs. Foran.
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sendo veilculadas em jornais e revistas. No-entanto, deve-se
ressaltar que 2 empresas aflrmaram nfo ser possivel adotar
essa pratica devide a0 tipo de processo produtive da
fabrica.

"0 método japonés fem nos dade um norte mas, guem
tem procurado a verdade somos nds mesmos. Nés
tivemos, na fabrica, umz  mudanga total de
comportamento®.

Na ameostra para ¢ estade de S8¢ Paule, das 7 empresas
que forneceram informacdesz sobre o usc de novas técnicas de
gestic, ¢ declararam aplicar o sistema JIT em quase todo o
processe  produtivo, ou s2ja, um percentual compreendidc
entre K1 & 100% &, 2 empresaz ugsam ¢ JIT na relagdoc com geus
clientes (Quadre 16).

a

A constatagl8c que se faz é que, mesmos métodos
convencionais, tais como Métodos de Tempc e Movimento,
Controle Estatistico de Processo, apesar de largamente
difundidos, ndc s8c utilizados por todas as empresas
selecionadas. As novas técnicag, como o JIT, sdo usadas por
um pequeno numero de empresas e e3tfdo sendo adaptadas as
necessidades ¢ condicles de cada empresa. Resgsalie-se que
o CCQ, muite usado no inicio dos ancs 80, vem sende
paulatinamente abandonado.

A introdugdc de técnicas mals modernas estd em um
estdgio mais avangado nag empresas localizadas em 830 Paule,
selecicnadas ne amosztra. Uma das explicagfes para esse fate
& o acirraments da concorrincia no mercade paulista,
desencadesade a partir do inicio 4da reestruturag&o das
as. Acredita-se gue, de um mode geral, as empresas

alizadas nsssa estado estdo sofrende um nivel maior de
pressdc para se =ajustarem &s novas condi¢bes de demanda.
Em face deszsaz alteragBes os fabricantes de autopsgas vem
promovends mudancas nos métodeos = processos produtivos, de
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forma a adaptd-los & realidade local e as condigBes e
necessidades dog clientes.

Quante a0 comportamentce em relagdc ao Controle de
Qualidade na Producgdo, na amostra para o Rio Grande do Sul
{Quadro 17}, 19 sntrevistados afirmaram realizar o controle
de gualidade em todas as etapas de producdo. Usualmente,
esse tipo de controle exige o envolvimento e a participacio
dos ftrabalhadores.

"0 nivel de funciondrios é muito baixo para montar
grupes de cCcQ, nés temos uma técnica
administrativa na gqual © CCQ ndc se enquadra. Nio
¢ gue ndo se conhega ou ndo se possa fazer, o
nosso tipo de gestioc, © nosso tipo de trabalho ndo
se adequa ac CCQR".

Em algumas empresas o controle da qualidade ainda venm
sende realizade por "inspetores®, Tgl controle de
qualidade associado estreitamente 3 inspegdo o distancia ds
no¢Bes mals amplas e atuais gue entendem o controle de
qualidade como inseride nas praticas e politicas de
gualidade total. Alids as expectativas bem sucedidas de
ccQ, tal como difundidas pelas montadoras japonesses ou com
caracteristizaz préprias, freglisntemente estidc contidas
nessas propostas.

Dezstacam-se, ainda, ne Quadro 17, a pequena utilizagdo
de fornecederes com gualidade assegurada: apenag 3 empresas
da amostra possuem fornecedores enguadrados nessa categoria.
Ohservou-se, porém que vArias empresas estdo planejande
adctar politicas de desenvolvimento de fornecédores, O gue
parece indicar uma preocupagdoc & um movimento em diregdo ao
estabelecinmentc de relagdes clisntes-fornscedores com maior
contedds de cooperagdo.

Az informagfes para & amostra paulista mostram Ques 8
empresas peguisadas realizam controle de gualidade em fodas
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as etapas da produgdc. Entre estas, 2 pogsuem fornecedores
com qualidade assegurada {(Quadro 18).

Em relacdc & IS0 9000 {Quadrec 1%), a maioria das
empresas 42 amostra gadcha "realiza estudeos visando &
implantacdo™, & empresas est8@o em "fase avangada de
implantagdo”. Nenhuma obteve o certificado I80. Apenas 2
conhecem ¢ certificado mag ndo pretendem implanti-lo. Essa
Galtima constatagdo explica-se porque, para alguns, a ISO ndo
& importante:

"0 nosso objetivo, no  momento, é ter a
certificagdo do cliente ... o desempenho naoc tem
nada a ver com o certificado {IS0). Isso acontece
com alguns fornecedores nossos, estatais e
multinacionais, que tem certificado & o resultado
¢ catastréfico em termos de gqualidade®

"A IS0 .... é uma forma de padronizar, de
avaliar... ela te determina, indica como agir....
a forma de agir em inspegdo, desenvolvimento de
fornecedores, melhoria da gqualidade™

Ha amastra paulista nenhuma ampresa ohteve o]
certificade IS0, porédm, 4 Mestdoc em fage avangada de
implantagde” e ¢ "reglizam estudes visandce a implantacdo”
{Quadro 20},

¢ certificads I80, conforme afirmagdc de wm
entrevistado, nédo significa a melhoria da gualidade.

"Para nés o certificado IB0 nde significa
qualidade. Ele é necessdric para a empresa se
manter no mercado porém, a T80 em si ndc implica
melhorias na gualidade®™.

Além disse, implica slevados custos para as psaguenas e
médias emprezas, gue estic en ampla maioria no setor.
Porém, en tsrmos de faturamentc, & representatividade das
ampresas ds pequent porte ¢ bhem manor. Contudo, pelos



zfeitos sobre o emprego, geragdo ds impostos, sntre outros,
constituem-se em importantes elos da cadeiz produtiva.

"Para as PMEs o certificado representa altos
custes, uma vez gque implica mudar a parte
burccrética ... parz nds 1istoc requer puitoes
saldrios improdutivos®.

vode rmaedidaz 4e peliticae sgondmics veolizdas para asse

o e e oo o : - o R A - St R -
szgments, a2z peguenas empreésas encontram dificuldades na
P R P S S - ) Aanb s v e

TEEgtrTuTLYETES 2 gjusts produbivd.

arte. Parém, nem  sempre s80 adcotades, por n3c  se
enguadrarem he tipe de produto ou por axigirem slevados

- e "o T
montadsras & exportan de zuz producds.  Ists porgue o
mertificads paszo exigids pelsms cliente:z Adsmals,

R PPV R [P, S hY - | - p oz

vem adgulirinde importiEncis &2 msdids gue ss5:zes
fabricantes Josvaerticallizaem zuzx produsids. Em um prodgsso
P S o Tem A mada m - - o e A FEE-ka =
rrodutive desverticalizads aumsntzs z imporiincia 4o zistemz



de entregas funciopandc pela ldgica do JIT & com qualidade
asssgurada.

Comparando-ge estes regultados com uma  pesgquisa
realizada pelo Sindipegas para o setor brasilsiro de
autcpegas, em 1992, com 192 empresas filiadas, obszerva-se
que oz dados do Rio Grande do Sul nido diferem muitsz dos
ohtidos para o sstor sileirc de autopegas. Pela pesguisa
dc  2indipecas, 58% daz emprezas  estavam  implantande

parczialmente alguns slemsntosz do JIT, enguantc Que na

amostra zeleclonads para o RE o percentual € de 40%. Quanto
& implemsztacieo do JIT & do CEP, as informagles para o
Braz:il rTegiztram oF ceroantuais de 456% & T4%,
respeciivamente, & no RE de 30% g &60%. Na auséngis de
informagfes sobre z amostrz do Zindipegas {tipo de produtc,

Ne prézime ltem serdc avaliadas as agdes/politicas
implementadas pelas empreszaz para alcangar suas metas. 0

“mom o crescimento dos custos de P&D nos setores
maiz dinBmicos & 5 simult8nes redugdc do e¢iglo de
vida doz produtos, & partilha dos gastos ¢ riscos
tecnolégicos, comercials e financeircs através de
novas formas associativas de investimento tornou-
sz um ingrediente importante das estratégias das
firmas transnacionaiz® (ZCIE, 1%%4: 72}.

¥z inddstriz automobilisgricza houve uma retomads das
ol Caomo s processoe  de

zlizagis das montadcraz sg reflets neo setor de
]

gas ¢ ocoms  estdc svoluindo as relagBes entre as
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empresas da cadeia de suprimentoz € © objeto de andlige no
préxime item.

4.2.3 - AcBes smpraesariais

Ser&c examinadas, neste ltem, as acldes adotadas pelas
ampresas na husca da competitividads, egpecialmente agquelas

voltadas para as relagbes entre empresas. Das 20 empresas
da amestra gaucha, identificaram-se 3 gue funcionam
praticamente come montadoras. Nesses casos, a produgic £
desverticalizada /a empresa nasceu zssim) ou vem passande

izagdo; e 4 fabricantss
& todas as operagles necessdrias &

final. Observou-ss ainda uma forte
precoupagic guantc a4 externalizagic. Algumas sempresas ja
utilizam servigos de terceiros em limpeza, alimentagdo,
contabilidade, etc., & também repassam fases do procesgsc
produtiveo, especialmente tratamenteos térmicos, servigos de
galvanizacdo, =te. Algumas emprezasz galdchasz, {ornecedoras
de primeire nivel das montadoras, estio montands sistemas de

rt
1
[VH]

Componzn

.

G casc paulista a tend@ngia aponta para o forneciments
de sistemas acs grandss clientes, no c¢asc as montaderas. Os
antes de autopegas estidc adotandec programas de

ntr dz fornecedores para atender a essa demanda.

Embora sxista uma percepgdc guantc i necesgidade de

deagverticzlizacis do processsc produtive, as .conseqiénclias
Adog szucegzivoz plancs econdmicos & 2 incerteza gquantc as
pomportaments 4z damands faz rcom gue oI empresivics tenham
mautalz na implementacis de mudangss nas  atividades de
~rodutio. & prigsridade warn zands dzda & redugds de custos
aloangadz pels corte dz peggozl, automagic ¢ sxternzlizagds



necerteza ¢ ndc  come  uma  estratégia de

Jore

condicles de
raclonalizagds = aumente da {flexibilidade do processo

Parz alcangar ssus cbijstivos az empreszasz adotam
s de produgdo, produtc = de

1
merzadic externs, ssrecizlmente, am relagsc ao Mercosul.

Coms 38 pods weriflcar peloz dados apresentados na

Tabeiz 10, a3z empresas gauchas estd3c preoccupadas em
"resolver og gargalos produtivoes” [56.2% das respostas).
Mesgsa respoztz ndc espscificam zomo  estdc  aginde para
rongegulr eliminay £5583 gargalos Jutras agbes gues estic

g
a4z no zurte e madils prazo slo:
o] 2 ¢ das Ynecegsidades

Quanto A "subeontratacdo ds empresas”, i entrevistados

Ea
2e lntereszam por €383 estratdégis e apsnas 3 emprasas se

manifagtaram guantc 2 necesgsidade de "adcotar novas téenicas
de  produgds” Considerande  gus aszas Lécnicas (JIT,
e o

Cutra possibilidade £ gque as enmpresas da amostra
gntcntran-se em um éstdglo antericr & implsmentagdc desse
tipe de estratégia, ou ssja, estdo reallzando ajustes e

rreparandeo SUES plantas parsa posterior adogio de

descentralizazdo/subcontratagds ou integracio de atividades

Ademais, ¢ glezvade percentual de emprasas gue apontaram
a pecaszidads de aumentasr or nivelsz de automagic (43,79 das
regpostazx) pods indiczar gque & subcontratagdc ainds ndc £
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vista comc um  caminho para a resolugdo dos gargalos

produtivos. Enguants 7 empresas guerem aumentar oz niveis
de automagdc, 2 pretendem adotar novaz tacnicas de gestio.
¥ necessdric ressaltar gque as experifnecias de modernizacio

do complaxo automctive de outros palses mostram gue € a

adog8c das novas téconicas, em um primsirs momento, gue
facilita e potengializa o uzo ds squipamentos de hase
microletrdnica, implantados postericrmente. Esga

constatagdc nEg  parece  ¢lare para & nalor  parte  dos

astogues” {4 empresas; 40% das rsspostas) e "redugir
necesgidades de mic-de-chra” {3 empresas; 37,5%)}{Tabela 11).

Az InformacSes obtidas nas entrevistas realizada nas

empragas daz duzgs amostras indicam gue esses fabricantes ndo

Pozzusm uma sstratéglz olars de reessirvuturagios Na staps
atual procuran, rprintipalments, reslizar ajustss intsrncs
atravér 1z redusdc d= custos, peszoal 2 4: aszloguss. & G
sumants da zutomagdo. 2 degverticalizacis & &
gubsontratasds ainds  nds g2 colocaram cemo gusstio

T ra do Rio @Grande do
Zul, apcentarsm 2 neoessidade de raciconalizar/flexibilizar o
£ a

3 + e T o -
importants. HRloumas emp

zistema produtive (12,5% daz respostas) contudo, pelas
demaiz respostas das perguntas do guestisnidric pretendem
atingir esss objetive através, apesnaz ds corte neos gastos, e
nEc via reestruturas8o ¢ reorganizafis de suas plantas.
4,2.3.2 - A¢lfez relativas ao Produto

B relacio aos produtos, a maior parte dos

sptreviztadces A2 Enfass ac pregs, gqualidads ¢ prazogs de
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entrega. Como se pode depreender da andlise da Tabela 12,
OR meios preferidos pelos fabricantes gatchos sd80;
"pontualidade 2 pegueno praze de entraga"™ {(75,0% das

respostas); "gualidade do produte" {(70,0%) & "precc mencr ou
igual ac do conccrrente" {(60,0%). Qutras ag8es apontadas,
embora menos votadaz: "elevada eficiBnciz na assisténcia
tédonica™ (35,0% daz gepostas) £ o Matendimentos Aas
egpecificacies dos  clientes"  {30,0%), na opinidc dos
entravistados, vém ze tornando cada vez mails importantes com
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ncia. Para algumas empresas,

"a qualidade tem gue ser melhor que a do
concorrente, ¢ pre¢e tem gue ser no minimo igual,
& o servige tem gque ser melhor. & estratégia se
concentra em servige, atendimsnto e gqualidade”.

Dave-zo destacar, squi, pouca Iimportinciz atribuida

i

k3
pelos fabricantes de autcopecas consulizdoz &s politicas de
Tforneciments de produtos e servigos” menciocnados por apenas

1 eMpPresa a, "sigstemas de componentes”, por 2
antreviztadosz Egsez dnoig tipoz de produtos/ssrvicos vEm
adgquirind:s gsrescente importénciz erm fungdce do processo de
Regvertiszlizagie iniciade pelar montadoras Para tanto,
aloumas SMETE8as sxtic intagrands atividades e/ou
degvertizalizands sutras. Dese movimentso, conitudo, tende a

las respostas obtidas
1-

negze guazito, que og fabricantss gatuchos ds a'topegag, Jue
fornacem diretamsnte para a montadoras (3 smpresas;, estdc
g ajurtand: as nove siztsma ds suprimenio. Porém essas
etdanear rfs zztiEc ooorrsnds sznitre az empresaz fabricantes
de sutopsras 4z Dieg Zrandes do Zul, ou seja, nde gxiste um
meviment: a



cedeoras ¢ um auments das atividades de subcontratacdo.
plica¢des para esse f3te pode ser O pegueno numerc
rnecedores diretos das montadeoras de automdvels,

(oI
i
th
b

nte de  preodutc mals avangads ng procesgso de

Na amostra paulista, a politica mais citada (80% das

1

em prego mensy ou  igual ac 3o
i

"a montadeora impde o prego ... parte-gse do prego
... & se val buscar & forma de viabilizar o
fornecimente da pega 2 eSs8e prego. G prego de
reforincia € o prego internacional”.

A pesguiszz de campo mesirou gue as asdes empresarisils

ralativas an rrodute sontinuam hageadas am fatores

convenvionais ds competitividads: pregs, gualidade e prazos
ds  santreg:a A precocupasic zom o baire indice  ds

1

o
ggles/rezlamnaples foram reveladas por ZRenas

antryevizgtade, o que reforga = cpgdc pelos fatores
o

localizagis dar esmpreszaz de autopsgan am regiles prdximas &c
montadoras, como e verificsa na Toyotls Esse modelo
privilegiz z divisZ3c do trsgkalho egntres firmasz concentradas

14
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Entre o entrevistados nas empresas gatchas, pelo menos
1 empresa mostrou preocupagfdc com a localizagfo geografica.
02 mercadcs fornecedor

44

consumideor da smpresa estio
localizados no centro do pais. Perédm, as ampresas de
autore¢as, fornecedoraz das montadoras, estdo abrinde
depdsitos ¢ pequenas plantas para fazer algumas submontagens
g estocar predutos prontos para realizar entregas JIT. Az

gutras fabriczantes de autcpegas
|

- PN . I ™ s - Ty -
sediadzz no estado 4o Fio Cran s Zul oun para o mercade de
- L. 1 1 - - X — e
rapogigds lozal, Algumas, npaisz modsrnas & compstitivas,
moammamien coliscar caus wradutcs em outroz estadog
e bl B0 WD e i TR e Wbkl B LITDE enTdlgs.

4.2.4 - Obstdculos & competitividade

Procurz-se, neste itsm, listar oz fatores que oS
fabricantes antrevistados acreditam que impeder, limitam ou
dificultam a2 implementagio 42 estratdgias gue tornem geus
rrodutos competlitivos, tantoc no mereado internacional quanto
nacional. Os fatores mais citadeos enitre a2 empresas
zelecionadas na amositra gatdcha foram, por ordem: "slevada
carga tributdria" ¢ Yausgnciz de canal de financiamsnto de
longe prazoe” (Tabkela 175, Estez z3c temas prassntss  em
gualgusr tipe de manifsstazd3c da classge smpresarial -
entreviztas, seminirisg, pezquiszas, ste. A - "haixs
gualificagic dz mic-de-ocbra" e os "elevadez custos das
midguinas ¢ gguipsmentosz"  também  foram citados, por 4
entreviztadcs
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4.2.5 - Relacgdes entre Smpresas 2 0 aumanto da
competitividade da inddstria automobilistica
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na industria automobilistica é,
usuglments, aszsociada 308 niveiz de automagdio e de
reprganizacdc ds processoe produtiveo, antre outros fatores,
Hog anosg recentes tem side atribuide grande destague Aasg
t

ralacles entre smpresas. A percepgdo 4z importincia do tips
abel

de relasdc, ssztabelscidz entre montadoras e faornacedores,
SOme fater ds competitividade VEm aumentando,
particularmente, 3 partir da =sxpansic da produgfo dos
vaiculog daponsses ne  mercade  intsrnacional Muitas
andliges zohre oz daterminantes desse avange (QCDE, 1992;
Ferro, 1%92; Womack =t al., 19%Z), rsccrrends ao exemplo

"produgic enxuta” e Az priticas JIT & els associadas, gue

r g8z do tempo dz produgdc, & sconomiaz de
egpagos, & agilidade na ¢ & cdute, & reducic do
sztogue e, por dscorrdncia s oustos. 0 E&xito desse
gistema depends, am grande medida, do relacionamento

cooperativs entre smpresas.

2 difus3c  degsas praticas, entre as montaderas
scidentais, fazam com que ., nas anallises sobre a
competitividade da industria autemobilistica, a8

implemantacio de novae préticas de gestdo @ crganizagdo = as

formas cooperativas de relacionaments sntre empresag venhan

ceupando parte do BEDASO antsricrments cancedido
mnrioritarizmente A autcmzgic Flexivel, ZOmS fatore

gxrlizatives rars 5  posigic compelltiva 4a Emprass,
sobrevivdncia, z SYESTIMERTO dz 2mpreszs, perda d=

. .
L R ) P '.._a..._,....
INGUIELYLE SATINOLIVE,

2 partir 4z superi@noiz, bem sucedida com praticas de
gestEc diferente:z  daguelas adotadas  pelog  fabricantes
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ocidentais de veiculesz & de bom degempenho exportador, o

alo japonés! de organizagdo da produgdc 2,

aspecizalmente, o sistema de suprimentos Comegaram a ge

ndir entre as demals montadoras. A tend®ncia apontada

resztruturasic da inddstria

automobilistica internacional £ para a constituigde de uma
n

rade de fornecedores, ficande as montadoras, cada vez mais,
voltada: para a concepgdo e desenvolvimentc de noves
sroduteos, para © planejamsntoe & montzsgem final de sub-
conjuntos ¢ sistemas de componentes.

Tends comg raferdncia a andlise dazsenvolvida nos

reepsdo dos entrevistados guanto
ans fatocres de competitividade, objeto da parts inicial
deste capitulo, husca-ze, neste item, analisar o "estade
atual® das relacBesz com fornecedores & glientes nas empresas
gatchas seleclionadas na amostra.

4.2.5.1 - RelagBes com Fornecsedores
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2
terminagioc da competitividade d4a empresa
tenddncias na evolugdc  dessas

A precsupacic inicial é averiguar se houve variagdc no

4 . - . - am h 3w - oy
nuimers de fornecedsnrez, az mudangas gualitativas nessas
relazfes e quaiz as provaveis tendéncias para 05 PICHiImOS
P ~ abietiveo A avalizy & Hauve ot gy da
A5 ke O - JE LAy = SY i LS. o i FURE AR g SR L

e P - Al = = P aad d o T e B [ o e o~ T -
implemsntagdo de estratégias de desverticalizagic/inlegragadc
nag  empresas  pesquizadas = de  alterzgBez  dg natureza
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Az informagdes gistematizadas no item anterior mostram
gue ¢ numerc de empregas que pretends desverticalizar
atividades produtivas, estendendc z rede de fornecedores £
pequang, tantc na amostra  gaucha quants na paulista,
Agzim, embor & inser¢Bc dessas empresas na esgtrutura
produtiva nic aparsega come um dos aspectos centrais nas
estratégias das empresas pesquigadas, outras pesquisas sobre
o sstor mostraram gue a estratégia de desverticalizacds
cdutiva eI sendo adotada pzlas montadoras

i = Ho setor de autopegas e85sSe DIrocesso
limitz-ze 2z empressas de grande porte, fornecedoras ds
d

a cadeiz de zuprimentos (Amato, 1994).

A pessgulza de  gampo procurou  verificar se  houve
cregcimento d3sg compras externas  de matérias-primas,
possivel <goncentragic dasg compras em poucas empresas, a
forma e o tipo de cooperaclc gque fol estabelecido, duracdo
do  relacionamenic g pontos fortes e fracos desse
relacionamento. Ademals levou em conta os segulntes
aspectos: variac8s no numere de fornecedores, localizacio
dos principalszs fornecedorss, alteragdes na teenclogia e na
quglidade dos produtos & nag praticzas de ygestdc degsas

emprazas,

Pelas respostas gbtidas e apresentadaz na Quadre 21, 8
empresas aumentaram o numeroe de fornecedcores, enguanto 7
diminuiram. Quantc & tend8ncia para o8 préximeg anos, as
informagdes do  Quadro mostram gque a maier parte  dos
fabricantes, selecionados nessa amostra, pretendem
peérmanecer com o mesmo nOmero de fornecedores.

Oz dados disponiveis para & amostra paulista {Quadro

225 mostram gue & guantidade de empresaz de autopegas gus
pretende reduzir o numeroe de fornscedores é lgual ao das que
té&m come obietive aumentar,; 2 emprezas @stdc comegande a
fornecar siztemas de componentes 2 estreitande az relacdes

1o sentide de partigipar no

€1
O
i
i
i}
=
[
=
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ot
£
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o
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desenvolvimente de novos projetos de veiculos e estar ligado
pele sistema "on line" &s montadoras.

As AMPresas gue ezt 0 fornecendo sistemas de
caomponentes pars as montaderas s8c verticalizadas, outras,
come & o casc de uma empresa gaucha visitada, que
antericrmaents usava subcontratadas, optou pela integragio
de atividade:z produtivas. Alguns entrevistados afirmaram
gua & empresza pretende rever os niveis de integragdo, noc
sentide de aumentar g subcontratagido.

No gue se rsfere a origem das matérias-primas, insumos
& componentes, o8 dados do Quadre 23 mostram que, com 2
dasregulamentacdc 2 redugdc das aligquotas des importacgds, &
empresas gaichas aumentaram suas compras  externas  de

3

matérias-primas & 4 fabricantes mantiveran seu percentual de
~ompras. Para oz demals, a nova politica de comércio externce
ndo btrouxe repercussdes porgue ndo ilmportam matéria-prima.

2 suplicacic para esge crescimente €, zegunde a maicria
dog entrevistades, o aumento da produgdo. O prego e a
qualidade tanmbém foram citadeos come fatoryes gtimuladeres

&
dag importacdes. fontude, acredita-ge gue o volume comprado

Lyl
r

n&c afsatz negativaments as empresas brasilairas produtoras
dezgez produtes, uma vezr gqus c valor compradc € DeJUEnc em
relacido an total dez compras de insumos € matérias-primas.

compras das empreszas sediadaz em S8c Paulo {Quadre 24). Ds
um total ds ° empraszas respondentass zd sumentaram Suas

Paras uma 33z  esntreavistadaz, a abertura comerclal
incentivow o importagic de componentes pronitcs, ou selia,
houve uma das COompras nge exterior. Essa
mudancs naz importagdes sstd asseoiada & estratégia adotads
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pelz  empresa de  fornecer @istemazs  de  componentes As
montadoras.

concentragde das
dos no Rio CGrande do Bul.

p]

£ dades d¢ Quadre 25 indicam

coppras dos iabricantes entreviszta
sas, © maior percentual dz  compras é feito em

um ndmers reduzido de fornecedorss, apesar da preocupagdo,

manifestada por alguns entrevistados, de ndc s& tornarem

dependsntez ds poucas empresas. FPorém, para zlguns tipos ds

tos, age por exemplo, lsso & praticaments impossivel,

£

uma vsr gue £ reduzide o numsroc  Aa abricantes desse

¥a amostra paullista soments 2 2mpresas responderam &

gEge QUBZitc, Pars 2 desgasz, a2z compras estdc concentradas

As informagbes coletadas acerca dz forma de relagdo dos
fabricantes de autopegas SOm 0s fornecedeorss gdo
apresentadag na Tabela 19, As  respostaz devem  Ser
analisadas com cuidado. Notou-se nag entrevistas a

g entrevistados com oz termos "modernos” das
novas priaticas des gestdc, divulgados em livros, Jjornais,
mindrios, eteo. Asginm, "parceria"™ foi uma das

-
M
it
I— 13

: b

[
£
Gr
{?}

palavras mals utilizadas para referir-se aoss fornecedores e
clientes; utilizada para nomear az relagbes duradouras. Na
prédtica, entretantc, pouUcCas empresas conssguiram sstabelecer

¢ relagdc baszsada na confiang mitua € na

a
ostos da parceris.  Algumas mudancas, do

cooperagdo, pressupo

" - g o - - Py . P N— -
tipo: o2 fornecedore:s rocuram atendery &z negesgsidades do
compradeor, assziszt8ncls as oomprador, antre gcutras, e35t8o0
poagrrends ne forms d: relaciconamento mag, por enguants, de

A programagds daz comprasz, na amgstra de emprezas do
Ric Grands do 3ul, € feita por melic de "pedides
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trimestirais/semestrais” {10 smpresasz). Para 5 empresas, as
relactes com os formecedores s£3c de natureza duradoura - (5§

empresas) indizandc, principalmsnte, Que =z smpresas Compra

I18

anos dos mesmoes fornscedorses.  Isse porgue nio hé
entes ou porgue & gualidade des produtos  dess

f

£ melhor, ¢ ndo como indlcativo de uma relagdc de
parceria, como parace apontar.

Para I empresas, selecicnadas na amostra paulista
ftabsla 20, o rslacicnamento vem se constituinde em "parte
¢ no estabelecimento de acordos de
¢fzs oktidas nas snptrevistas parscemn
gitamente nas relagles clientss-

algum tipo de relacicnamente mais

De {fato, como ¢ maior pesoe das compras se refere a
produtos como ago, borracha, ¢graxa, atc., que sdo produzidos
por um numers raduzgide de empresas de grande porte, as

relagdes, estabelecidas entre o0z agentes envolvidos, =30
apenas de compra e vendsa, nas guals a empresa compradora sa
submete az condigdex da vandsdora. Nesse tipo de relagic

nAC &8 percebe alieraches de natureza gualitativa,

Farz as grandss smpresas, g prcblemas mals comunz no
relacionamentc com oz fornecedores Takela 21) foram o=
Patrasoz nas entregas’ - 5 empr

(1]
i

85 -~ {2? 8% dag vespostas).

or
sngquants & emprezas afirmaram nfo terem problemag Ccom

B

Ser de pregos ainda ge constituenm
og - 4 empresziz - (22,2% dac razpostas)

T oz Ybaiwz gualidade da matériz-prima"™ tambén foi apontada
I - (16,7%

daz ragpoztas

alevados reprezsntz gdrio problema paraz 2 eMpresas
entraviztadas Esza dificuldads dave atingir,
particularments, empresas 4¢ autopegaz de peguenc portsg,
coma ilustra o comantirio de um entrevistade

L]
[N



"0 ponto de atrite normalmente se did em cima de
pre¢o e pontualidade. Quande vocd& trabalha com um
fornecedor internacional dificilmente vocé tem um
problema com prego, ou seja, dificilmente o
fornecedor vem pra vocd e diz, olha o preco vai
aumentar a partir do m8s gque vem, iss0 é muite
rare. Isse gé& acontece quando existe algum
colapse mundial naquele tipo de insumo. Mas no
mercade nacional, um dog problemas grandes é o
prazo de entrega. {omo nessc volume de compras é
peqguene para esses fornecedores, nds  Ssempre
participamos marginalmente”.

Fod
P
i~
]

dissc, lotes minimog representam

o
i

{...) uma restrigdc muitc grande. Muitas vézes a
gente s¢& precisa de 50 gquileos de um determinado
material mas, o fornecedor s6 entregs 500 quilas".

4.

£
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il

5 n

(o)

art
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rgszante ohgervar Jue, shtrs o=

*"3

(]

g
relacicnamento, aparece novaments o item pregos. Para

i

’TJ

rrendec problemas na negociagdo de

a3
£
]
i
i
s
fn
[
(:

smpreas,
prezes. O aspecto mals pasitivo ¢ a gqualidade dos produtos
- cons grande parte dos fornecedores € gonstituida de
grapdées empresas, com marca conhecida no mercado, acredita-
se que *tenham adotads programas de gqualidads =2 astejam
trabalhando no sentide de melhorar sz relagdes com clientes,

no case o fabrizantes dz pegas o zomponentes.

Csg entrevistades da amostra paulista destacaram, <Ome

principzl ponto de oonflite - 4 emprezas - (66,7% das
respoztas), as "alteraghes e/ou  imposgicdes de pregos”,
seguide 4z guesgits "atrase na entrega” - 3 empresas - {50%
dag respostas) {Tabsla 22). Como ponto forte fol citado o
"hom reslacionamento”, contude, para um nunmerc reduzide de
empresas ~ 2 empresas - (33,4% das raspostas).’
3 maiocriz das empresas 32a amostra compram matérias-
primaz/irsumecs de emprezas de grande ports Az atividades
subcontratadas, em  garal, referen~se & servigos ds
galvanlizzgBs, modelagem, sto Emborz alguns entrevistados
tesham manifestadec a necessidade de sxternalizar atividades

5 i
iigadas az processe de {abrisagdo doz produteos, ndc se pode
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conclulr que £ uma tenddncia parz o setor de autopecas, com
base nas empresas de autopegas da amostra.

Az informagdez obtidas nas entreviztas realizadas com
empresas gauchas e paulistas dz autopegas permitem conclulr
queé, n30 hE  esvidéncias de  raorganizagdc do  processo
produtive, ne sentido de desverticalizar atividadss
ivas & aumentar as atividades de subcentracdc, = ds
‘ to

@
7]
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ct
b
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ngdc das relagdes ds oooperscidc para

outros nivais 4z cadels de suprimentos.
£.2.5.2 Relagldes com os clientes

e merm 1 ~ ~ 4 - o~
a-Se avalisr o ralaciosnamento entre os

ur
pagas & ssus clisntes, sejam montadoras,

fabricantes dg aut

sejam cutros produteres ds pegas e componentes, utilizando o
referenclal analitice tragade nos  capitulos 1, 2 e,
sohretuds, 3, Por meic de diverscs indicaderes procura-ss
obter um guadre do estédgio atual em gue se encontram esSsags
ralagfes 2 as posgsiveis alteragdes gua poderdo ocorrer.

i oecompogitic desse quadre iniczia-ss com oa distribuicio
1C’

aturamentoe nes ansg ds 19885 & 1993 [Quadre

27). Para zz empresas gatchas, © percentual do faturamento
ghtide zom sz vendas para as montadoras redusiuv-se de 35% 2
praticamenta Nt e o obtids pelos outres fabricants: de
autoperzas dz2 179 parz 13%, apreoiimadamente. A partlicipagic
no merczde 4z repozigdc atimentou um pousc, porém o auments
main erpresgzive ze deu nas ernportayles, o mercade sxtarno

L]

PASECL & reprssantar 17,825%% ds faturamsntc das empresas
radekas, contras £,12% alcangades em 1B88%. As razdem para
£

23c ¢ aumento do comdroic zom a Argentins

i)

& emprssag gauchag,
glacinnadas ns amostra, 4 semslhanga de cutroz fabricantes
r argentinag, gQue fabricam



preodutos  zimilaregs ou complementares. Ezzas aguisicgdes
fazem parte da estratégia de expansic das exportacdes dos
fabricantes gatchos de autopecgas.

¢ mesme comportamento observads nas empresas gauchas

selecionadas fol constatado no casc poulista As vendas para

¢ mercade das montaderas fovam reduzi 2
C o

entuzis destinados & repo

8
pzpecialmente Argentina. Un percsntual gignificativo £
-~
e

Z reduglo do pereentual do faturaments ohtidc com as

i o P B S A, - [ - ~ -~ - ., - = o
Aasne politics e parsz o fraco desempenhe do setor de
[ fpp— x - -~ - - - i sl . o
autspssas nor primsirs: anos da décgds de 80, Como reagdo,
~ Em e d g b omome ST L e e e - ST e T P T T T P - A= £
oL LZLSTLTANLELD UE pogds I COmBRG H=3 SR =g= 'E=1H Emp&e’;‘:nuenuu um
T A - a e P oo - - . - Y . s . "'_.
egfzrgr do reggtruoturagio no zentids de zlcangar nivels de

ang
- e 5 i = 4 F ” - [
pregos ¢ de gualidade intsrnacionsisz. Busca-se, com L0,

3]
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criar condigdes para uma insercdc mails ignificativa no

{5

mercads internc.

sstudos reailzados sobre & indusiriz autcmobiliztics
japonesa, cuza ceoniiguragic organizaciosnal € esguems ds
suprimentoz vEm servinde de referencial parsz os paizes
scidentals, apontam & proximidade sspacial entre montadoras
t forpnscedores coms fater fundamsntal parzs s competitividads
doz ovaeilculos

Wo mercads de reposigdc as vendas sz concentram nas
regifass  préximas  as  £3

bricas ds autopegas. Algumas
, contude, conseguem colocar produtos em locais

esas
tantes do zeu mercado principal.

gque isrnecem pars as

egas
sdusdc non mercados de 30

[ 1 [ - -
montadeoraz colcoam guase todz prso
a1 e - L - i - P I U J _— T .
Paulc e Minas Gerais, esztados: onds s2&  localizam o
F - e - -~ P J— - — = ! - - L] -
rabricantes de wvsiculcr zutonmstorss {Quadre 29 Apenaz £

iva
e q o~ | =
2ztes dolz extremos, estic
U

ja produgdc se destina ao mercade de

PR Y P,
Fautoperas 4z amostra, o

repoligds Looel. Aloumas, porém vendem para 230 Paulo e
cutros sstalcs.

An ampresas sediadas em SAc Paule vendem sua produgis

em tode territéric naciosnal - £ empresaszs vendem um
percant

13l compreandide  entrs 61 e 1020%  da producgds.
ot
A
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relacicnaments para as esmpresas selecionadas nas  duas

Daz 20 empresas pesgulsadas no Hic Grande do Sul, 1%

declararam fabricar produtcg  =sob  encomenda (75% das
rapostas), % recehanm assisténcia tecnoldgica do cliente
{43%) e © participam do desenvoiviments conjunte de pegas
(40%; [Takela 23}. Para a amostra paulista ¢ total ds

empresas, por item escolhide, & 4, % e 4, respectivamente.

os entrevisiados enfarizaram a melhoria no
relacionamento Em alguns <asocs, especialmentes no das

empresas: ssdiadas zm 380 Pauic, acenitugu-se & COOperasas a

partiz da ascsistdnciz teoncligicas & do dessnvolvimento

gonjunte, Jue implica trocgas de experifnoias e capacitacdes
1 *

rzitamente das relagde

cimente de relagdes mals cooperativas
ot

sle
implizaria relacionamsants nio ~ritamente csomerclial,

divisic de custos s responsabilidade peloc desenvolvimento ds
noves velgulos 2 zsug componentss. Mo Japdo, por exempls,
asse padric cocperstive, muitaz vezes, £5td assogciade 2 oum
zigtema de participasdc seicndriz cruzad:s entre emprssas.

Por outrc  lade, & duraga@c das relagdes, normalmente,
indspandente da contratos formais, vinculados as
gapecifidades deo ziztema Je produgis & das relagles socliais.
Nog contszis daz smpresas dz amosgirs, €826 Ioncesits pogsul um

NPT I T . ;
DOOSTLLUSn 20 VALY

-H
&
]

"Bztamns trabalhando em parceria com as montadoras
depde o ogno de 1390, Ainda hd problemas mas, Ja
se pods falar em um relaclonameatc malgs

P g
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Nz prdtics, oz glisntes fazem pedides de pericdicidade

varidval, zujeitos z confirmacles, em geral, menszals. Essas
e

fonteg de conflite nas relaches com az montadoras constituem
voniog ssntraiz nas astratéglas dos fabricantes de
auntopesar, gus asszumen Jus & gualidads ndc 4 mails ponto de
negeclasic Mazn palavraz de um entrevistads

* qualidade n3o sze discute ... é um dado"

As  negociagBes 53¢ mailz acgirradas em relscdc aos
pregos. O zistema ds entregas também zdguirs importdncia

come ifator compestitive a partir dz introdugdo da técnica do

JIT

Has empresas da amosira paulista a forma de relacio
paress gue vem adguirindce um cardter maiz =ssztreitoc =
cogperative

i

"A relagdo estd melhorande. O cliente hoje € fiel

¢ padrdc de reslacicnamento vigenits antre oz fabrizantes

de autopsgas & szsus  olisntes, na  amostra gautcha, &
caracterizadc por pressder gokres o fornscedor duanto  ac
prsyo {Tabsla Z7). A oopedc Mo cliente impde o prege” fol
itada por 7 entravistades {em um totzl d2 17 respondantes).
Sutrs sspectc negative mencizsnads foi a alisragdc & masmo o
cancatamente fog podideos (4 emprezasz). Outros pontos ds
conflitos  foram citades "5 glients ameaga comprar 4o
concorrente™, "a depend@nciz do clisnte”, ¢ "ecusto do frete”
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¢ "ndc hi periocdicidade nos pedideos", para apenas 2 empresas

GE
consultzdas "n&o hd problemas no relacicnamento®.

"agera o ciliente impde o preco. Is8so0 ndo ocorria
anteriormente®

Come pontos favordvels nc relacicnamente com  os

a boa relagidc comercial

{Tabelz 27). Egss resposta € malic vaga, uma ver gue ndo
explizcitz em gque sentido g relsyic € gonsidera boa, como por
exempls, pregsor negecizados, prazs:z de entrega, ete..  Mais
previzas s3C & outras opglfsz citadas: "pragos negociados™
(P emprazas), 3 empresas!. &
press  urgs 2ncia guantc de
harmonia, 2 2 come um asgpecto
positive porgue a montadora compra  grandes  volumes &
rerresenta venda garantida. Ne mercads ds raposigdo, a

soncorridncia £ mzis acirrada & < pregon € A varidvel mais

"Ha verdade as montadoras querem ter com 08
fornecedores brasileiros, tudo o gue elez tem nHo
gxterior mas, aqui a empresa ten mals dificuldades
... seia em transpories, prasos, impostosn, custos
dos sguipamentos ... uma série de desvantagens em
relagdc & outros paiszes. & montadora gquer ¢ mMesmo
tips de atendiments, ai o relacionamento &
desgasiante. Por outrc ladc, ¢ degaiiante ¢ tem
s mostrade muitc eoficisnte nc contexte de
gualifade ¢ prego”.

Az montadsras pressicnam 98 fornecaedores &  baixar
ponagadedulion z custos = ameslTam TOR nportagdes Egsez
fabricantes, fetuby i1 van, taentan preszicnar H&UD
fzrnecsdoren, sgpterndands, asszim, a3 prezzdsz zchre todzs 3
=adelsn Troduliva e entantoe, muitas dezzar ampreszas
sompran ingumes/matérvisz-primacs =n firmaz de grande poris,
gztabslzcends zimples relsglas de Compra & vands
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A maior rte dog fabricantesz de autcopegas salecionados
ne sstadc de 280 Paule tem comc principal mercado as
montadoras Zzse fate faz com gue asses produtores sejam osg
primeires z serem atingidos pela resstruturaglc produtiva

premovida pzlas montadoras de veficulos.

aigunsg
volumes

zndénciz atual, de gistemas

gz produtsz ¢, dg atorde com oa t a
de  Componsniss S, por um ladc, oz fabricantes de

a
velculos, representam uma garantia des venda da producdo, por

"O0s clientes ndc t8m fidelidade. Vocé pode
prestar ¢ melhor servigo, ter um bom pre¢o mas, s
ndc tiver um pregc competitivo vocéd esti fora.
Pode até zer um fornecedor antige".

.
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A avaliagic da forma de relacicnamento, vigente entrs
as  empresaz: pesguisadas com  geus <clientes, mostr gue
a g. no pericdc em dlise, ou seja de

A relzgis autopegas 2 montadeoras continua baseads en
inposigds Qe preoos & de prazZoz ¢ em ameagas de rompimentc
de contraios Contudo, 34 se parcebs algumas modif;cagﬁe:
no &mbits daz om0 I d
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CONSIDERACOBS FINAIS

0 objetivo deste estudo foi o de avaliar a evolucgdo e
0 estdgio atual das relagbes entre empresas montadoras e
fabricantes de autopecas e entre estes e seus fornecedores,
procurando identificar a percepcfo dog produtores de pecgas e
componentes a respeito das mudancas que estdo ocorrendo na
natureza desse relacionamento e de suas implicacBes para a
competitividade da empresa.

Ao longs da andlise do padridc de relacdes e de sguas
alteragbes procurou-ge destacar gquais as formas que
assumiram as relacgbes entre empresas; guaig os fatores que
as determinam e condicionam no atual estdgio do processo de
reegtruturacdo pele gqual passa a inddstria automobilistica
no Brasil; até que ponto esge processo acompanha as
tendéncias do intenso processo de resstruturacdo em curso
no 8mbito internacional.

0 pressuposto gue norteu a pesquisa é o de gque, com ©
cregscimento do processo de desverticalizacdo nas montadoras,
a competitividade da indudstria automobilistica passou a
depender, entre outros fatores, do tipo de relag8o que se
astabelecs entre as empresas ac longe da cadeia produtiva,
Como pressuposto, derivado do primeiro, observa-se gue a
introdugdo do JIT, especialmente o externo, poderd exigir a
reformulacdo das estratégiés das empresas de autope¢as. No
caso de determinados tipos de pegas e componeﬁtes, o avango
do JIT poderd ter implicagdes inclusive sobre a localizagBo
das empresas, estimulando suva relocalizacdo em regifes
préoximas as plantas de montagem.

A andlise fol estruturada em 4 capitulos. No primeiro
foram descritas as principais mudancas ocorridas no processo
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de produgdo e montagem de veiculos automotores, que levaram
ac "rejuvenescimento” da indistria automobilistica, a partir
da década de 80, até entd3o, considerada por muitos analistas
econdmicos como uma inddstria "madura'.

Ag décadas de 70 e 80 foram marcadag pelo acirramento
da concorréncia, em nivel internacional, e por profundas
mudan¢as na pogiclc competitiva dos paises produtores de
veiculos., Esse pericdo registrou a expansio da produgdo de
velculos e, principalmente, das sexportacdes das montadoras
japonesas. 0 acirramento da concorréncia no mercado
internacional de veiculos associado ao aumento da incerteza
e instabilidade no cendrio econdmico, caracterizado por
guedas nas taxas de lucre e produtividade, rédpidas mudancgas
tecnolégicas, demanda instédvel e mais voldtil e forte
eleva¢do dos precos do petrédleo, provocaram uma profunda
¢rise nas montadoras ogidentais. A incorporacdo de
equipamentos de base microeletrdnica e a introduc8o e
difusdo de novos métodos de organizagdo e gestdo da
produgdo, aliadas as mudanc¢as na demanda, alteraram o padréo
de concorréncia na inddstria automobilfistica mundial. Os
rumos da indistria automeobilistica internacional dependem,
em parte, das definicBes estratégicas adotadas pelas
moentadoras,

Como resposta, nos anos 80, essas empresas passaram a
inplementar amplog programas de ajuste e revisdo de suas
gstratégias. O0s elevados custos de reestruturagio das
plantas aliados as crescentes necessidades de malores gastos
em P&D, devidoe As rapidas mudancgas tecnoldgic&s, levaram ag
grandes empresas montadoras a privilegiar a implementagdo de
agtratégias gue possibilitagsem compartilhar custes e diluir
rigscos.

Na rsorganizacio da inddstria automobilistica vem
sendo atribuido um peso importante As estratégias de
desintegracs8o vertical e de aumento dasg relagdes de
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subcontratagio associado a uma intensgificac¢do das praticas
JIT.

Uma das principais mudangas introduzidas vem ocorrendo
nos esguemas de suprimentos e, conseqlientemente, na relacéo
das montadoras com seus fornecedores. Foram identificadas
duag linhas seguidas pelas montadoras ocidentais. A
primeira, adotada principalmente pelas montadoras japonesas,
privilegia o relacionamento cooperativo, com  malor
interdependéncia ao longo da cadeia produtiva, sem que issoc
signifique a eliminag¢dv do componente subordinag8o na
relagdc. A segunda, busca fontes globais de suprimento - o©
global sourcing.

As duas estratéglas podem ser combinadas de diversas
formas, segunde as especificidades & 08 interesses dos
grupos oligopolisgtas e do ambiente sécio-econdémico e

politico dos paises envolvidos. A8 exigéncias de fonte
unica e proximidade geogrdfica variam segundo o grupo de
produtos. FPara um conjunto de pegas e componentes, o

requigite proximidade nd3oc é necessdrio. Trata-se de
autopecas que, por suas caracteristicas - baixos pregos, boa
gqualidade, uso intensive de mio~de-pbra e produtos de baixo
p8so e volume -~ adquirem as caracteristicas de commodities,
gendo assim adegquadas ao fornecimento global.

Por outre lado, o objetive de reduzir o grau de
dependé&ncia em relag¢do a uma dnica montadora pode exercer
influéncia no sentido contririo, o de localizar-se em
regides distantes dos fabricantes de veiculos.

Na nova configuragdo gue se esboga para a indastria
automebhilistica, o sstor de autopegas aumenta o seu cardter
estratégico. Atualmente as pegas e componentes representam
cerca de 60% na composigdo do valor do automdbvel, Com o©
crescimento da desgverticalizag8o das empresas montadoras e



& incorporagdc de novas tecnologias autopecgas, osse
percentual tende a se elevar nog préximos anos.

As novas préaticas de gestdo da producdc também
enfatizam o papel estratégice do setor de autopecas. A
logistica do JIT/GRT, que exige entregas rapidas e
pariddicas 8 gqualidade agssgurada, acentua a
interdependéncia e abre espaco para um padrdc de
relacionamento mals cooperativo e de confianca mitua., Esta
logistica estd desempenhandoe um papel fundamental na

determinacgdo da competitividade da inddstria
automobilistica. Como se procurou demonstrar na andlise
realizada no capitulo 1, a fendédncia apontada em diversas
pesguisas gchre a reestruturag¢io da inddstria
automobilistica internacional, & de crescente

desverticalizagao produtiva ¢ em alguns casosg de proximidade
geografica entre fornecedores ¢ montadoras.

0 gsegundo capitulo focalizou o processo de
desenvolvimento da indistria automobilistica brasileira, das
montadoras e do setor de autopegas, desde o periodo de sua
implantacdo até os primeiros anos da década de 90, A énfase
recaiu sobre as astratégias de modernizagio adotadas pelas
gubsididriaz das grandes montadoras ocidentais e pelas
smpregas de autopecas de grande & médio portes.

No Brasil, algumas montadoras iniciaram a
reestruturagio de suas atividades antes mnesmo das
respectivas matrizes. . A retragd® nas vendas e a
instabilidade econSmica ne anos 70, pelo ladeo do mercado
interno, associadas ao acirramento da concorréncia
internacional, levaram esses fabricantes a modernizarem suas
linhas de produtos e a ampliarem a participag¢do no coméreio
internacional. Para tanto realizaram selevados investimentos
em noves produtes e em equipamentos automatizados.
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Na década de 90 esse movimento de reestruturagdo foi
aprofundade ¢om a busca da racionalizagdo da rede de
fornecedores, da glecbalizagdo e de lancamentos mais
fraquentes de ﬂovos veiculos. As montadoras vém aumentando
os niveis de autcmagdc e introduzindo novas préaticas de
organizacdo e gestdo em seus processos produtivoes.

A implementagdo dessas medidas e o0 diversosg acordos
setoriais asginados pelos representantes das montadoras, do
governo, do Sindipecas e do sindicato dos trabalhadores tém
sido responsdvels por elevadas taxas de crescimento da
produgdo e da preodutividade.

No estdgio atual do procesgo de reegtruturagdo, as
mentadoras  estdo repassando fases/etapas do processo
produtivo para empresas de autopecas, Paralelamente &
externalizac3o de fases do processce de produgdo, os
fabricantes de veiculos esgtd3o procurando estabelecer
relacdes cooperativag com seus fornecedores, Isto é
necessiric ndo sb6 para o funcionamento da técnica do JIT
como para assegurar a qualidade dos componentes. Apesar dos
avangos, a inddstria automobilistica apresenta, aindas,
considerdveis atrasos quante a tecnoleogias de produtos,
gualidade, gte.,, guando comparados COn o padrio
internacional.

0 processo de reestruturacdo do sstor de autopegas
segue o exemplo das montaderas: achatamento e enxugamento do
guadre hierdrquice, externalizag¢do com afunilamento do
ntimero de fornecedoras, adocdo de novas técnicas de
organiza¢do e automagio, entre outros. A introdugio e
difusdio de novas tecnologias e praticas organizacionais
variam, em grau, segundo a linha de produtos. Isto porgue
existe uma variada gama de produtos e matérias-primas
envolvidas,
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No capitulo 3 ressaltou-se que, no processo de ajuste e
reestruturacdo da grande empresa, a desverticalizacio e a
subcontratagdo vém ganhando crescente importiAncia nas
decisdes esgtratégicas. Esse duploc movimento vem sendo
acompanhado pela difus8o de novas préticas de organizacio e
gestioc da produgdo. A busca de novag formas de associagBes
entre empresas deu corigem a novas configuracdes industriais,
com destague para a organizacg8o 'em rede”.

No caso da induistria automobilistica, ¢ referencial de
comparacdo passou a ser dado pelas montadoras japonesas e
pelo conjunto de préticas de gest3co e organizacdoc da
produgdo, diferentes das adotadas no modelo fordista., Esse
tipo de organizacdo requer novas formas de relagdes
interfirmas.

Na industria automobilistica, as alteragdes na relagio
entre empresas, nc sentidec de aumentar o grau de cooperagdo
e de dependéncia mitua, ainda se restringe as montadoras e
grandes fabricantes de autopegas.

No capitulo quatre foram apresentados e analisados os
resultados da pesquisa desenvolvida em empresas de autopecas
selecionadas em 830 Paule @& no Rio Grande do Sul. Procurou-
se esbogar um quadro sobre a natureza do relacionamento
gentre empresas de autopecas ¢ seus clientes e identificar as
alteragfSes introduzidas no processo de ajuste, no sentido de
ge alcancar maior cooperacic entre os participantes da
cadeia produtiva, Congiderou~se, também, o esforgo de
capacitacdo tecnoldgica e produtiva, a partir da introdugdo
de equipamentos automatizadogs e praticas organizacionais
mais modernas. 0 pressuposto bésice €& de gue, na nova
configuracio da indidstria automobilistica, a competitividade
dos veiculos = das autopegas dependem, em grande parte, do
tipo de relacionamento exisiente entre as empresas.
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A natureza do relacionamento bem como as implicacdes da
intreducde de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais
repercutem de forma diferente de acorde com a linha de
produtos das empresas, do seu porte, entre outros fatores,

Pode-se dividir as autopecas em dois grupos :
componentes c¢entrais {motores, suspensdes, sistemas de
freios, transmissfes e rolamentos) e componentes mais
gimples {estampados, artefatos de borracha, pegas pldsticas
@ partes elétricas).

Oz produtos do primeiro grupo sdo tecnologicamente
gsofisticados, & como sdo componentes de seguranca, exigem
gualidade e preciséo,. A tend&ncia € para o fornecimento
desses produtos em sistemas e sub-conjuntos. Algumas dessas
pecas e componentes 840 produzidos pelas préprias
montadoras.

0 gsegundo grupo refere-ge aos componentss mais simples,
de menor contetde tecnolégico e processos produtivos menos

complexos., Issc torna a concorréncia, baseada em pPregos,
bagtante ac¢irrada. 08 pregos desses produtos sdo elevados
o Brasgil comparativamente a outros paises, devido,

principalmente, & insufici8ncia de escalas produtivas,

0 setor gatche de autopegas, avaliado pela amostra de
20 empresas é composto por fabricantes dos dols grupos de
produtos. Os integrantes do primeiro grupc s8o displSem de
tecnoclogias sofisticadas e estdc em estagio avangado de
implantagio de eguipamentos automatizados e de préticas
modernas de gestic. Por zua vez, o8 produtores do segundo
grupo encontram-ge em um estdgio inicial de modernizagdo,
defrontando-se com uma séris de obstaculos.....

A maloria das empresas galichas de autopagas
selecionadas para esta pesquisa é de pegueno e médio porte e
de capital nacional:; fabricam produtos de baixe nivel
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tecnoldégico, com tecnologia difundida e vendem sua producdo
ne mercado de reposicdo. Essa caracteristica dos
fabricantes da amostra faz com que essas empresag nfo se
beneficiem com o movimento de degverticalizagdo das
montadoras.

Quantc as estratégias de reestruturagic adotadas pelas
empresas da amostra, observou-se gque alguns fabricantes
integraram atividades, outros repassaram para terceiros as
atividades de apoio, c¢omo seguranca, alimentagido, etc.,
outras, ainda, a responsabllidade pela execucio de
servic¢os. Um nimerc reduzido subcontratou empresas para a
fabricagido de pegas e componentes.

0 processo de desverticalizagdo/subcontratacic € mais
acentuado nas montadoras e nos grandes fabricantes de
autopegas. No estdgic atual de reestruturacgdc das plantas,
o8 fornecedores do primeiro nivel da cadeia de suprimentos
vém implementando programas de ajuste gue, para algumas
ampresas implica integrac¢foc de atividades produtivas e, para
cutras, fusfes e assocliagdes. Essag empresas estio
procurando imprimir um novo perfil as relacdes com seus
fornecedores mas, os resultados ainda estdc distantes das
relaghes estdveis, fundadas na confianga mitua, tal como
defendidc pelos proponentes do modelo de “"produgdo enxuta",

Em termos de capacitagdo tecncldgica e produtiva
verificou~-ge que as empresas estio empreaendende um esforge
de reestruturacgio, ne sentido de incorporar novos
egquipamentoz de base microeletrdnica e novas praticas de

gestio. E 6bvio que os fabricantes que fornecem para as
montadoras estio em um estagio mais avancado de
modernizagdo, Entre as demais empresas, o percentual de

adogdo das préticas modernizantes é varidvel, segundo o tipo
de produtc, tamanho da empresa e disponibilidade de capital,
antre outros fatores.

169



As smpresas da amostra paulista fornecemn,
principalmente, para as montadoras e sio em sua maioria de
capital nacional. Esgas emprasas parecem procurar, de

forma mais sistematizada, o desenvolvimento tecnoldgico
mediante a cooperagdo com outras empresas, conseguida
através de visitas e participacSes em feiras, congressos e
entidades de classe.

0 grau de autcmagdc das empresas de autopegas no Rio
Grande do Sul é pequeno em comparagido ac de implementagdo de
novas técnicag de produgdc. Estas gfdo conhecidas por todos
o8 entrevistados mas sua utilizacdo ainda estid abaixo da
observada na amcostra de empresas localizadas em S3o Paulo.
Uma razio para esse comportamento é o menor custo da adogdo
de técnicas organizacionais. Embora ¢ nivel de automogic
microletr8nica também seja balxo nag empresas paulistas, o
uso de técnicas de producdo mais atualizadas encontra-se em
um estdgio mais avangado. A explicagdo & que esses
fabricantes fornecem diretamente para as montadoras, onde as
exigéneias de qualidade, pregp, etc, 580 maiores.

Nenhuma empresa da amostra possui o certificado 180,
porém, a busca pela certificagdc estd nos planos de todas as
empresas entrevistadas. 0 interesse na obtengdo do
certificado se deve ao fato de ser considerado um reguisito
fundamental para ag empresas Jgue exportam parte de sua
producgdo. Além disso, vem se tornando importante para
manter e/fou ampliar as vendas no mercado interno. Mas em
algung casos seguir o padr3o IS0 9000 ndo & szuficiente.
Segundo declaracdes de alguns entrevistados, os fornecedores
pertencentes ao primeirc nivel da cadeia de suprimentos da
indlistria automobilistica defrontam-se com exigéncias, em
termos de qualidade, tecnclogia, pregos, etc., gue implicam
em ajustes' de processos e de produtos superiores aes
sxigidos para a obtenglo do certificado IS0.
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Quanto as estratégias de produgdoc ¢ de produtoe
adotadas, obssrvou-8e que as emprezas da amostra paulista
possuem malor c¢lareza quanto ao rumo da reestruturacio das
atividade, uma vez qgue sofrem a pressdo direta das
montadoras. Embora haja grande preccupagdo com a gqualidade,
0 prego continua sendo a principal varidvel de ajuste. Com
a abertura do mercado e a implementagdo do esquema de
fornecimento global (global sourcing) o© preco das autopecgas
pagsou a ser o internacicnal. A gualidade, como afirmou um
dos entrevistados '"'ndo se discute, ela ¢ considerada um
dado”. Dessa forma, consegue maiores pedidos a empresa de
autopegas que conseguir oferecer o preduto ao mencr prego,
aggeguradas a qualidade e o prazo de entrega.

Na relagio das empresas de autopecas com 0S8
fornecedores, houve melhoria na qualidade dog produtos e
matériag-primas e reduziram-se o atrasos nas entregas dos
pedidos. Os pregosg continuam a ser ponto de conflitos. As
PMEs  encontram dificuldades adicionais nas compras de
matérias-primas, cujia venda é feita em grandesz lotes. Como
ndc hd muitos fornecedores para a matéria-prima ou produtoe
utilizados pela empresa, ndoc héd tendé&ncia A& alteracdo no
numero de fornecedores e as relagles s8o0, para a maioria das
empresas, simples relag¢des de compra e venda.

Nas empresas paulistag, as conversas durante as
entrevistas e as informagdes obtidas indicam uma tendéncia
de melhor relacionamenio entre esSSas8 empresfas e Seus
fornecedores. Isto porque alguns fabricantes de autopegas
estio fornecendo sistemas de componentes, o que exige um
ambiente cooperativo entre as empresas envolvidaz na cadeia,
0% problemas mais comuns no relacicnamento s80 og atrasos na
entrega dos pedidos e a imposic3oco de precgos. Por outro
lado, foram c¢itados c¢omo pontos fortes. a negociagdo de
precos. )



Pelo lade do relacionamento com ©s clientes, as
mudangas mais nitidas e de maior vulto estio ocorrendc nas
empresas fornecedoras diretas das montadoras. Por um lado,
egtes fabricantes v8m se beneficiando do procesgso de
desverticalizag®o, preparando-ge {(alguns j& fornecendo) para
fornecer sigtemas de componentes. Por outro, estHo arcando
com parte dos custos dos ajustes feitos nas empresas
montadoras de veiculos; sfoc obrigados a fornecer produtos de
alevada gqualidade ao prego determinadc pelos clientes.

Para ge capacitarem ac fornecimento de sistemas, as
empresas vém empreendendo um esforge de modsrnizacgio. 08
fabricantes que vendem no mercado de reposigdo ndo zgdo
atingidos pela desverticalizacdo, a0 mencs no primeiro
momentao, 0 processo de ajuste e sua extensdo aos demais
integrantes da cadeia poderdo provocar mudangas hesse
gegmento do mercado.

Pelos dados obtidos na pesquisa, verifica-se que as
smpresas, tanto do Rio Grande do Sul quanto de SAc Paulo,
reduziram sua participac8co ne mercado das montadoras e
aumentaram ag vendas para reposicio e exportacéo. Ezge
crescimento é explicado, em parte, pela queda na produgdo de
veiculos, ao longo dos anos 80, que levou as montadoras e
fabricantes de autopeg¢as a buscarem mercados altenatives,

De um modo geral, o relacionamento ainda é bastante
conflituado nas guestdes de pre¢o, gualidade e prazo de
antrega. As montadoras e o0 ograndes fabricantes de
autopegas, na busca de redugdc de custos pressionam seus
fornecedores a baixarem 08 preg0os. Em que pese aocg avangos
obtidos no padrdo de relacionamento, em termos de maior
assisténcia tecnoldgica do ¢liente ao fornecedor,
desenvolvimento conjunto de proietos, encomendas de grandes
lotes, etc., ainda existem muitas Areas de atrito,
justificadas, em parte, pela instabilidade que vem
caracterizando a economia brasileira.

172



Apesar desses conflitos, sdoc perceptiveils mudancas
gqualitativas nas rela¢des entre montaderas e fabricantes do
primeirc nivel, notadamente a partir de 1992, Uma das
razdes para essa melhora fol a implantagdo de sgistemas
informatizados, que facilitam a comunicac¢io e o "didlogo"
entre az empresas. Nog demais niveis da cadeia de
suprimentos, &as relacgBes ainda se norteiam pelas regras
anteriores,

Ag evidéncias de alteragdes de natureza gqualitativa nas
relagfes entre montadoras e fabricantes de auteopecas e entre
gstes & seus fornecedores, identificadas na pesgquisa, ainda
n#c sdo suficilentes para concluir que, ¢ padridoc de relacdes
entre empresas na inddstria automobilistica brasileira tende
a se aproximar daquele gue vem sando apontado,por diversos
pesquisadores, como © "nove padrio” de relacionamento nesse
ramo industrial.

No entanto, existem evidéncias de que vem se
diferenciando da forma conflituosa gue marcou o
desenvolvimento degsa industria ne Brasil. A tendéncia
ohgervada, nas empresas pesquisadas, aponta para um aumento
da cooperacgio, principalmente, entre montadoras e
fornecedores de primeiro nivel. Apeszar dessas mudangas, nao
se observou, entre os entrevistados, uma percepgdo clara das
implicagbes de um tipo de relagles entre empresas baseado em
maior conteddo de cooperagin sobre a competitividade da
inddstria,

fuanto & localizacl3o geogréfica das empresas de
autopecas, nfo se identificou, nas empresas pesquisadas, uma
tendéncia A relocalizacdo das plantas. No caso das empresas
gatichas, fornecedores diretos das montadoras, as disténciasg
dos mercados consumidor e fornecedor ndo vém se congtituindo
em obsticulos e limitacBo & gua competitividade. Ceontudo,
o5 entrevistados afirmaram que estdo procurande instalar
depésitos em regifes préximas as montadoras. Cs produtores
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de pegas tecnologicamente mais simples que vendem,
principalmente para o mercadc de reposicdo, precisam
intensificar ¢ processo de aiuste Aas novas condigles, de
mercade e de demanda, zob o risco de serem expulsos da
inddstria. Para estes produtores a dist83ncia dog mercados 6
um fator de custo relevante. 8dc¢ portanto, forgados a

aumentar a qualidade e a produtividade para compensar sssa
desvantagem.
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- APENDICE

ANEXO 1 - CONCEITOS

Just-in-time (JIT)} -~ Uma definigdo de JIT é gsimplesmente

"produzir a gquantidade certa, no tempo
certec com a qualidade certa" {(Humphrey, 1963}, Posto em
préatica, este principic significa melhorar o fluxe de
produtos e diminuir oz estogues. A maneira mais répida e
mais barata de um produto passar pelo processo produtiveo £
sle se deslosar por uma rota ti3sc gurta quanto possivel
atraveés de todos 035 estdglos deo progesso de produgdo, nunca

parandoe ou esperandc. Tode © mals € perda. JIT procura
aliminar desperdicics - trabalhc defeituceso, retrabalho,
egtogues, esperas, inspegdo, etc. Fregquentements refere-se

aop JIT em termos de relag¢fes com fornecedores: os
fornecedores eantragam, frequentemente, lotes peguenos,
direto na linha ssm inspe¢do {guantidade certa, tempo certe,
gualidade certa). Mas o JIT & provavelmente malils abrangenite
& mais importante como um principic de organizagio dentro
das plantas. © JIT interng € mais sxtenso e provavelmente
uma pré-condigio para o uso efetive do JIT suterno,

{fuatro elementchGhaves compdem o JIT:

1} Uma énfase na melhoria dog fluxes de produgio, usando
Kanban ou outre pull systems de controlp da produgdo,
células de manufatura, redug8o dg estogques ¢ lotes de
tamanhosg menores. 0 ideal £ gque produtos e partes
atravessem a fabrica sem paradas.

2} Rastrear prohlemas de gqualidade na sua origem e rasolve-
loz nesse  ponto. fuante malzs tarde og  problemas de
qualidade forem detectados, mais custoso serd retificd-los.



A ohtencio da gualidade implica em: i} rastrear
sistematicamente os problemas, na origem, e tentar resolve-
losg, e 11} atribuir aos trabalhadores e gerentes de producdo
a responsabilidade pela gualidade. A inspegdo ndo ¢
abandonada (em multas fdbricas de CQT ela é intensa), mas o
controle de qualidade n8o é mais separado das atividades de

produgdc.
3} Regponsabilidade e envolvimente do  trabalhador. 0
JIT/CQT coloca maicr responsabilidade sobre os trabalhadores

diretos da produgdc. Eles devem produzir a quantidade certa
de produtos, no tempo certo & com a qualidade certa. Eles
podem também passar a realizar tarefas anteriormente fzitas
por ocutros, tais come controle de qualidade e manutencio de
rotina. Eles assumem malores responsabilidades mas isto é
frequentemante acompanhado por um aumento da supervisio e do
controle - avaliagBes regulares, supervisido intsnsificada e
uma c¢lara atribuicdo de metas e erros.

4) Melhoria continua (kaisen) - 0O sistema JIT/COT tends a
ingtitucionalizar a bhusca por melhorias continuas na
gficidncia da produgdoe.

Kaisen - (Melhoria continua) - Todog os precessos podem
ser melhorades, & Kaisen £ a
pratica de institucionalizar a busca por melhorias. Iste
pode ger feito formando-se grupoes de trabalhaderss (Circulos
de qualidade, peguencs grupos de atividades) e forgas-tarefa
de gerenciaments para procurar ag melhores {menos custosal
formas de fazer coisas. O Kaisen funciona melhor gquando 1)
¢ JIT e CQT j2 simplificaram o gistema ds produgdc de modo
gque seus trabalheos sg tornaram transparsntes, e ii) os
trabalhadores 2stdc organizadozs em grupos £ tem algum
conhecimento d& outros trabalho além do seu préprio.

Ranban - £ uma forma de controlar estogues e produgdo
ugando-se procedimentoz manuals simples, Em



cada estdgio do preocessc de produgdo, niveis de estogues sdo
contrelados por cart@es kanban que sio fixados em containers
gue armazZenam pegas. Quando uma operagic acaba com os
estogues de insumos, ¢ conftainer vazic e os cartdes sio
mandados des volta a opera¢io precedente. Isto atua como uma
ingtrucie para produzir mais um container de pegas. Desta
forma a produgdc é "puxada™ pela demanda do préximo estdgio
da cadeia. 0s cartdes kanban si¢ apenas uma manelra de
implementar o pull sgistem. O Kanban funciona melhor quandc
héd uma demanda estdavel por uma gamea limitada de predutos.
Se a demanda £ varidvel ou o legue de¢ produtosz muito grande,
o plansiamentc centralizado, usande um paccte de planos ds
produgde tal come ¢ MRPII pode ser a melhor maneira de obter
produgdo intsgrada, com estoques baixes.

Mini-fabricas - Para opesracionalizar o JIT e CQT, grandes
plantas podem ser divididas em unidades
menores, mini-fabricas, cada uma com total responsabilidade
pela producio, manutencio g gualidade. As mini-fdbricas
podem produzir partes diferentes de um Gnico produto final,
ou podem ser direcionadas a diferentes legqueg de produtos.

Qualidade assegurada - Esguemas no gual a3 empresas

egpecificam e checam os procedimentos
de producidc & qualidade nas empresas fornecedoras de modo
que o8 fornecimentos posszam ser aceltos sem posterior
inspecio.

SET-UP TIME ~ £ o tempo gastoc para mudar sguipamentcos ou
magquindric de produgfo de um-s preduto para
ocutro, Se o get-up time ¢ longe, £ custeso produzir
peguenos  lotess porgue mudar ds um produto para  outre
digspende tempo e esforgs. Por isgso, reduzir o tempo de sest-
up time & uma mahslrz de tornar Vidvel =z preodugdc em

pegquencs lotes.



Controle Estatistico de Processo - CEP - Apesar do =seu nome,

"CEP é 10% estatistica e 90% ac8o
gerencial”. A parte visivel do CEP envolve ¢ usg de
técnicas estatisticas simples, principalmente graficos de
médias & variincias para monitorar os processos de produgdo.
A parte menos visivel envolve, primeiramente, assegurar-se
gue 05 procsssos estlo suficientsmente sob controls para
gserem moniterades eficientemsente dessa maneira ¢ em segundoe
lugar, ter & mdg asg técnicas de resolugdc de prohlemas,
treinamento, motivacdo @ planejamento requeridas para
regponder aog problemas que sfo locallzados.

Controle de Qualidade Total _ CQT - Esta filosofia envolve
estar preocupadoe com todos ©s
aspecteos da qualidade que s8o de interesse do cliente,
incluinde a gqualidade original 4o produto, servigo e
agsist8nocia & nmanutengdo, etc. Toda organizagdc deve estar
dedicada a alcancgar a qualidade. Entre os pontos chaves 4a
sgtratégia de 0T, como definida por Deming, ¢ criader 4o
conceito, estic a redugdc no numere de  fornecedores,
reconheciments do sistema de produgdc ¢ dos tralhadores como
gsendo fontes de erros, melhorias no treinamente no trabalho,
uso de métodos estatistices 2 melhoria na comunicacic. o}
CAT ¢é freguentemente vefsride come TOM (Total Quality
Management), vistc gque enfatiza a diferenga entre a nova
abordagem & ¢ velho estilo.

Estes conceitoes foram traduzidos livremente do seguinte
texto: HUNPEREY, Ishn. (1993). Introductien: reorganizing
the firm. IDS bullstin, Spru-Sussax, vol.Z4, n,2.

recnclogias de grupos - ilhas de fabricagdo - sistemas de
células - A idéia € regrupar as magulinas em grupes para Jgue
gada um deles {ilhe, célula) tenha condigdes de produzir,. . a
partir da matériz-prima bruta, determinados tipos ds pegas.
Para issc, as pegas gdc clasgificadas em familiag a partir

de similaridades geométricas 8 de sequéneia de



processamento. Prcocura-—se ganhar flexibilidade na
fabricagido e reduzir ¢ estogue pelo processamento continuo,
linear, sem interrupgdseg, de uma peca.

SALERNC, Mario s, 11987). Produgio, trabalho e
participag8o: CCQ e kanban numa nova imigrag¢do japonesa. In:
Fleury, M.T.L. & Figcher, RE.M. {coord). Processos e relagles
do trabalho no Brasil,S83c Paulo, Atlas.
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Quadro 1

RS: Empresas entrevistadas: principais produtos, tamanho e linha de produtos

Empresa Principais Produtos Tamanho i.inha de Produto
1 radiadores e coimeias P agricola e Onibus
2 pistdc e pinos M automobilistica e
caminhies
3 solendide e reles M attomotiva (30%)
4 SE0oVE para motlores M automotiva
5 tonas para freics P caminhdes e Snibus
g reparos de freios e cilindros de rodas M automotiva e pesada
7 ionas de freios e pastilhas para freios G awiomotiva e pesada
a disco
8 amottecedores de diregio @ conjunto P automotiva & onibus
preumnatico
2 engrenagens e transmissdes M automuotiva (30%;) ,
pesada e outros (40%:}
10 semi-eixogs homoeingticos G autornotiva
11 rolamenios de roios de énibus M pesada e agricola
12 direcao hidrautica G automotiva (B0%) e
pesada (20%)
13 tangue de combustivel , ventarola e P pesada e agricola
tapa-sol de agrilico
14 retentores, gaxetas e diafragmas P automotiva (80%) e
pesada {20%)
15 trefilados Macigos @ eSponjosos, M 35% autopegas
bielasiomeros {onibus e agricola)
18 compitador de bordo, sistemas de P auiomativa
alarme g sensores de velogidade
17 pecas para dirego hidraulica P automotiva e agricola
progufos para junta homocinética e
pecas para freios
18 agos trefilados & agos retificados autopegas (75%) |
agricoia e outros{25%)
19 molas de precisdo automotiva (40%) e
agricola {10%)
20 impiementos agricoias e rodovidrios G autopegas (70%)
g pecas automotivas

Fonte: Pesguisa Direta




Quadro 2

SP: Empresas entrevistadas, principais produtos tamanho e finha de prodtto
Empresas Principais Produtos Tamanho Linha de Produto

1 painel de instrumentos, descanga brago, G aufomobilistica
volante, para-chogues

2 pecas para sistemas de freip @ ar M pesada

3 rotulos de suspensio, harras de diregio, G automobilistica e
barras de torgdo, amorecedoses de caminhfes
suspensio, molas & gas, comandos de
mudanca de marchas

4 espetho com controle remoto, espetho G autormobilistica
elétrico & espeiho prismatico

5 cabo de acejerador, cabo de velocimetre M automobilistica &
e caho de embreagem gaminhdes

e transtnissdo, junta hemocingtica e M automobilistica e
ralamentoe de rada caminhdes

7 fitros automotivos, filtros heavy duty e G automobilistica e
buzinas saminhdes

8 usinagem pegas para motores, motores M caminhdes e agricola
diesel @ motocicletas

g pastilhas de freic Micro automobilistica,

caminhdes e
imotocicletas

Fonte: Pesquisa Direta




Quadro 3

RS: COrigem do Capital
K n. de empresas

Macionai 10
Nacionai e 3]
Familiar
Estrangeiro 1
Misio 3
Total Respostas 20

fonte: Pesquisa direta

Quadro 4

RS: Principal segmento de mercado

{n de empresas)

Discriminagio Fornecedor Projeto dos Projeto Proprio
Clientes
Montadoras 4
Reposicio P 2 8
Qutras autopecas 3 1
Totai das resposias 2 5 13

Fonte: Pesqguisa direta

Nota: (1) 2 empresas ndo tem linha propria de produtos




Quadro 4

SP: Origem do Capital

Capital N° de empresas
Nagcional 4
MNacwional e 1
Familiar
Estrangeifo 3
Misto 1
Total respostas 9

Fonte: Pesquisa direta

Guadro 6
SP: Pringipal segments de mercade
{n.empresas
Discriminacao Forpecedor Subcontratadas | Linha prépria
Montadoras 1{N 8
Reposicio 1 1 {2
Outras autopecas
Total das respostas 4 k] 7

Fonte: Pesquisa direta
Mota:(1) A empresa ndo tem linha prépria de produtas

(2 A empresa fornece principalments para © mercado de reposicdo, no exterior




Quadre 7

RS: Indicadores econdmicos, gastos em P & D e com freinamenit de pessoal, utilizagdo da
capacidade e nimero de empregados na produgdo

{ US$ mil}
Diseriminagao 1985 1888 1993
Faturamento 54 271 (4} 124 855 (3) 168 g849 {1)
investimento 6 360 (4) 5 825 (3) 8 858 (2
Exportactes 58239 512566 (6) 2175354
importactes insumos e componerdes 81912 113088 7y 14 6563 (5}
Importacdes de bens de capital 40 (8) 70 (8} 085 5 (4)
Utilizacio da capacidade(%) 81,4 {4) 8433 (3) &0 (8)

Fonte: Pesquisa direta

MNota: {1) somente 8 empresas responderam
{2) somente 7 empresas responderam
(3} soynente § empresas responderam
(4) somente 5 empresas responderam
{3) somente 4 empresas responderam
{8) somente 3 empresas responderam
(7) somente 2 empresas responderam
{§) somente 1 empresa respondeu

Quadro 8

§P; indicadores econdmicos, gastos em P & D e com treinamento de pessoal, utitizacio da
capacitdade e nimero de empregados na produgio

{ USS mil)

Discriminagio 1988 1988 19583
Faturamento 8922004 (1) [ 2014824 (1) 1 3388473 (D)
investimento 1106531 (1) | 2523545 (1) | 2092645 (1)
Exportaches S04 | 754277 (2) 12405878 (1)

| ExporiagesAaturamento(%) 523 3,74 8,02

importacfes insumoes e componenies 835 (3} 780 {3) 4 485 ()

importagtes de hens de capital 750 (3) 1 078 (3) 200258 10 {2

Fonte: Pesquisa direta

Nota: (1) somente 4 empresas responhderam
(2} somente 3 empresas responderam
(3) somente 2 empresas responderam




Quadro &

RS: Origem das Yecnologias

Diseriminacéo

N° de empresas

Desernvolvimento propiio

1

Tecnciogia difundida - marca
proprig

Tecnologia da s6cia estrangeirs

Tecnclogia dos Clientes

Compra de tecrologia e aperf,

Teenologia da mattiz

At LI EE L0

Licenciada - paga royaities

Total de respostas

20

Fonte: Pesquisa direta

Quadro 10

§P: Origem das Tecnoiogias

Discriminagdo

N¢ de empresas

Lesenvolvimento préprio

1

Tecnologia difundida - marca
propric

1

Tecnologia da socia esirangeia

1

Tecnologia dos Clientes

Compra de tecnologia e agerf.

1

Tecnologia da matriz

Licenciada - paga rovaities

Total de respostas

3
‘?

Fonte: Pesquisa dirsta




GQuiadrs 41

RS: Treinaments de Recursos Humanos

Discriminagac N° de empresas
Nao realiza 3
Realiza na propria ermpresa 9
Realiza em outros locais 1
Realiza na propria empresa & em outros locais 7
Totai de respostas 20
Fonte: Pesquisa direta
Quadrp 12

SP:Treinamento de Recursos Humanos
Discriminagdo N de
empresas

Néo realiza
Realiza na propria emgresa 2
Realira e outros iocais 1
Realiza na propria empresa e em outros locais 4
Total de respostas 7

Fonte: Pesquisa direta




Quadro 13

RS:Tipos de Equipamentos - Maior Percentuatl - 1993
{N° de empresas)

Discriminacio Nacicnais Estrangelros
Convencicnais 16
CNC 1 3
Nao respondeuy 1
Total de respostas 18

Fonte: Pesquisa direta

Quadro 14

SP:Tipos de Equipamentos - Maior Percenfual - 1993

(s de empresas)

Discriminagao Nacionais Estrangeiros
Convencionais 5 1
CNC 1 1
Nao respondeu
Total de respostas 6 2

fonte: Pesquisa direta




Quadro 15

RS: Principais Técnicas de Organizagio e Gestio da Produgio Utilizadas - 1993

Discriminagio

Percentuais (1)

D 10

14 - 50 &

100

Circulo de controle de quakidade

Conirole estatistico de processo

Matodos de tempo & movimenio

{elulas de Producan

whfwafaipaipg]

JIT interno

JT externcg

e e | L] G| Py Y

wik|niwm|s],

Qutros

Nao utilizam

DN

Néo responderam

Total de respostas

k]

Fonte: Pesquisa direta

Nota. As respostas podiam ser maltiplas

(1) Percentual de ulilizacio da técnica em todo o processo produtivo

Quadro 16

8P Principais Técnicas de Organizagio e Gestiio da Produgdo Utitizadas - 1993

Discriminacio

Percentuais {1}

0 - 10

11 - 50 &1

g

Circulo de controle de qualidade

Contiole estatistico de brocesso

Métodos de tempo e movimento

Célyias de Produgdo

JT intemno

JIT exdemo

TN USSP £ Y

B | CR[HIEn]

Outros

iR

Nio utilizam

Nio tesponderam

male

Total de respostas

Fonte: Pesquisa direta

Nota: As respostas podiam ser miitiplas

{11 Percentual de utilizagio da técnica em todo © processo produtivo




Quadro 17

RS Etapas do Processo Produtivo em que se utiliza o Controle de Qualidade - 1993

Discriminagao N° de empresas
Nio realiza _ 0
Somente e produtos acabados 1
Em algumas etapas Q
Ern glapas essenciais 0
Em todas as etapas 19
| Alguns fornecedores ¢f qualidade assegurada 3
Total respostas 20

Fonte: Pesquisa direta

fQuadro 18

5P Etapas do Processe Produtivo em gue se wiliza o Controle de Qualidade - 1993

Discriminagio | N° de empresas

Nag realiza

Bomente emn produtos acabados
Em slgumas etapas

Em stapas essenciais

£m todas as etapas 8
Alguns fornecedores ¢/ qualidade assegurada 2
Total de respostas 8

Fonte: Pesquisa direta



Quadro 18

RE: Situagio em Relagdo 3 IS0

Diseriminacio N° empresas
Nio conhece 0
Conhece e ndo pretende implantar 2
Realiza estudos visando a implantacio 10
Estd em fase avancada de implantacio 8
Ja completou a implantagéo mas ainda ndo 3
gbteve certificado
Ja obteve certificado O
Totat de respostas 20
Fonte: Pesquisa direta
Quadro 20
SF: Situacio em Relagdo a iSO
Discriminacéo N° de empresas
Néo conhece
Conhece e nio pretende impiantar
Realiza estudos visando a implaniacéo 4
Esta emn fase avangada de implaniacao 4
Ja completou a implartacio mas ainda n3o
obteve certificado
Ja obieve certificado
Total de respostas 8

Fonte: Pesquisa direta




Quadro 24

RS: Variacao no nimero de fornecedores e Tendéncia

Fornecedores Niimero de empresas Tendéncia Nidmero de empresas
aumentou 8 aumentar 5
ditminuit 7 gminuic 4
permaneceuy igual 4 permanecer igua 114
Total de respostas 18 20

Fonte: Pesquisa direta

Quadro 22

SP: Variagic no numero de fornecedores @ Tendéncia

Fornecedores Namerny de ampresas | Tendéncia Nidmero de empresas
{sualidade)

aumentou 2 aumentar

diminuiu 2 diminuir 4
permaneseu igusal 4 permanecer igual 4

Totai de respostas 8 8

Fonte: Pesquisa direta




Quadro 23

RS: Participagio das Matérias-Primas importadas nos ditimos 5 angs

Comportamento N° de empresas

Cresceu

Decrasceu

Permaneceu igual

Nao imporiou

'gmhcm

Total de respostas

Fonte: Pesquisa direta

Curtadro 24

SP: Participacdo das Matérias-Primas Importadas nos Gltimes 5 anos

Comportaments | N° de empresas
Crescay 2
Decresceu
Fermanecel iguai 2
Nao importou 4
Total de respostas 8

Fonte: Pesguisa direta



Quadro 25

RS: Percentual de Compras dos Maiores Fornecedores

Fornecedores g - 30 3 - 80

81 - 100

Fomecagor 1

Fornecedor 2

Fomecedor 3

Totai 3 pringipais 2 3]

Total & principais

Nao respondeu 4

Total das respostas 16

Fonte: Pesquisa direta
Motz Referem-se aos 3 ou S maiores fornecedores

Quadro 26

SP: Pereentual de Compras dos Maiores Fornacedores

Famecedores 0 - 30 31 - 60

61 - 100

Fomnecedor 1

Fomecedor 2

Formecedor 3

Totat 3 principais 1

Total 5 principais

Nic respondeu S |

Totai das respostas 3

Fonte. Pesquisa direta
Mota: Referem-se aos 3 ou 5 maicres formecedores




Quadrs 27

RE: Distribuigac Percentual do Faturamento

%

Mercados 1985 1983
Montadoras 34 91 30,33
Reposicdo 4379 44 93
Exportagio 412 11,88
Outras aulopecas 1717 12,85

Fonte: Pesquisa direta

Quadre 28

SP. Distribuigdo Percentual do Faturamenio

%

Mercades 1588 1993
Montadoras 77,50 57.78
Reposigdo 18,00 2508
Exporiacao 4 50 16,77
Oifras autopecas nen 0,37
Cutrog — s

Fonte: Pesquisa direta




Quadro 29

RS: L.ocalizagdo geografica e percentual de compras - principais clientes

%
Estados/Regides 0 - 30 31 - 80 81 ~ 100

RS 1 4 4
SCIFR 1 1
MG 4 %
Sao Faulo 4 7 4
Resio do Brasil 10 2
Mo responderam 4
Total das respostas 19

Fonte: Pesquisa direta

Quadro 30
$P: Localizagdo geogrifica e percentual de compras - principais clientes
%
Estados/Regides 0-30 31 -60 61 - 100
RS . 3
SCIPR 3
MG 1
830 Pauig 2 5]
Resto do Brasil 2 2
N&o responderarm
Total das respostas 8

Fonte: Pesquisa direta




Quadro M
RS: Destino das Exportagies
%

Paises

8

31 -60 £1-100

Mercosul 7

Argenting

i-
1
3
América Latina 3

Europa

EUA e Canada 3

QOutros

L TS T IR TN IR

Nao exportam

Total das respostas 14

Fonte: Pesquisa direta

Quadre 32
5P: Destine das Exportagbes
%

Paises 030 31 -80 81 - 400

Mercosul 4

Argentina 1 1

América Latina 1 2

1
1
Europa 4
3

EUA e Canadsd *

Quiros

N&o exporiam

Total das respostas ]

Fonte: Pesquisa direta



Quadro 33

RS: Em termos de volume, o conmpoertamento das Exportacfes nos ditimos anos tem sido de;

Comportamento | Mimero de empresas
Decrécimo acentuado 0
Algum decréscimo 0
Estavel 0
- Algum aumento 2
Acentuado aumento {10% a mais) 12
Total das respostas 14

Fonte: Pesquisa diseta

Quadro 34

5P: Em termos de volume, ¢ comportamento das Exportagdes nos Gtimos anos tem sido de:

Comportamento Nlmero de empresas
Decrécimo acentuado
| Algum decréscimo
Estavel
Algum aumento
Acentuado aumento (10% a mais)
Total das respestas
Fonte: Pesquisa direta

[=r3 e







Tabsla §

Brasils Desempenho econdmizo - 1985, 198 e 1993

----------------------------- e S
DISCRININAGRS L198s (1) §o1em8 (2) 1993 (3) ) ML) L (3 Py
f ! lestimativa | ' :
e pron e Rt At o fomrm e o
Faturamento real (1) ! 4917 | 8689 ! 9900 | L it 2,01
fUS3 nilhdes) ! : ' ; ! !
Investinento ' 254 | 428 4 750 | 2,47 ! 1,19} 2,99
{U8$ milhfes) : : i i P i
Exportaghes ! 1397 | 208} | 2750 1,49 1 1,32} 1,97
{US$ milhdes) ! : ' ! ! !
Himero total de em- ' 260,87 288,31 ] 238 | L -1y 0,09
pregados i 3 f " l ;
{1000 empregados) ' ' ‘ ' ; !
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ Frrmm e i ks ¥ ¥ fun .

Fonte: Yindipecas - Desempenho do setor de autopegas ~ 1974/1992
Hota: {1} convertido pela taxa de cdmbio do diz do efetivo recebigento



Tabela &

RS: Fontes wtilizadas para a atualizagdo tecnolégica

............................. S NPV
DISCRIKINAGAD | aimero de | %

! BROTES3S | ERAPresas
Participacdo ew atividade | !
nromovida por assoc.classe | 15 ]
Revisias sspecializadas . Y189
Feiras & congrassos no pais | 15 A
Feiras & Congressos ng : :
exterior T R
Yisifas a outras smpresas | !
no pais Pon A N
Vigitas a outras empresas | !
po exterigr ' 12 S
Universidades/centros de I '
pesquisa ' 4 b3S
Consuitoria especializada {1}) & VooO3LLE
Hio respondey ' { v 5,3
Desenvolvimento proprio {23 | 19 AT
Tatal de resposias A - T

Fante: Pesquisa direta

Hola:fs respostas podiam ser mdltiplas

{i} & empresa usa servigos de consultorias ou da pessoas para a atualizagde
teenpligica de produtos e processos

{2} f empresa copiz & adapba os produtos ou possul uma equipe voltada para
o desenvolvinente e aperfeicoamento dos produtos



Tabela 7

&P: Fontes wtilizadas para a atualizacdo tecaeldgica

............................. e ——————

GISERIRINAGAD , nosero de | %

| oanpresas | empresas

............................. PRV Y RV
Participacdo por atividads ! !
prosovida por assoc.classe | g 11
Revistas espenializadas ! 8 L
Feiras e congresses np pais | 7 | 87,5
Feiras e congressos mo ' !
grteripr : ? o8ns
Visitas & oytras smpresas | ;
no pais ' 8 P00
Visitas 3 oubras empresas ; :
fno extarior ! B D18
Universidades/fcentros de : :
pESQYisa ! 3 ; 1.5
Consulteria especializada | 3 ' W
o responday ! - I
Pesquisa prapria : 8 [ 174
----------------------------- +......................--+-.._..-_....-..
Tetal de respostas ' 8 ; -

fante: Pesquisa direta
¥ota: As respostas podiam ser miltiplas



Tabela 8

RS: Formas de aqeisicdo ds tecnologiz e servicos - peripdo 1992-9%

........ - frr e ————

DISCRIMINACAD ! ngaero de ! %

| BRDTESAs | PADrEsas

o - ¥ mmmfrmre
Tecnologia de lerceirps’ ! 3 L
Projets basico ; ? N L1
Projetp detalhade ! ? Pooles
Estudn de viabilidade ! 2 l16,5
Tesies e ensaios : 2 N
Hetrologia e normalizagdo | 1 boo4,2
Consultoria em Marketing : 3 R
Consultoriz gerencial ! 2 ez
Cansultoria es gualidade i 3 N
#ss85s0rias técninas ! 3 18,7
Hip respondey : H Voo
Ndo houve aquisicio : § . 2.3
----------------------------- et L
Tatal das resposias S 4 : -
----------------------------- +—~w——wumwvw+m——‘—w—-wm

Fonte: Pesquiss direts
Nota: 4s respostas podias ser multiplas

Tabgla 9

8P: Formas de aguisicio de tecnologia e servigos no periodo 1992-93

8 0 20 ek o —— o
DISCRIMINAGAD | nimera de ! %
i BRDFESAS | EBpresas
----------------------- 4= frmmrr e mn—
Tecnologia de terceiros ' i : 20
Prejoto basico ' - ! -
Proisto detalhado ; - ! -
fatudn de viabilidade ' - b
Testes e ensaios ! . : -
¥etrolnglia e normalizagie | - oo
gonsyltoria en Markebing : { ! 20
(onsultoria gerencial ' 2 ' 40
Consultoria enm qualidads ! 2 Y 1+
Assassorias tecpicas ' - ' -
ko respondeu ; - b
Nio houve agquisicdo ' 3 ' 40
............................. e T
Total das respostas ' 4 oo
----------------------------- *wm--un‘n«a»*-n---ml-un

Fonte: Pesquisa dirata
Bota: As resposias podian ser silbiplas



Tabala 10

RS: Acdes relativas ao processo produtive

............................. L T T T p—

DISCRTAINACAG | nlmero de | %

| empresas | empresas

fumentar a automagdo ' 7 o3
fdotar novas técmicas de Z i
produsdo ! 3 L 18,7
Subcontratar empresas ! 5 Y 3
Reduzir custos de estoque | 8 s
Reduzir necessidades de \ :
pio~de-abrs ! 7 A &
Racionalizar/flexibilizar o | !
sistema produtive : N -
Resolver gargales pradutives ! g ! 54,
Qualificar mdo-da-obra ! 1 b6,
fumentar o eeprego da ' '
rdo-de-obra i H ;6,1
Hip hd estratégia definida ! 4 ! 25
............................. RSP Py
Total das respostas R £ I
e ————— LT T ——— frmmmmm e

Fonte: Pesquisa dirsia
Hota: As respostas podiam ser miltiplas



Tabela I}

3p: #pbes relativas a0 processo produtive

............................. fomm e v ————

PISCRIMINACAD | niwere dg | %

| BRDPES3S | eMpresas

............................. R NI ——
AuRentar a automagio | 7 81,8
Adotar novas técaicas de : !
produsds ! 7 i B7,S
Subcontratar smpresas ' 2 YS!
Reduzir custos de estoque | 4 boosb
Reduzir nacessidades de ' :
nao-de-obra ' 3 b3S
Racionalizar/flexibilizar o ! N
sistema produtive ' " b
Resolver gargales produtivos | ? {25
Bualificar mde-de-obra | - .
humentar o empreco da | |
sio-de-obra ; - oo
Hio hd estratéqia definida | - R
............................ fammm e e b ————
Total das respestas 8 Vo
............................. frmm e

Fonte: Pesquisa direta
otas As respostas podiam ser méltiplas



Tahels 12

8. Agbes relativas a0 produte

............................. i._......-......_..--{.--_..-..-..,._

DISCRIMIHACAD | ndmere de | %

| empresas | eEpresas

~~~~~~~~~ - + _--.+-..........-—w-
Preco menor ou {gual 20 do |
concorrents I A <
Marca conhesida ! L P25
Pontuzlidade ¢ paquens ! '
orazo de sntrega I b I
flevada sficifncia na : ;
assisténcia téenica : 7 P35
Flavade conteddo ; '
tecnoldaico : 3 A
£levada durabilidads ' ! .
ftendar as sspecificacies |
dos clisntes ! b [
Diversificsgdo de produtos | 1 : i3
Guzlidade do produto Y {1
Fornecer produtos e servigos | t s
Forpecer sistemas de | f
componentes ; 2 ool
Baixs indica de reclama- ! !
ces/devalucies ' { '3
Hio ha esiratégia definida | - P
............................. ?....._..--_,.-..*-..--..-----—
Total das respostas | .
............................. +---.............-~f.._.._-__—~..

Fonte: Pesquisa dirsta
Kota: fs respostas podiam ser miltiplas



Tabala 13
3p: Acdes relativas ao produto

............................. R
BISCRININAGAD ; himerp de

t

| emprosas
-------------------- ~-+~— v
Preco menor oy igual ao do |
CONLOFTERte I
Harca conhecida !
fentualidade e pagueno !
prazo de entrega i
Elevada eficiéncia na :
3
]
t
3
|
E
|
]

20

S S

assisténcia t2onica 20

£levadn contelido

tecnologico

flevada durabilidade

atendar as especificapes

dos clisntes :

Diversificagdo de produtos |

Qualidade do produic '

Forngcer produtos & servigos |
i
E
i

40

40
70
Fornater sistepss de
coaponenies

Baixo indice de reclama-
gdes/devaluches

#io hi estratégia definida

40

i
e —
1

-----------------------------

Fonte: Pesquisa direta
Npta: &s respostas podiam ser muliiplas



Tabala 14

RS: Repercussdo da Criagdo do Mercosyl

............................. -j--mu-«----.-«{.-.-—-—--....._-

DISCRININAGRD | nimero de | %

| empresas | empresas

----------------------------- +-»»--w-—‘~-.}_--~-»-‘._-
Crescimento do mercado : 4 b
Aumento das vendas para i E
paises do Mercosul ' 4 VM
Parspectivas de auments dag | :
vapdas j 3 P
fiusentn da congorréncia ' i P&l
Hie houve repercussdo b 3 <
Rip responderan ! 5 S
............................. R R,
Total das respostas : 15 b
............................. T RO RN
fonte: Pesquisa dirsta
Tabela 15
5% Repercusside da Criapdo do Nercosyl
............................. frenmm e p——————

BISCRIMIHAGAD | ninero de ! 4

| empresas | empresas

......... - } .
Crascimento do nercadp ' - .
Aupents das vendas para : '
paises do Mercosul ; 3 PR
Perspactivas de auments das | :
vendas : - boo-
ausente da concorréncia : - oo
#ao hbuve reperogssdn ! 3 V50
g responderan H ¢ oI
............................. SRS TR
Tutal das respostas : & 1 -
_____________________________ +-——-w---......_+..--u--.4....

Fonte: Pesquisa dirsta



Tabela 16

RS: Lotalizagde Geogrifica

............................. fm e ot
(1SCRINIRACAD | nimero ge | %
| empresas | empresas
............................. fremr s ———
YANTAGENS ; :
Qualidade na mip-ds-obra ' § oo
fenor custo da m3o-de-obva | 3 S 5
#alhor localizaclo em rala- !
£an ao Meroosy] ! i : 5
Fundopen ! 3 A -
Hio ha vanbaosns ' 2 : 19
i ]
§ i
BESYANTAGENS | !
Pequeno tamanho do percada | 1 ! §
Elevado custe do frate : 4 ! 20
fistancia dos mercades for- | '
recedores e consuwiderss : % &
Baixn potencial techoldaice | :
dos fornecedores do R3 ' i b8
Escasser de energia alétrica | i .
fuséncia de pol. de incen- | :
tivo no estade ' 2 S €
30 hi desvantagens ' 3 AL
Nio hd vantagens nen des- | 4
vantagens ' 4 AL
_____________________________ é-« -1--- -
Total de respostas o oo
----------------------------- +..».......--_---.5._—........-......

Fonte: Pesgquisa direta



Tabals 17

RS Dbstacules a Cempefitividade

............................. T L T

BISCRIMINAGAD ! ndmers de | %

| empreszs | oempresas

Auséncia de canal de fiman- ! :
ciaments de LP : 8 Y]
legislacdn trabalhista ! !
arcaica i : A !
Elevada carga tributédria | | 82,4
Baixa qualificacio de mdo- | !
de-ohra ! § P25
Flavados custos de maquinas | !
¢ squipawantos ! 4 t23,%
Iastabilidade do gsrcado ! !
interns : 2 P18
Baixo poder aguisitive da | ;
populagdn ! 1 b5g
Baixp nivel de exigéncia do | X
percade interns ' 2 P18
flevadn precos das matérias- ! !
prinas : i P5,9
Elevade nivel de exiginciz | :
do mercade infarng i 1 P59
flevados encarges traba- ' !
ihistas i 3 N E
Alta rotatividade da mio-de- | !
abra ! Z V11,8
tecnologia difundida ; I P59
s respondey ' k] Y
Total das respostas P17 : -

Fonte: Pesquisa direta



Tabela 18

5P Ohstaculos a Competitividade

.............................

DISCRININAGAD

1
]
§
L]
H
t
i
t
L]
t
L]
o+
L]
1
1
i
H
L]
1
[]
L
3

nimero de | i

Avséncia de canal de finan-
ciamento da LP

Legislacdo frabalhista
aregica

Elevaga carga tributdria
Baixa qualificacio de o~
ga-nbra

Elevados custos de maguinas
8 aquipapentns
Instabilidade do mercade
interno

Baino poder aguisitive 4a
populagio

Baixo nivel de exigéncia do
gercado intarno

Elevado precos das matérias-
prinas

Elevado nivel de axigéneia
do wercade interno

Erevados encarges traba-
lhistas

Alta rotatividade da mio-de-
obra

Teenglogia difundida

Hie respondeu

e M e e e e e M e — S rm v e e T A TR Rkt T mn i e e o e

uuuuu

16,7

-----------------------------

Fonte: Pesquisa dirsta

-

-



Tabala 19

RS: Forma de relagéo com fornecedores

............................. Funsmsna s m————————
P onumero ge | %
DISCRIMIRAGAD | BEPTESAS | EMPTEsas
E !
............................. Frm o o i
Parte de uma relagdp durg~ | E
dogra / 5 At
Acordn anual ; 1 boog
acordo de longo prazo : 3 P15
Pedides trimesirais/semestrail 10 A
Qutros i 2 ! 10
---------------------- o $
Total das resposfas P20 b
Fonte: Peeguisa direta
Tabela 20
8P Forsa de Relagdo com Fornecedorss
............................. T P -
DISCRININACED ‘nimero de | b
| gmpresas | empresas
............................. T T Py
Parie de uma relagdo dura- | '
doura ' ? : 49
kcordn anual 1 . o
acorde de longe prazo ' 2 boooag
Pedidos trimesirzis/semestrail { S
futros ! 1 b0
----------------------------- % et
fotal das respostas ! § oo
............................. F R D S —

Foate: Pesquisa direta



{abela 21

2. Pontos fortes & fracos no relacionakents con fornecedores

----------------------------- R it
BISCRININAGAD | ndmerp de | &
! BDDrasas  empresas
FR&CES l ;
Atraso na entrega ! 5 Po21.8
Alteraghes/inposicdes de ! ;
pregos ! 4 poo12,2
Conpras de ques ofarece ! '
as gelhores condicdes | { P55
Baixa gualidade de matéria- | '
prima X Z : .
Lotes minimos elevados ! ? ' ,
Wi tew problema com ! f
fornsuedores H 5 VT8
FORTES 1 i
Pontualidade na entrega dos | :
pedidos i 3 1187
Precos negociades : 5 {218
fQualidade das matérias-pri- | '
#as, marca conhecida s ' :
confidvel ! 6 o333
Bor atendimento/assisténeia | 2 P16,
Atualizagin tecnoligica I 2 ; .
Bon relacionaments : i s,
8 B pontos fortes ; i ! W5
Hip respondeu ! 2 ) 98
v A Y B e e F O —— S
Total das respostas A

Fonte: Pasguisa dirsta
Hota: &s respostas podiad ser wditiplas



Tabela 27

8P: Pontos fortes e fracos no relacionaments com fornecedores

-----------------------------

DISCRININAZAD

.....................

ERprasas

%
nisaro de ! %

i

+

FRACOS
ftraso na enirega
Alteraces/iaposiches de
Bregos
Cospram de guem oferece
as selhores condigfies
Baixa qualidade de matéria-
orina
Lotes minipos alevados
Hio tee probless com
fornecedores

FORTES
Pontualidade nz entrega dos
pedidos
fregos negotiados
Qualidade das matérias-pri-
B3s, marca conhecida e
confidvel
Bow atendimento/assisténcia
atualizagdo tecnoldgica
Boa relacionamento
S0 hi pontos fortes
Hin respondey

1

s e e e e S S ram e e e T M e o S e e e e A o M S o S e o e e
——

a3 1 3 1

—

E=1

e

Ed

—

[~ "

o

oy

-

=]

o

o

[=3

uy

o

-3

v

-
L3

o

Fonte: Pesquisa direta
Kota: As respostas podiam ser miltiplas

-+
o



Tabela 23

RS: Relacdo com os saiores clientes

----------------------------- +~---”--~-a-+--»-‘¢u_.-

PISCRININACAD | numerp de | %

! enpresas | ampresas
---------------------- --% + ————
Assistdncia tecnolégica do ! !
tliente ! g B &
Acgrda de PED ' 3 Pous
Desenvolvimento conjonto de ! !
pEGas ' B : 40
Fabricacdo de produtos seb | !
enconenda R & P
Jutres : 7 ! 15
uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu +.~.‘..........._.-.._.-.§-.m...,a-.--_
Total das respopstas P Vo
----------------------------- +-------_q.—-+~«-..-.uuu-.—
Fonte: Pesquisa direta
Hota: As respostas podian ser miliiplas
Referem-se aos 5 o4 10 paiores ¢lientes

Tabela 24
8P Relagdp com os saiores clientes
»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»» .F-........-----...}-..-_..-_---

DISCRININACAD ! alnero de | %

| smpresas | smpresas

pssisténcia tecnoldgica do ) |
cliante : 5 ! ,
Acordn de P4D ! 1 : ,
Desenvnlvimento conjunta de | ]
DEpas ; 4 Y I |
Fabricacds de produtos sob | !
ancosenda f é 3 .
Butros ! I )
............................. LTS G
Total das respostas : ? P
————————————————————————————— iv.......-w.,.,..........+..4........-...wu«

Fonte: Pesquisa direta
Hota: As respestas podiam ser mGltiplas
Referem-se ans 3 ou 10 maioras clientes



Tabgla 235

RS: Forma de relacdo com os maiores clisnbes

............................. T L L T S ——
BISCRININACED | nimero dg | % iDuragdo do rsla-
| empresas | empresas | cionamento(3)

------------ + S S — S

Parte d= uma relagdo ; 2 ;

duradoura : g Y I 3b, 5

gcords anual ' 2 I ¥ 9. T 1h, te

Acardoe de lgngo prazs : 2 I § S S 2

fPedidos sewesirais : 1 A ic

Pravisdes trimestrais | t Pt ; Ib

Enconendas mensais ! 3 o b, 2¢

Butra forwa : 1 VoLl ib

Kio responderag : § boage -

— e frmmm—r . M
Tetal das respostas : i4 ! - ' -
------------- - frmeme L e ——
Fonte: Pesquisa direis
Hota: {3} a) 0 a 5 anos

b} 5 a 10 anos
¢} sais de 10 anos
fefere-se aos S pu 10 malores clientes

Tabela 26
SP: Farma de relacdo com os maiores ¢lientes
----------------------------- Foasrm st bt o o o e e £

DISCRIRINACAD D opdmero de ! % iDuragdn dp rela-

| empresas | empresas | cippamento{#)

- cmr R D
Parte de uma relagio : : '
duradoora N 3 R L S ic
scerdo anual : - - ' -
Acorde de longd prazo ' i P 1t
Pedidos semestrais ' 4 U 15
Previsies trimestrais ' - I i -
Encomendas mEnsais : - oo J -
futra forma f - P i -
Hio responderza : 4 S 1 S -
----------------------------- Frmmm e e
Total das respostas A -
----------------------------- - 4 See g —————

Fonta: fesquisa direta

Hota: (%) a3} @ 2 5 anps
b} 5 a 10 anos

¢) mais de 10 anos

Refere~se zos § oo 10 maiores ¢lientes




Tabela 27

8%: Pontps Fortes ¢ Fracos no Relavienawmento com os Clientes

............................. VS Sy
DISCRININAGAD | nimern de | %

| empresas | Ewpresas

............................. OV
FRACHS : :

Custo de Trete ! 1 g3
liente inpde prego ' i v 4l,2
Cliente cancela/aliera ! '
pedido : 4 D235
Nio hd perigdicidade nos : '
padidos ' i : 5,9
§ cliente ameaga comprar : 1
do concorreate ; 2 S ¥
Dapendincia do cliente \ 1 Pos.e
Barreiras administrativas | - : -
Nio fem problemas no : !
relaclonanents ' 2 P18

3 H

L \

FORTES : |

Relacde duradoura : ! P89
dssistincia tecnpldgica ' 2 ¢ Li,B
Incantive 2 evelupdo ! !
tecrologica i 3 S ¥ N1
Parceria ! 2 botLLs
flientes sxclusivos ' 3 Y
foa relagcdo comercial ' 4 oS
Brags negoriade ' 3 & 1
Clientes compra grandes ! '
volunes : - IR
A relagdo estd melborande | - oo
Nic rasponderam ! 3 R Y ]
B S TR frmm . T ——
Total das respostas v 17 ; -
............................. g R S

Fonte: Pesquisa dirata



Tabels 28

SP: Pontos fortes & Fracos no Relacionamentd com os {lientes

............................. b
DISCRININACAD ! niimero de

empresas | empresas

------------------

FRACES
fusty de frete
Clisnte inpde preco
Cliente cancelafaltera
padide
Nio hé periadicidade nos
padidos
0 cliente ameaga comprar
do concorrenie
Dependancia do cliente
Barreiras administrativa
Hdo tem problenas no
relacionansnto

60

20

FORTES
Relagdc duradoura
Assisténcia tecnolégica
Incentive a evolugio
tecnolagica
Parcaria
Clientes exciusivos
Boz relacdo comercial
freco negociade
Clisntes compra grandes
volumes
& relagdo estd selhorands
3o respondsran

.............

1
i
$
i
§
i
H
t
|
E
L
i
1
1
|
3
£
¢
§
i
i
t
|
B
E
i
1
|
|
t
|
i
L
1
1
i
|
]
k
i
1
|
|
]
E
i
]
1
1
t
3
L]
t
1
i
E
|
-k
2

St o owm A A M a rmma m R o e e o e Ak S P S o am ok Am — — e Ar W ke R o e — o e e

..........

Fonte: Pesquisa direta



PESQUISA SOBRE AS RELACBES ENTRE EMPRESAS NA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA - RIO GRANDE DO SUL E S&C PAULD ~ 1994

Entrevistado: Cargo:

...................................................

I - Caracterizacio da empresa
I~ Home da empresa (matriz ouw filial):

2~ @Grupo econdmico a que partence (principalis smpresas do
Qrupo):

I~ Propriedade do Capital:

familiar
nacional . ... .. ... ...
BESEFANGEIND . e e Pais: i eman

b} Houve alteracles na propriedade do capital na década
ce 807 Quais?

......................................................

o) A enpresa tem participac8o acionaria em outras
ampreasas? Quais?

......................................................

4} Ultima mudangs significativa na producdo: 10 anos
fnova planta, novos produbos ) &t i m e m e e e e

............................................................

5. Principals produtos - % nas vendas total - (tipo de
progutos - final, intermedigrio para gutra
empresa ~ comercializa o nproduto com marcs
prapria — fabrica o produto en regime de '
subcontratacdo)

............................................................



6......

T

Pringipalis competidores nos 3 produtos principais:

{nome, tamhanho da empresa, % do mercado dessa snpresa,

como a Sua emprasa estd em relacdoc a esse competidor)
e 1 1 o
Produto 2 .. e B
e T L o S S

Mudancas nos produtos fabricados nos Oltimos 10 anos
(linha de produtos, design)

........................................................

TI- Estagio Tecnolégico da empresa:

l_.

HOmero de marcas gue fabrica:

O o L - Ut
Licenciada (houve adaptacdo, em que nivel e porgud)

Idade dos produtos:
Prodguto 1 ..., ...
Produtoc 2 ... ...
Produtc 3 ... ... ...

Qual a geragdo dos produtos?
Produto 1 ... .. ona.

Produto 2 ... e
Proguto X .. .. ... -

.....................................................

Idade dos sguipamantos:

Eguipamanto prinCipals L. u e is it imeemm e
Il S V-

Qual & geragido dos equipamentos?

.........................................................



7~ Qutras informactes a respelto dos eguipamentos {(nacional,
sstrangeiro, outras)

B~ Participacdn das operzcoes realizadas em maquinas com
dispositivos microsletrdnicos:

FrodufD | .. e e e v e
Produto 2 .. .. e
Produto B L. i e e s e e

G- Utillizacdn de:

Circuln de controle '
de qualidade '
i3

Controle estatistico
de procsasso

Métodos de temnpos
2 movimento

Células de producio

e mane s o e v e v | et vt e e e e | s e e i | i s e e

Just in time interno

Jugt in time externo

T s e s s i s | IRPVUUPIEEP T B e s e e rmm e e e

i
:
Outrazs (controle :
de estoques, stc. ) :



10~ Situagcio em ralacdo a I180-9000

nido conhece

conhese & nido pretende implantar

realiza sstudos visande a implantacido

estid em fase avancada de implantagio

{ )} 34 completou & implantacdo mas ainda nic ohteve o
caertificado

{ } jéd ocbteve o certificado

Lo Wi W W
T .

{ } 9000 ( ) 9001 { 3} 9002 { )} 9003

li- 0 que pensa sobre a IS0 (relacionar com a qualidade -
conceito de qualidade)

......................................................

12- Controle da Qualidade da Producido:

niao realizs

somente am produtos acabados

BN AlQUMAESE SEBDES T v e v o m e v n ks e,
am todas a8 BLapds 1 . i i i e .

Eanine W i W e M
Tt P b

13- Fontes de informacdo utilizadas na definigdo de
estratégia de inovagdo.

.

J participacdo sm atividades promovidas por
assoclaches de classes;

revistas aspecializadas;

feiras e congressos no pais;

falras e congressos no exterior;

visitas & outras empresas ho pals;
visitas a cutras empresas no exterior;
consultoria sspecializada;

pesquisas propriazs;

Institutos de pesquisa do govearno,

L N e N A T T, T N S N
LV T A N L L



14— Tecnologias/servicos tecnoldgicos adquiridos em
1992 /1993 ;

Us% milhdes

| i i
1 1 ]
Tecnologia de terceiros H ' :

Projeto basico ' ' !

Projeto detalhado ; i ;

Fstudos de viabilidade : ; 5

Tastes e ensalios ; r ;

3
Metrologia e normalizacio | ! '
Consyltoria em marketing | : :

Consultoris gerencial ; ! '

b t i
Consultoria em gualidade | : !

15~ Trelnamento da recurscos humanos:
{ ) ni3c realiza
{ Y realiza na prépria empresa
{ Yrealiza em outros loCals; OROE L. n i e i u e

16~ Estrategia de producdo (reduzir custos de estpgues,
reduzir necessidades de mdo~-de-obra, promover
desgargalamentos produtivos, desverticalizagdo da
producio, nio tem estratégia)

III - Compras ;

[

1t~ 0 insumo mals importante: _
gual? ... e m e m m e e e fh e m e ae

participacido no total das compras (sxceto snergia
@lELrica & LransSpPOrbtE) L i e m e e m e m e

Y v T o R

participacdo no tobal das COMPras ... wnm oo e



3
e

Zm

E

participacdo no total das compras..

aual a importdncia da sua empres

£ o terceiro insumo mals importants

Porcentagam dos insumos adauirides de fornecedores:

Rio Grande do Sul.....--
Ragilido Sul .o w e o nnwwe o
BHEA PAUIO . i e s o i am e e

alteraces no mercade fornecedor nos Gltimos 10 anps:

1 estavel

2~ paguanas mudancas

3= alguma mudanga

4~ mudancas relativaments grandes
5+ mudangas muito grandes

Ruanto an desenvolvimento tecnoldgico & melhoria da

qualidade dos insumos b&sSicos 8 processados . ... weon..

Mudancas na empresa forngcedora {adogdo de novas préticas

de producdo como JIT, CEP, COT ). e o i

Alteraches ne numero de fornscedores {(Quanptos aram, quem

BALU, QUERM BMEFOUY i e a it e e mamm e mam e

para sags 10 malores

e

fornecedores, na sua oplnifo:

I- muito importante
2~ razoavelmente importante

3~ razoavelmente marginal
4~ completamente marginal

Guanto a0 volume de CoOMErES & i i ot e s m e nmm s anaa -

Guanto an desenvolvimento techologico da empresa
FOrnecedora .. e e s e ke e e e mwma e e fh e e

participacio dos produtos/insumos importados nos
Gdltimos S anos: y

CUPBSCBU L L a v mm mm e rmamcmmmmmauu e e e e e m e
DEOCrEaSCBU + 0 e e o e emm e e s mmme e mnmm s T,
FRPMANEBOEU LTOUAL . rr e v a v o mmmem e mm e mem e n v mmanenn

smpresa controla alguma fonte de insumos via )
participacdn acionaria? Fstime & participacio dos
controladas no total das compras



7- Trés mais importantes fornecedores dp ponto de vistba doe
desenvolvimento tecnoldgico do produto.

LR R ol 1= Fnt T (o L
I T Yol o e T
FOrNECedor B e s mm e e e e e e e e

8~ pDuracdo do relacicnamento

fornecador 1 f e e m e m e e e m et
L T Tl Yo I
Bl aTcs ot T 2o S

G- PRarticipacio desses fornecedores no total das compras:
{discriminado ou 89 o total) Total ... ... ....

Lo LT Yot o oS S
LI T ol AT Yot Lo n B o G Y
T P BT B L o o e e e e e e e e e e e e e e

}._.&
M
i

- Forma de relacionamento
1- parte de uma relacdo duradoura
2~ acordo anual
- joint
4~ acordn de longo prazo
5~ autra forma (especificue)

0 e S
11= Freguéncia de contatos pessoais:

1. varias vezes por samana
2. cada semana
J.ouma vez por mes

12~ Pontos fortes e fracos ne relacionamento com oS
fornecedores {(se o fornecedor & fiel, problamas com
data de entrega de pedidos, gualidade dos produtos,
aglteraches d2 Pregos i e we oo n -, 3

i

1Z~ Tipo de cooperagdo para dessnvolvimento

I~ compras em condigies especiais

2~ intercambio de informagbes tecnoldgicas

- tastes

4- dessnvolviments conjunte de progutos

- assisténeia 2 cooperacio tecnoldgica ao fornecedor
6~ gutros {especifiqus)

o ot T Tk s £l
FOrnaecedor 2 ... i e e e e em e e m e
Tornecaedor 2 ... e e m e n e R enmm e



14~ Houve nos Ultimos 10 a implementacio de um processo de
terceirizacdo? Em gque setores e/oy dreas da emprasa?

15~ A empresa estd adotandeo uma politica de redugdo no
nidmero de fornecedores? Essa politice estid ligada a
introducdo do JIT externo?

14~ Houve zlteragdes no tipo de compras da empresa no
santido de comprar sistemas de componentes ac invas de
componantas isolados?

IV - Vendas

1. 08 10 principals clientes e participagdo total nas
COMDras:

d e e e e A e e e b
2. e f e a e e e e mmae e
B e e e e e e e et a e e e e ke e e .
4. e B e mmaa e f e e e e e e e M e s e e
e e ek e
B e e e m e e e e wm e s M e A et e
F e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e
S e e m ke e et e eaae
2 wm e
L e e e e e e e e A e A A a s e mm e u A e
7. Participacio dos 5 maicores compradores ... ... %
3. 0 principal produto @ responsavel por . ....... % do

faturamento da empress.

0 sagundo T e o terceird L. %



4. 0s produtos sdo vendidos para os mercados ( em %) - 1980

& 1993:
Produta 1 Produto 2 Produte 3

1280C 1993 19806 1293 1980 1993
Marcado
MONEadOras L et s e e ma et e ..
e L AL
expnrtacBo L e e wae e e e
QULIras aUlOPECAS . L. i v mm s e r e a e A W e e e e

5- fual & a caracteristics do mercado {guem tem maior
participagdo, concentrado, oligopolista, ..... 3

&~ Outras informacies {obstéculos, poder aquisitivo, bailxeo
nivel de axigéncia do mercado internn, financiamento,
legislacdo, canals de comerclializaglo, etc.)

7 Localizagio geografica dos compradores nacionais

Rin Grande oo Sul ... .. M e e %
Begiio Sul  ...... e e e %
S0 Paulo e e e e e e et e %
Rasto do Brasil ... w e oe o %

América Labting .. ..o e e %
Marcosul L. L. .. e e o v e *
Fa Yl = ok o i o - U %
SN ot e T o 7 N %
ELUA 8 Canadd oo it e e %

G- Em bermos de valume, o comportamento das exportactes nos
Gltimos anos tem sido de:

acentuadt decrascimo

algum decrascimo

estdvel

algum aumEnto

acentuade aumento (10% ou mais)

7 B s ) B



10— Houve alteragldes na relacdo dos 10 maiores compradores
nos Gltimos 10 ancs? ( guem entrou & quem saiu)

1i~ Guantos de seus 10 maiores clientes estio comprando
rtambém do sey malor competidor?

12~ Gual a sua importincia para o= seus 10 maiores clientes:

1. muito importante
2. razoavelmente importante
Z. alguma importincia
4. importincia marglinal
5. nenhuma importanois
Importincia em termos de volume de COMDPrAS v v e e v n e nn o annn

Tmportdncia em termos de desenvolvimento tecnclogiceo dos
produtos dos clientes . . ... .. ..... e ek m e v e wm e .-

13- Nuamern de competidores ng mercado nacional

o T 21 o o
FrodutD & L. i i e e e e e e s m e
Produto 3 .. .. e oo e . e e e i e e

14~ Participacio do principal competidor no mersado nacional

Pradibe L o w s i i e s mn i aana e
2 e T3 I o i T O AP
Progdubto 3 e i i e e e e a P a s a s um e

15— Apareceram e/ou desapareceram competidores nos dltimos
10 angs?

1é- Relacfo com o3 10 maiores clientes E

assisténcia tecnoldgica do cliente
acordos de P&D

desanvolvimento conjunto de pecas
fabricacido de produtos segundo encomenda
‘outros (especifiqus)

+

[ NN LR I

:

17~ Forma de relacionamanto

1. parte de uma relacio duradoura
2. acordo anual



acordo de longo prazo
joint
outra forma {especilifigua)

............................................................

............................................................

.
4.
5.
F1
FZ
Fz
damals

18~ Duracio do relacionamento

clienta
clients
cliente
cliente
cliente

cliente
clientea
cliente
cliante
cliente

....................................................

19~ Pantos fortes e fracos no relacionamento com oz clientes

{o

clisnte impSe o preco.... ...

.......................................................

.......................................................

20~ Houve mudangas significativaz na organizacio da producio
(arranjo fisico) & do trabalho (ftrabalho individual X

trabalho em grupo,

implantacio dos novos equipamentos?

avtonomia. ..} Junto com a

.......................................................

.......................................................



¥V - Berguntas:

1~ Repercussfes da abertura do mercadno para & empresa.

Z- Yantagens/desvantagens da localizacdo no Rio Grands do
[yl {existe pressdo das montadoras visando um maior
provimidade geogrifica)

Z— Heparcussfes da criagio do Mercosul & perspectivas:
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