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INTRODUÇÃO 

A partir dos anos 70, os paises industrializados 

experimentaram um intenso processo de transformações, que 

vem alterando a estrutura de produção e resultando em novas 
configurações industriais. Essas transformações ocorreram a 
partir do esgotamento da capacidade de inovar do paradigma 

cientifico e tecnológico em vigor desde o Pós-Segunda 

Guerra, e do crescimento de novos setores intensivos em 
tecnologia, sobretudo aqueles vinculados à microeletrônica e 
à biotecnologia. 

A incorporação e a rápida difusão de novas tecnologias 
foram criando e modificando produtos e processos produtivos, 
causando fortes impactos sobre a base técnica das diversas 

indústrias. Essas inovações levaram a mudanças nas 

estrutura de mercado e nos padrões de competitividade 
prevalecentes no setor industrial. As alterações nas formas 
de concorrência aliadas ao aumento das condições de 

incerteza forçaram as empresas a revisarem suas estratégias 
de organização e expansão e das plantas. 

No processo de reorganização e ajuste, as empresas vêm 

privilegiando a implementação de estratégias que assegurem 
flexibilidade e rapidez nas respostas 1 frente a um ambiente 

marcado pela fragmentação e crescente volatilidade dos 
mercados. A reestruturação compreende, entre outros 1 a 

implementação de estratégias de vertic~lização ou 
descentralização, com o crescimento 

a fragmentação e relocalização 

da rede de fornecedores, 

espacial do processo 
produtivo, o desenvolvimento de novos mercados e a difusão 

de novos métodos de gestão e organização da produção. 

No caso da 
reestruturação 

indústria automobilistical 
vem se caracterizando por 

o processo de 
um intenso 



movimento de desverticalização e aumento das a ti v idades de 
subcontratação, em todas as suas nuances. Integração 
vertical e subcontratação 
indústria automobilistica. 

sempre estiveram presentes na 
Porém, a partir da década de 80, 

vem se observando um rejuvenescimento desse tipo de relação, 
que retornou ao centro das decisões estratégicas das grandes 
empresas. 

As montadoras norte-americanas apresentavam maiores 
indices de verticalização, em comparação com os concorrentes 
e_uropeus que compravam um maior percentual de peças e 

componentes de fornecedores independentes. Em comum, esses 
fabricantes apresentavam um padrão de relacionamento entre 
empresas baseado em conflitos, instabilidade nos pedidos, 
atrasos na entrega, etc. 

O uso crescente da tecnologia microeletrônica e da 
informática associado à incorporação de novos principias 
organizacionais do trabalho e da produção nas empresas 
montadoras vêm implicando um esforço de modernização por 
parte dos fornecedores de peças e componentes. Porém, a 
modernização dos dois setores que 
automobilística, via introdução de 

compõem a indústria 
equipamentos de base 

microeletrônica, por si só, não é suficiente para assegurar 
a elevação dos níveis de produtividade e competitividade da 
indústria. 

As experiências de reestruturação da indústria 
automobilística realizadas em países desenvolvidos mostram 
que as inovações desempenham um papel fundamental na 
competitividade da indústria. Contudo, em um cenário 
caracterizado por crescente descentralização produtiva e 
aumento das atividades de subcontratação, a competitividade 
da indústria automobilística passa a depender, cada vez 
mais, de alteraçôes na forma de relacionamento entre 
montadoras e fornecedores que levem a uma nova qualificação 
do processo decisório. 



o processo de reestruturação da indústria 
automobilistica internacional teve inicio em meados dos anos 
80. As mudanças no mercado e a introdução de novas 
tecnologias de produto e de processo vªm acarretando 
significativas alterações na estratégia competitiva e nas 

práticas de produção dessa indústria. 

No caso dos produtores norte-americanos, 

a implementação de amplos 
expansão da produção e 

motivação para 
ajustes foi a o 

a principal 

programas de 
aumento da 

p.;;.rticipação 

internacional. 

dos veiculas japoneses no comércio 

As empresas japonesas, aliando inovações tecnológicas a 
um sistema de organização e gestão da produção diferente do 
modelo fordista 1 , obtiveram expressivas reduções de custo, 

niveis elevados de produtividade e qualidade do produto 
final, conquistando posições no mercado internacional de 
veicules, que era liderado pelos fabricantes norte
americanos até o inicio da década de 60. 

Os chamados métodos japoneses vêm sendo introduzidos, 
gradualmente e com variados graus de modificação, nas 
montadoras ocidentais que procuram adaptar os diversos 
atributos do 11 modelo japonês" 2 à configuração dos mercados 
nacionais e ao contexto político e institucional de cada 
pais. 

A crescente difusão de novas técnicas de gestão e 
organização da produção e do trabalho e a busca de novas 

1- Oêvido às particularidades da seu mercado, peqmmo s fra9111entado, os fabricantes de 
veicules japoneses adaptaram principies fordi.stas e desenvolveram novas praticas de 
produção. Esse modelo recebe di versas denominações: ohnoismo, toyot.ismo, modelo 
japonês, "pl'oduç:io enxuta" entre outros. 

2- O "modelo japonê.'$" de gestão, tal como vem sendo difun<iido no Ocidente, foi 
desenvolvido e aplicado, principalmente, na indUstria automobil.istica. oma das 
pri.ncipais earacteristicas do modelo organizacional dos fabricantes japone.tilleS s a 
natureza do relacionamento entre as empresas, baseada em relaç5es de eubcontrataç:io 
com poucas fi.rmas e de longa duraçao (Womack et al., ~592). 



formas de relações entre empresas, em especial com os 

fornecedores, tem levado a um processo de racionalização e 
de seleção da rede de fornecedores, com a expulsão de 

empresas, particularmente de pequeno porte, que não 

conseguem atender às novas exigências do setor montador. 

Ao mesmo tempo que ocorre a eliminação de pequenos 

fabricantes verifica-se um processo de revitalização de 

algumas Pequena e Médias Empresas (PMEs) fornecedoras e uma 

crescente importância da subcontratação. Os avanços 
~ecnológicos, como por exemplo a telemática, tendem a 

reduzir os custos envolvidos na coordenação e administração, 
favorecendo a desverticalização da produção. 

Outra tendência ligada às novas tecnologias e, 

especialmente, ao novo sistema de produção baseado no JIT, é 

a de relocalização de algumas empresas de autopeças. No 

entanto, no início da década de 90, a tendência entre os 

produtores ocidentais aponta para a implementação de uma 
política de globalização das compras com o objetivo de 
reduzir custos e racionalizar a rede de fornecedores. 

A esse respeito, o exemplo da General Motors é bastante 
ilustrativo. Com prejuízos da ordem de US$ 4,45 bilhões em 
1992 e perdas de participação no mercado norte-americano, a 

General Motors adotou medidas duras e amplas de corte de 
custos. Para recuperar a competitividade e reduzir o hiato 
de produtividade em relação a seus principais concorrentes, 

a montadora norte-americana implementou uma estratégia de 
reestruturação, que procura reduzir custos com,a demissão de 
trabalhadores, fechamento de fábrica e pressão sobre os 
fornecedores, exigindo reduções superiores a 20% nos preços 
das autopeças. Através do programa PICOS (Purchased Input 
Concept Optimization with suppliers - Conceito de Otimização 
dos Insumos Adquiridos junto aos Fornecedores) que envolve o 
envio de uma equipe de engenheiros de produção para as 

fábricas de autopeças, a General Motors procura estimular e 



apoiar os fornecedores em poli ti c as que visem erradicar o 

desperdício e implantar técnicas de produção "enxuta", com 
isso reduzindo custos da fabricação de peças e componentes 
(GM, 1992, p. 21}. Programa semelhante passou a ser adotado 
pela Volkswagen, a partir de 1993. 

No Brasil, o processo de modernização das subsidiárias 

das montadoras ocidentais teve inicio no final dos anos 70. 
A retração do mercado interno e a política governamental de 

incentivos às exportações estimularam a implementação de uma 
estratégia de diversificação dos mercados e ampliação das 

vendas externas. Para viabilizar essa estratégia, em um 

contexto de acirramento da concorrência no mercado 

internacional, as montadoras instaladas no pais tiveram que 

realizar elevados gastas com a modernização das linhas de 

montagem, incorporando diversos equipamentos de base 

microeletr6nica. 

No inicio dos anos 90, a política de abertura comercial 
inaugurou uma 

automobilistica 
caracterizando 

nova fase de modernização da indústria 
brasileira. Esse processo vem se 

por desintegração vertical nas empresas 
montadoras de veiculas e introdução de equipamento de 
comando numérico computadorizado e novas práticas de gestão. 

Os fabricantes do setor de autopeças, pressionados pela 

retração do mercado interno e pelas novas exigências das 
montadoras, empreenderam um esforço de modernização, 

introduzindo equipamentos de base microeletrônica e 
alterando a estrutura organizacional das empresas. Este 
processo de modernização vem sendo intensificado nos anos 
recentes, porém, o esforço de ajuste ainda é bastante 
heterogêneo segundo a linha de produtos, tamanho e origem do 
capital das empresas e, especialmente, do segmento de 
mercado em que a empresa atua. Desse movimento resultará 
uma nova configuração para o setor de autopeças. 



Em que pese aos avanços, em termos de inovaçaes 

tecnológicas e organizacionais, obtidos pelas montadoras e 

pelos fabricantes de autopeças, ainda existe um considerável 

atraso na incorporação da tecnologias de produtos e de 

processos produtivos. Ademais, no processo de 

reestruturação da indústria automobilistica brasileira o 

esforço de modernização das formas de relação entre 

montadoras e fornecedores de peças e componentes ainda é 

incipiente. Este trabalho pretende contribuir para uma 

melhor compreensão desse processo. 

o objetivo deste estudo é analisar a evolução das 

relações entre empresas pertencentes à indústria 

automobilística, sob a ponto de vista dos fornecedores de 

autopeças, procurando identificar as mudanças que a perrneiam 

e avaliar se a tendência atual no Brasil aponta para a 

intensificação dos conflitos, que historicamente 

caracterizaram essa relação, ou para um esforço de 

estabelecer um ambiente mais cooperativo entre as empresas. 

Ao longo da análise do padrâo de relações e de suas 

alterações procura-se destacar quais as possiveis formas e 

a natureza que podem assumir as relações entre empresas; 

quais os fatores que as determinam e condicionam no atual 

estágio do processo de reestruturação pelo qual passa a 

indústria automobilistica no Brasil; até que ponto essa 

indústria acompanha as tendências do intenso processo de 

reestruturação pelo qual o setor passa no âmbito 

internacional. 

O setor de autopeças brasileiro é constituido por um 

grande número de empresas, boa parte de pequeno porte, em 

geral localizadas em regiões próximas às grandes montadoras. 

o Rio Grande do sul apresenta um número significativo de 

empresas, inclusive algumas de grande porte. Apesar de nâo 

contar com qualquer grande montadora de automóveis, o setor 

gaúcho de autopeças se beneficia da existência de montadoras 



de máquinas e implementas agrícolas e uma montadora de 
onibus. Assim, o perfil que vier a assumir o conjunto das 
relações entre montadoras e fornecedores, por exemplo, busca 
de maior nível de subcontratação externa com pequenas e 
médias empresas {PMEs) e localização mais próxima à empresa
mãe, afetará as formas de inserçào e a sobrevivência dessas 
empresas e certamente terá impactos sobre a estrutura do 
setor. 

O trabalho está dividido em 5 capítulos. o primeiro é 

dedicado à descriçào do processo de reestruturação da 
indústria automobilística internacional, com ênfase nos 
fabricantes japoneses e norte-americanos, São analisados o 
desempenho recente e apontados os principais aspectos da 
reestruturação nos dois setores: montadoras e autopeças. 

O segundo capitulo trata do setor de autopeças e do 
processo de reestruturaçào da indústria automobilistica 
brasileira. Além da descrição da implantação e evolução dos 
dois setores, procurou-se avaliar o atual estágio de 

modernização dessa indústria. 

O capítulo 3 refere-se às 
partir da comparação com a 

relações entre empresas. A 

norte-americanos e 

experiência dos fabricantes 
analisou-se o padrão de 

na indústria automobilistica 
japoneses, 

relações que se estabeleceu 
brasileira, procurando-se identificar as mudanças atuais. 
Procurou-se, ainda, verificar se as alterações nas relações 
interfimas apontam para a constituição de redes de empresas. 

As questões tratadas nos capitulas anteriores formaram 
o "pano de fundo" para a pesquisa de campo apresentada na 
capitulo 4, Nesta pesquisa buscou-se avaliar a evolução e o 
estágio atual das relações entre empresas integrantes da 
indústria automobilistica, a partir da visão dos fabricantes 
de autopeças. serão considerados tambem os possiveis 



efeitos da incorporação de novas técnicas organizacionais e 
de automação microeletrônica. 

A pesquisa de campo foi realizada através de 
entrevistas em empresas de autopeças localizadas nos 
estados do Rio Grande do Sul e São Paulo. Procurou~se 

selecionar empresas que fabricassem o mesmo produto, nos 
dois estados, de modo a permitir comparações de desempenho e 
avaliar as tendências no relacionamento entre montadoras e 
fabricantes de autopeças e entre estes e seus fornecedores. 
Busca-se avaliar a percepção dos produtores de peças e 
componentes sobre o processo de reestruturação da indústria 
automobilística brasileira, principalmente, das alterações 
na natureza do relacionamento entre empresas, notadamente, 
das implicações dessas mudanças sobre a produtividade e a 
competitividade do setor de autopeças. 

Nas considerações finais constatou~se que, nas empresas 
pesquisadas, o relacionamento entre as empresas na indústria 
automobilística ainda se caracteriza por conflitos em termos 
dos preços e prazos de entrega. Porém, alguns indicadores 
apontam para a melhoria nessas relações, especialmente, 
entre as montadoras e fornecedores do primeiro nível da 
cadeia de suprimentos. 



1. TEND!NCIAS RECENTES NA INDúSTRIA AUTOMOBIL!STICA E 

IMPLICAÇõES PARA O SETOR DE AUTOPEÇAS 

A indústria automobilistica passou por diversas fases 

de desenvolvimento desde a sua implantação no começo do 

século XX. O presente estudo focaliza a etapa atual cujos 

marcos são: a introdução de novas tecnologias de processos e 
de produtos, a difusão de inovações organizacionais e, em 

particular, a nova forma de relacionamento que vem sendo 
estabelecida entre as montadoras e suas redes de 

fornecedores. 

Este capitulo focaliza as principais transformações que 

estão ocorrendo na indústria automobilistica internacional, 

o desempenho recente da produção dos principais paises e as 
tendências para a indústria. A partir desse quadro será 

analisado o estágio atual do processo de reestruturação 

desse ramo industrial no Brasil, montadoras e fabricantes de 
peças e componentes (capitulo 2). As alterações na natureza 

das relações entre empresas, um dos desdobramentos do 
processo de ajuste e reorganização das grandes empresas, 

serão objeto de análise no capitulo 3. 

1.1 - Tendências Recentes na Indústria Automobilística 

A indústria automobilistica é composta 1 basicamente, de 
dois grandes setores: montadoras e fabricantes 

componentes. O dinamismo da indústria é 

de peças e 

dado pelas 

montadoras que, além da concepção do projeto do veiculo, 
executam as atividades de estampagem da 
soldagem, pintura, usinagem do motor, 
subconjuntos e montagem final. 

carroceria, 
montagem de 

A produção de automóveis envolve uma larga série de 
atividades. o primeiro passo é a produção de material 

1 



básico como aço, borracha, vidro ou plástico. Esses 

materiais são insumos para a segunda fase de atividade: a 
produção de partes e componentes. Essas partes podem ser 

produzidas internamente pelo montador final ou compradas de 
fornecedores independentes. 

Na terceira fase de atividade as partes separadas são 

juntadas no produto final. A montagem de um veiculo envolve 
cerca de 10 mil peças, que são agregadas em, 
aproximadamente, 100 grandes componentes, como por exemplo, 
motores, transmissões, suspensões, etc, . A montagem final 

representa cerca de 15% do processo total de fabricação do 

veiculo. 

o quarto estágio é o de marketing e distribuição. 

Nesse processo 

distribuidores 
estão envolvidos centenas de fornecedores e 

ações devem ser finamente coordenada. 
A maior parte 

cujas 

das peças e componentes é fabricada por 
independentes1 . empresas filiadas às montadoras ou empresas 

Até os anos 70 predominava, entre os fabricantes 
acidentais de veiculas os principias fordistas de produção 

Esse sistema de 
norte-americanos, 

com variados graus 

produção, introduzido pelos 
foi adotado pelas empresas 

de modificações a fim de 

em rnassa2 . 

fabricantes 
européias, 
adequá-los às necessidades dos diferentes mercados e às 

condições politicas e econômicas de cada pais. 

o sucesso da produção em massa se deveu à 

intercambialidade das peças e à facilidade de.- ajustes entre 

elas. Isso foi conseguido com a padronização das medidas e 
do desenvolvimento de máquinas dedicadas. Ou seja, máquinas 

1 o percentual de fabrlcaçlo prOpria de autopeças é diferente entre as diversas 
1110ntadoras, varia de 25%, no caso da Porsd'le e Saab, até cerca de 70\, no caso da 

General Hotors. Estes percentuais vêm senao alterados com o avanço do processo de 

desvert.icalizaç!lo nas montadoras oc:identais (lfomadl: et al., 1992: 134). 
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e ferramentas construídas especialmente para realizar uma 

tarefa especifica. A intercambialidade permitiu a 
introdução da linha de montagem móve13 , que juntamente com a 

intensificação da divisão do trabalho contribuiu para 
aumentar a produtividade e reduzir o custo despendido por 

veiculo fabricado (Silva, 1991; Womack et al., 1992). 

O aumento da divisão do trabalho também elevou o uso 

da mão-de-obra 
Simultaneamente, 

não 
contudo, 

qualificada na produção. 
cresceu o emprego de 

especialistas, que desempenhavam um importante papel nas 
áreas de produção, de manutenção e de controle da qualidade 

mas que não agregavam valor ao produto. O número desses 

operários aumentou à medida que a automação reduziu a 
necessidade de montadores (Womack et al., 1992). 

A utilização de mâquinas dedicadas reduziu os tempos de 

preparação das máquinas e possibilitou a produção em grande 

escala. Porém, apresentou um novo problema o da 
inflexibilidade do processo produtivo. As adaptações 
necessárias para realizar uma nova tarefa implicavam 

maiores gastos de recursos e de tempo. Em face disso, a 
tendência era para a produção em grandes lotes e armazenagem 
de peças e componentes, o que acarretava elevados custos 

financeiros. 

o sistema de produção fordista foi considerado "best 

pratice 11 na indústria automobilistica até o final dos anos 
60. Nesse per iodo, o comércio internacional de veiculas 

automotores foi dominado pelos produtores norte-americanos. 
A partir dai, grandes parcelas do mercado passaram a ser 

disputadas pelos demais concorrentes, notadamente, 
japoneses. 

2 Mo processo produtivo sâe utili~ados equipamentos dedicados (equipamentos que tra~e~ as 
instruções de comando "desenhadas" no corpo mecânico), ml!o-da-obra pouco qualif.i.cad.a 
e alocada em tarefas especializadas e repetitivas. 

3 Na linha de montagem movel, os operários perman&cem fixos em seua postos enquanto os 
veicules movimentam-se na sua direçao, através de esteiras. 



A crise que atingiu os países capitalistas avançados, 

nos anos 70, associada às mudanças na demanda, provocou uma 
profunda crise na indústria automobilística. A perda de 

dinamismo do padrão de crescimento industrial e da 

trajetória tecnológica, que impulsionou a rápida expansão do 
Pós-Segunda Guerra, levou à queda no ritmo de crescimento da 

produtividade em diversos segmentos industriais, na maioria 

dos países industrializados. 

No caso da indústria automobilistica, o aumento da 
demanda por veículos de pequeno porte e a queda na 
produtividade das montadoras ocidentais, que se 
especializaram em veículos de médio e grande porte, 
apontavam, segundo analistas 
amadurecimento dessa indústria. 

internacionais, para um 
A produção tenderia a se 

concentrar em uma série reduzida de modelos fabricados com a 

tecnologia já disponivel (Tolliday e Zeitlin, 1987). 

Essa tendência foi revertida com a crescente 
incorporação de novas tecnologias de processo e de produto e 

da difusão das práticas japonesas de gestão e organização da 

produção. 

A produção mundial de veiculas automotores está 

concentrada em poucas empresas internacionalizadas - os 10 

maiores produtores detêm cerca de 75% da produção total 
{Tauile et al., 1994: 6). A elevada concentração tecno

produti v a e as grandes escalas de produção funcionam como 

importantes barreiras à entrada e fazem com que a indústria 

autcmobilistica assuma a configuração de um oligopólio 

concentrado-diferenciado. 

situações, o preço possa ter 

adotadas pelas empresas, 

Embora, em determinadas 

peso importante nas estratégias 

a indústria automobilistica 

caracteriza-se pela concorrência via 

produtos - marcas, modelos, acessórios 
inovações tecnológicas e pela elevada 

produção em pequeno número de montadoras. 

diferenciação 

- incorporação 

concentração 

de 
de 
da 
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O setor de autopeças, por sua vez, compreende milhares 
de empresas e apresenta acentuada heterogeneidade de 

empresas, produtos e processos produtivos, incluindo desde 

peças para o motor até acessórios corno autorádios, etc. 

1.2 - o Avanço Japonês 

As montadoras japonesas foram as principais 

responsáveis pela reversão da tendência à maturação da 

indústria automobilistica ao aliar a incorporação de 
inovações tecnológicas a um método de organização da 
produção diferente daquele adotado na maioria dos paises 

industrializados. 

No contexto de um mercado interno pequeno e fragmentado 
e com grande número de produtores, as empresas tiveram de 

desenvolver métodos diferenciados em relação ao modelo 

fordista de organização e gestão da produção e do trabalho, 
que se mostrassem mais adequados às condições do mercado 

doméstico e à maior ênfase que se pretendia atribuir às 

necessídades dos usuáríos (MIT, 1989: 179/80) 

No Pós-Segunda Guerra as montadoras japonesas 

defrontavam-se com os seguintes problemas: mercado interno, 

pequeno e fragmentado, mão-de-obra que não se adequava às 

práticas tayloristas, dificuldades para importar tecnologia 

e remotas possibilidades de exportação (Wood, 1992: 12). Em 

face dessas dificuldades o MITI adotou uma politica de 

desenvolvimento industrial que protegeu o mercado interno e 

forçou a fusão de empresas com objetivo de criar grandes 

grupos econômicos. 

os fabricantes japoneses adotaram, basicamente, dois 

tipos de estratégias para a reconstrução da indústria 
automobilistica no Japão. Alguns, como no caso da Nissan, 

procuraram ter acesso ao investimento estrangeiro e aos 
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desenhos de veiculas através da formação de joint ventures 

com montadoras ocidentais. 
pela estratégia de aprender 

Outros, corno a Toyota, optaram 
fazendo ( learn by doing), ou 

seja copiaram os desenhos e o maquinário necessário a sua 

fabricação, adaptando-os às condições e exigências do 

mercado japonês. Nos dois casos, através da prática de 

melhoria continua e de racionalização do processo produtivo, 

as montadoras japonesas foram adotando métodos próprios, 
diferenciados do padrão fordista, o que facilitou a obtenção 
de maior diversidade de produtos e crescente flexibilidade 

produtiva (Tolliday e Zeitlin, 1987: 14}. 

A Toyota foi a pioneira na introdução desses métodos e 
inovações técnicas que permitiram uma redução do tempo de 

alteração dos equipamentos de moldagem. O resulta do foi a 

viabilização econômica da produção em pequenos lotes, a 

redução dos custos com estoques intermediários e a 

possibilidade de identificar e corrigir problemas na linha 

de produção quase instantaneamente (Wood, 1992: 13}. 

Essa forma de organização e gestão da produção é 

usualmente sintetizada no 

qualificações pode esconder 

objetivos que o integram. De 

termo JIT, que 

de 
sem maiores 

conceitos e a riqueza 

fato, o JIT é uma das inúmeras 

ações que os produtores japoneses utilizam na busca de maior 

participação no mercado. 

Corno forma de gestão da produção o JIT, coloca em 

destaque os gargalos da produção e ajuda na seleção de 

métodos mais eficientes e na prevenção de defeitos. Além 

disso, possibilita a melhoria da qualidade, de produtos e 

processos, reduz custos e aumenta a produtividade. 

Um dos aspectos mais relevantes dos sistemas de 

produção apoiados no JIT diz respeito à natureza das 

relações entre empresas. Tal sistema de produção obriga as 

empresas contratantes a desenvolver relações mais estáveis e 
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de maior cooperação com os fornecedores, no sentido de 

alcançar maior integração ao longo da cadeia produtiva. 

Outro aspecto destacado nos textos sobre a indústria 

automobilistica japonesa é a localização geográfica dos 

fornecedores. Para reduzir a dependªncia de componentes 

importados e racionalizar a produção os produtores japoneses 
estimularam a instalação de fábricas de autopeças em regiões 

próximas às montadoras, criando uma estrutura 

desverticalizada e uma rede de fornecedores hierarquizada e 
com participação acionária cruzada (Tolliday e Zeitlin, 

1987: 15). 

Essas inovações tornaram-se a base de um sistema 

organizacional próprio, denominado por Womack et al. ( 1992) 

de "produção enxuta 11
• 

As inovações organizacionais, crescentemente adotadas 

após a segunda Guerra Mundial, permitiram significativas 
reduções de custo e elevadas taxas de produtividade, 
colocando as montadoras japonesas entre os principais 
produtores de veiculas, já no final dos anos 60. Na década 

seguinte, a crise do petróleo e o crescimento da demanda por 
veiculas menores e de menor preço, impulsionaram as vendas 
para o mercado externo. 

Embora a necessidade de racionalizar o uso de 
combustivel tenha levado a um rápido crescimento da demanda 

por veiculas de pequena porte e, assim, favorecida os 
produtores japoneses, a competitividade dessas montadoras se 

' deve, sobretudo, às medidas de racionalização adotadas desde 
os anos 50, e que vªm permitindo à indústria japonesa 
oferecer produtos de alta qualidade e competitivos no 
mercado internacional (Tolliday e Zeitlin, 1987). 

A crescente participação dos veicules japoneses no 
comércio internacional e a queda da produtividade forçou as 
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montadoras ocidentais, notadamente, norte-americanas a 
empreenderem um esforço de reestruturação. 

1.3 -As Estratégias das Montadoras Ocidentais 

Nos anos 

recuperação da 

70, as montadoras ocidentais4, visando 

competitividade diante das alterações 
a 

na 

demanda e da crescente concorrência das empresas japonesas, 

em um cenário 

produtividade, 
de retração 

adotaram trâs 
econômica 
tipos de 

e 

utilizadas isoladamente ou de forma combinada 

Zeitlin, 1987: 16). 

queda de 

estratégias, 

(Tolliday e 

O primeiro tipo de estratégia, introduzido pelos 
fabricantes norte-americanos, procurou renovar o modelo 

fordista a partir da incorporação de novas formas de 

automação dedicada e descentralização mundial da produção. 

Isso implicava a relocalização de fases do processo 
produtivo em locais com mao-de-obra barata, menor grau de 
organização sindical, maior disponibilidade de matérias-

primas e recursos energéticos. Essa estratégia deu origem 

ao conceito de "carro mundial", cujas partes seriam 
fabricadas em diversas regiões e montadas em unidades 

especializadas, segundo as especificações do projeto 
original e de acordo com os padrões técnicos internacionais. 

Com essa divisão do trabalho, pretendia-se reduzir os 

custos de desenho e desenvolvimento dos produtos, obter 
economias de escala adicionais e aproveitar as vantagens 

oferecidas pelos diversos paises em termos de custos da 
força de trabalho e das matérias-primas, incentiVos fiscais, 

legislação trabalhista e ambiental, entre outras (Tolliday e 

Zeitlin, 1987: 16). 

4 Alguns paises europeus fizeram modifica<;:<:ies no l!lOdelo fordista a partir das diferentes 
estratégias empresariais e especificidades locais, C.OliiO é o caso dos grupos semi

autônomos desenvolvidos na Suécia. 
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No entanto, as 
salários nos paises 

vantagens decorrentes dos baixos 

de industrialização recente foram 

anuladas pelos custos envolvidos com a manutenção de 
estoques 

taxas de 
elevados, controle de qualidade 

câmbio instáveis ( DIEESE, 1989}. 

contrário das expectativas de convergência 

pouco eficaz e 

Além disso, ao 

da demanda para 

um determinado tipo de veiculo, o que se verificou foi um 

aumento da procura por produtos diferenciados, com elevados 

niveis de qualidade e com tecnologia avançada (Tolliday e 

Zei tlin, 1987}. 

Essa estratégia, adotada tanto pela Ford quanto pela 

General Motors, sofreu modificações 

de uma demanda diferenciada nos 

em razão da existência 

diversos paises. As 

montadoras deviam, também, adequar os projetos às normas 

governamentais relativas à nacionalização dos veículos e aos 
requisitos da balança comercial do pais hospedeiro. "Além 
disso, as multinacionais em geral receavam a crescente 

vulnerabilidade provocada por 

instáveis" (Silva, 1991: 105}. 

políticas governamentais 

A estratégia do carro mundial foi substituída pelo 

conceito de modelo-padrão, no inicio dos anos 80. Esse 

modelo, projetado pela matriz, passou a ser produzido pelas 

subsidiárias, a partir de adaptações às condições dos 

di versos mercados. Essa estratégia possibilitou combinar 

padronização com diferenciação. 

"Por um lado, a ênfase atual nos projetos e na 
fabricação tem sido na "padronização .. simplificada 11 

dos principais componentes (motores, transmissão e 
freios, por exemplo) e na possibilidade de trocá
los entre si nos diversos modelos. Por outro 
lado, a diversidade de "pacotes de montagem11 é 
também salientada, a fim de que combinações 
variadas de componentes possam ser montadas de 
diferentes maneiras para produzir modelos 
distintos" (Silva, 1991: 63). 
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O segundo tipo de estratégia, adotado por alguns 

produtores europeus, consistiu em introduzir alterações nos 
sistemas produtivos de modo a obter uma crescente 

flexibilidade produtiva e diferenciação de produtos, à 

semelhança das montadoras japonesas (Tolliday e Zeitlin, 

1987: 16). As empresas procuraram incorporar equipamentos 
de base microeletrônica e novos materiais visando a redução 
de custos e a recuperação e aumento nos niveis de 

competitividade. Em decorrªncia, a partir do final dos anos 
70, observa-se um aprofundamento do processo de 

reestruturação 
compra de bens 

com as empresas 

de capital e em 

investindo pesadamente na 

P&D. A Volvo, por exemplo, 
adotou principias diferentes 

fordismo e pelo toyotisrno. 

daqueles defendidos pelo 

11 
( ••• } sua estratégia parece combinar os 

requisitos e demandas do mercado, os aspectos 
tecnológicos, os imperativos do dinâmico processo 
de transformação da organização do trabalho e as 
instáveis condições da reestruturação da 
indústria" (Wood, 1992: 16). 

Os elevados custos da processo de reestruturação 

levaram a um movimento de associação de empresas rivais na 

tentativa de racionalizar gastos na produção e desenvolver 

novos projetos (Tolliday e Zeitlin, 1987: 17). Estão 

ocorrendo fusões, formação de joint ventures e um retorno à 

prática da subcontratação, em alguns casos, com empresas 

sediadas em outros países, 

o terceiro tipo de estratégia consistiu no retorno às 

práticas protecionistas e à formação de joint-ventures nos 

mercados nacionais (Tolliday e Zeitlin, 1987: 16}. 

A implementação dessas estratégias e, em especial, os 

maciços investimentos em automação microeletrônica 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 

Kaplinsky, 1988: 216/17). 

empresas 
Entre as 

japonesas (Hoffman 

explicações para 
e 

o 

11 

melhor desempenho das montadoras japonesas, uma das mais 

apontadas é a que se refere ao tipo de relações industriais 
desenvolvidas no Pós-Segunda Guerra, que implicam maior 
envolvimento dos trabalhadores e relações cooperativas com 
fornecedores, até porque sob o JIT, um problema em um dos 

fornecedores terá fortes impactos ao longo do sistema como 

um todo, comprometendo o desempenho da empresa montadora. 

Dai a importância crucial do trabalho de grupo no interior 

das fábricas e da atuação integrada e coordenada da rede de 

fornecedores. 

"A associação mais prox~ma entre o JIT e as 
relações industriais consiste provavelmente na 
maior vulnerabilidade de todo o sistema a uma 
greve numa parte do processo. sem estoques de 
reserva, uma greve num fornecedor ou numa parte da 
operação de montagem poderia rapidamente 
interromper todas as partes do sistema de 
produção~ inclusive ao nível dos fornecedores'' 
(Wood, 1993: 72). 

Outra diferença entre os métodos dos fabricantes 

japoneses e os dos ocidentais refere-se às relações 

interempresas. 

relações são de 

Na indústria automobilística japonesa, 

longo prazo, baseadas na confiança e 

as 
na 

comunicação. As montadoras possuem, em geral, um ou dois 

fornecedores por tipo de autopeça, o setor terminal é 

desverticalizado e os fornecedores são estimulados a 

participar do desenvolvimento dos novos projetos e a 

resolver problemas de qualidade e de manufatura. 

Apesar das práticas japonesas introduzirem 

flexibilidade e agilidade no processo de montagem de 

veicules, apresentam, também, um certo grau de "rigidez" no 

que se refere à organização e gestão da mão-de-obra e no 

gerenciamento da rede de subcontratados. 



Os fabricantes norte-americanos e europeus, ao 
contrário, utilizam diversos fornecedores para cada item, 

estimulando a concorrência entre eles, com o objetivo de 

obter menores preços. O setor montador é mais verticalizado 
e os fabricantes de peças e componentes recebem as 

especificaçóes detalhadas dos produtos e das matérias-primas 

a serem utilizadas. As montadoras mantém mais de um 
fornecedor por tipo de componente e estimulam a concorrência 

entre eles com o objetivo de conseguir maiores reduções de 

preços. 

A nova etapa de reestruturação produtiva, iniciada nos 
anos 80, vem se caracterizando pela introdução de 
equipamentos automatizados e pela crescente difusão e 

adaptação de novas práticas e conceitos organizacionais. 

Pressionados, pelo setor montador, os fabricantes de peças e 

componentes iniciaram um processo de ajustes e 

reorganização, que contempla, entre outros objetivos, 

reduções de custos, aumento da produtividade. Esse esforço 

de reestruturação está acarretando importantes alterações no 

mercado internacional, nos anos 90, com mudanças nas 

posições de paises e empresas. 

1.4 ~ Desempenho Recente da Indústria Automobilistica e 

Tendências para o Setor de Autopeças 

Este item tem como objetivo apontar as principais 

tendências, surgidas a partir do inicio do processo de 

reestruturação das grandes montadoras, para o grupo de 

fabricantes de autopeças. Nesse movimento de reorganização 

do complexo automotivo as empresas de autopeças vêm 

ampliando o seu caráter estratégico. 

A importância do setor de autopeças 1 para a 

competi ti v idade do complexo automoti v o, pode ser avaliada 
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pela sua contribuição no produto final o veiculo 

automotor. As estimativas variam entre 60%, segundo a OCDE, 
e 80% de acordo com 

(Posthuma, 1993: 31). 

ganhos que podem ser 

preço do veiculo, a 
autopeças. 

a Comissão da Indústria Australiana 

Esses percentuais permitem avaliar os 
obtidos em termos de diminuição do 

partir de reduções no custo das 

O caráter estratégico do setor de autopeças também pode 

ser avaliado pela difusão de novas práticas de gestão e 

organização da produção. No modelo de "produção enxuta 11 os 

fornecedores estão assumindo novas 

responsabilidades, como 

desenvolvimento de novos 
sistemas e subconjuntos. 

por exemplo, 

produtos e o 

Para tanto, 

e crescentes 
a concepção e 

fornecimento de 
são necessários 

elevados niveis de investimentos, capacitação financeira e 

tecnológica. 

O processo de ajuste das montadoras ocidentais 1 

iniciado nos anos 80 1 e as dificuldades enfrentadas pelos 

fabricantes japoneses, decorrentes do excesso de produção, 

da retração na demanda e da valorização do iene, alteraram a 

estrutura da indústria automobilística internacional. A 

produção automotiva japonesa, que vinha crescendo ao longo 

da década de 80, caiu, em 1991 e 1992, cerca de 2% e 8%, 

respectivamente, devido à retração da demanda interna e à 

queda nas exportações (tabela 1), Porém, esta redução na 

produção não significa diminuição da participação dos 

veiculas japoneses no total produzido no mundo. Isto 

porque, nesse per iodo ocorreu um aumento na produção das 

transplantadas japonesas {Ferro 1 1993: 20}. 
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Tabela 1 

Proãuçao de veiculas automotores 
óos doze principais paises produtores 

(1989/92) 

1 em milhares de WlJ.da<ies) 

1989 1990 1991 1992 

Jap!o 1J 025 13 '" 13 245 12 499 

Estados Unidos 11 124 ' '" a aaJ 9 778 

Ale!llal1ha ' "' ' 976 5015* 5 194 

França 3 919 3 766 3 610 3 "' l!spanha ' 045 ' 05J 2 081 2 304 

C""'da 1 935 1 904 1 911 1 "' It.Uia 2 

"' 2 120 1 877 1 '" R\'.ISSia 2 100 2 020 1 "' 1 "' Coréia 1 129 1 321 1 497 1 "' Reino Unido 1 625 1 565 1 454 1 540 

México "' azo "' 1 083 

Brasil 1 012 '" 960 1 070 

Total mundial 46 060 50 375 48 449 49 000 

Fonte: FERRO,J.R(1993). A competitividade da indastria 

automotiva. In: COU!INHO,L e FERRO,J.c .. Estudo da 

Competitividade da Indústria Brasileira. Campinas, 
FECAHP. Convênio MTC/FINEP/PADCT. 

Há uma ligeira recuperaçáo da produção norte-americana 

e da européia. Contudo, o fato mais notâvel é o crescimento 

da indústria automobilística coreana f apoiado não só na 

expansão do mercado interno como também no aumento das 

exportações. Destacam-se, ainda, a produção de outros NICs: 
asiáticos (China5, Taiwan, Filipinas e Tailândia) e latino 

I México). 

A análise da evolução da produção f por empresa, no 

período 1989-91 mostra que a General Motors e a Ford 

continuam sendo as maiores produtoras mundiais. As 

5 A China tornou-se o principal foco de aten91ll.0 dos fabricantes de autopeças de todo c 
MUndo. Em julho de 1994, entrou em vigor, no pais:, uma. nova política para o setor 
autom.otivo, que procura implantar no pr.illll.liro momento o setor de autopeças. 
Posteriormente, viriam as empresas montadoras. Essa poli tica exiqe elevados .indicas 
de nacionalizaçl!.o doe veicules {90\), o que garante um vasto mercado cativo e conceda 
elevados incentivos tributArias. 
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diferenças no total produzido das duas grandes norte

americanas e a Toyota (que ocupa a 3a posição) vêm, porém, 
se reduzindo. Com relação às demais integrantes da lista 

das 10 maiores montadoras mundiais, os fabricantes japoneses 
vêm, de um modo geral, aumentando a produção, enquanto 

europeus e norte-americanos perdem mercado ~ doméstico e 

internacional. 

A situação financeira da maior parte das empresas 

montadoras de veículos automotores no início da década de 90 

não é confortável. Alguns dos mais importantes fabricantes 

japoneses tiveram prejuizo financeiro em 1992 (Nissan, por 

exemplo), e mesmo a Toyota enfrentou queda nos lucros 

(Ferro, 1993; 22). 

A intensidade do processo de reestruturação e de 

reorganização da indústria automobilística pode ser avaliada 

a partir de inúmeros indicadores (Dane, GM f 15. 08.94: 20) : 

prejuizos recordes no inicio dos anos 90 e lucros recordes 

nos anos de 1992 e 1994 das montadoras norte-americanas; 

mudanças corporativas na Volkswagen e na General Motors; 

recordes de prejuizos na Nissan, Fiat e Volkswagen; 

ressurgimento da Chrysler; e rompimento da aliança Renault

Volvo. 

o aspecto mais relevante, detectado no início dos anos 

90, foi a recuperação dos niveis de produção das montadoras 

norte-americanas e européias. Esse fato pode ser creditado, 

em parte f à difusão e uso crescente f entre as empresas do 

complexo f das novas tecnologias microeletrélnica e 

informática e novos materiais nos produtos e processos 

produtivos e à difusão das novas práticas de gerenciamento 

da produção (Ferro, 1993: 20). 

Na busca de recuperação da produtividade e da 

competitividade, as montadoras ocidentais passaram a 

pressionas r as empresas de autopeças. As crescentes 

exigências do setor montador forçam essas empresas a 



empreender um esforço de reestruturação. As 

estão ocorrendo nas tecnologias de produto, 
alterações 

práticas de 
gestão e no relacionamento entre empresas. 

estão associadas, basicamente, ao uso 
Essas mudanças 

crescente de 

tecnologia microeletrônica, tanto nos equipamentos quanto 

nos produtos, à difusão de um novo modelo de organização da 
produção6 que compreende novas práticas de organização e 

gestão e, 

montadoras 
principalmente, mudanças 

e fornecedores e 

nas 

à 
internacionalização das montadoras. 

As principais mudanças ocorridas 

relações entre 

politica de 

na indústria 
automobilistica relacionam-se, basicamente, à tecnologias de 

processos e de produtos, à difusão de novas práticas de 

gestão e organização da produção e à política de 

internacionalização das montadoras. 

Tecnologia de Processo e de Produto 

O desenvolvimento da microeletr6nica e da informática 

possibilitou o surgimento de uma nova geração de 
equipamentos automatizados e de novos produtos. Além do 

crescente uso da eletrônica e de novos materiais, os 
projetos atuais dos veículos estão sendo desenvolvidos em 
prazos cada vez menores e devem atender a exigentes padrões 

de desempenho. 

A grande variedade de mudanças, introduzidas pelas 

montadoras nos novos modelos de veiculas, está levando a 

alterações de grande parte das peças e componentes. t 

crescente o uso de novos materiais - novas ligas metálicas, 

polimeros, cerâmica fina, plásticos, materiais compostos e 

6 A existência de um novo modelo ê um tema controverso. !leste texto, recorre-se à 
concepçac de WC!IIack e outros autores, sintetizadas na denomil'laçllo "produçllo enxuta", 
na.o desconsiderando a variedade de opinii5es e definições existentes. A opçllo por 
essa abordagem deve-se ao tato de ser um.a das mai.s utilizadas nos textos dispon.tvei.s 
sobre a indústria automobilistica. 
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aluminio. Nos EUA, a participação do alumínio no peso total 

do veículo, cerca de 6% em 1994, tem crescido bastante, 

devendo atingir o percentual de 10% nos próximos 10 anos. 

Isso permitirá 

rendimento do 

produzir veiculas 

combustível. Essa 
mais 

foi 

leves 

uma 

e com maior 

das soluções 

encontrada pelos fabricantes norte-americanos para conseguir 

alcançar o padrão de consumo/Km, de 12,5 por litro, 

estabelecido pelo governo o: c ar avarege fuel efficiency 

(GM, 27.09.94, p. 12). 

O uso da eletrônica permite aprimorar alguns produtos 

como no caso do sistema de freios ABS, substituir outros, 

como a injeção eletrônica no lugar do carburador e, ainda, 

criar produtos inteiramente novos, como, por exemplo, o 

computador de bordo. 

Além disso, a incorporação de novas tecnologias, como, 

por exemplo, o CAD/CAM, em um cenário de acirramento da 

concorrência, permite a redução do tempo necessário entre o 

desenvolvimento e o lançamento do novo veiculo. As 

montadoras japonesas, pioneiras na implementação dessa 

vantagem competitiva, dispendem cerca de quatro anos e o 

novo modelo permanece na linha de produção por cerca de seis 

anos. Os fabricantes europeus e os norte-americanos 

reduziram esse tempo de sete para cinco anos, em média, e o 

período em que o novo modelo permanece na linha produção 

varia entre quatro e seis anos. Até a década de 80, algumas 

montadoras ocidentais fabricavam o mesmo veiculo por cerca 

de 15 anos (Posthuma, 1993: 24). 

Em que pese à importância desses desenvolvimentos, a 

principal tendência observada com relação ao suprimento é o 

fornecimento de sistemas de componentes e subconjuntos. Se, 

por um lado, esse procedimento reforça o processo de 

desverticalização das atividades das montadoras, por outro, 

pode levar à verticalização de empresas de autopeças. Esse 
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movimento leva à concentração no setor de autopeças, com a 

exclusão, principalmente, de empresas de pequeno porte. 

Um novo modelo de produção: o Sistema de "Produção Enxuta 11 

A tendência à adoção de um novo modelo de gestão, em 

grande parte inspirado nas empresas j apenes as, dai mui tas 

vezes ser chamado de "modelo japonês", vem sendo analisada 

por diferentes ângulos. Existem diversas abordagens e mesmo 
definições com pontos de vista, às vezes totalmente 

opostos. ~ possível se falar em modelo ou será apenas uma 

conjunto de técnicas? No case de ser considerado um novo 

modelo, terá alcance universal ou não é transferível? 

(Hírata, 1993 I. 

Do ponto de vista de sua transferibilidade há três 

tipos de abordagens possíveis ao conceito de "modelo 

japonês" (Zarifian (1993: 24/5). A primeira é do tipo 

cultural e societal, "na qual o modelo de organização 

industrial não é dissociável das características globais da 
sociedade japonesa", não sendo, portanto, possível a 

transferência de partes isoladas, no caso a organização 

industrial, fora do contexto social em que estão inseridos 

(Zarifian, 1993: 24). 

Uma segunda abordagem reduz o modelo a um conjunto de 

técnicas, que não apresentam problemas para sua 

transferência. A terceira o considera um modelo global de 

administração de empresas, que tem por objetivo a eliminação 

de todo tipo de desperdício. 

Essa última abordagem, privilegiada por Wood ( 199 3: 

53), considera que o JIT não se limita a gerir estoques e 

realizar entregas periódicas; 



" { ... ) o gerenciamento JIT é um novo sistema de 
administração" ( ... ) "a produção organizada em JIT 
( ... ) inclui mudanças radicais na gestão da 
qualidade em todos os estágios do processo de 
produção". 
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Essa abordagem, considerada intermediária, associa a 
gestão industrial e as relações sociais. Nesse sentido é um 
modela de difícil transposição para os países do Ocidente. 

Humphrey {1993: 2) ressalta que os elementos do sistema 

JIT/GQT podem ser adotados de diferentes formas. Evidências 

obtidas em diversos estudos realizados para paises 

subdesenvolvidos sobre o uso de técnicas, tais como o kanban 
ou o CEP, mostram que a introduçào de novas técnicas não 

está tornando as empresas mais competitivas ou eficientes ou 

que tenham adotado todo o 11 pacote 11 

organizacionais {Humphrey, 1993: 2). 

de inovações 

A implementação do sistema JIT/GQT pode ser feita de 

várias maneira. Isso se deve, em parte, às diferenças 

existentes nos processos produtivos dos diversos paises, e, 

em parte devidas ao tipo de setor industrial, tipo de 

processo produtivo, continuo ou discreto e ao tamanho das 

empresas {Humphrey, 1993: 2/3). 

Além disso, é comum encontrar na literatura 

especializada a mesma palavra sendo utilizada ora para 

descrever uma nova filosofia de produção, ora para referir

se a uma técnica de produção. Em alguns textos, por 

exemplo, os termos 11 toyotismo", 11 ohnoismo 11
, 

( JIT) e kanban são utilizados para designar 
just in time 

o modelo de 
produção japonês. Outros textos apresentam o just in time 

corno uma técnica de gestão da produção e o Kanban como a 

forma de gerenciar esse processo de fluxo continuo de 

produção. 



O JIT7 , em nível industrial, vem sendo entendido como 

um sistema de gestão que utiliza um conjunto de técnicas -

kanban, CCQ, tecnologia de grupo, dentre outras e de 

princípios - participação e envolvimento dos trabalhadores, 
kaisen, etc. (Ruas et al., 1993: 103). 

Em que pese as discussões conceituais ainda gerarem 

divergências, algumas práticas estão se difundindo em 

diversos setores industriais e se afirmando como best-

pratices. Na literatura sobre a indústria automobilística 

as novas práticas de gestão e organização da produção deram 
origem a um modelo chamado de uprodução enxuta 11 que envolve: 

" ( ... ) um conjunto de novas filosofias e técnicas 
de produção, combinando os elementos mais 
favoráveis da tradicional produção fordista em 
massa com uma maior flexibilidade. Significa um 
novo relacionamento com os fornecedores, novas 
relações com a força de trabalho, novas formas de 
organização do desenvolvimento de produtos, nova 
administração das plantas montadoras, etcu (Ferro, 
1993: 3/4). 

Política de Internacionalização das Montadoras 

A política de internacionalização produção e 

suprimento - teve início na década de 70, com o programa do 
carro mundial. A implementação dessa estratégia exigiu a 

realização de elevados niveis de investimento em 

capacitação, produtiva e tecnológica, das empresas que 
adotaram esse programa. Porém, como aspectos positivos 

possibilitou o aprimoramento tecnológico (de_ produto e de 
design) desses fabricantes de autopeças e o estabelecimento 
de uma relação mais estreita com as montadoras ( Posthuma, 
1993: 32). 

7 Para: wna explicac;:ao detalhada sobre o JIT e outras técnicas da gesttlo e orgaru:;o:ac;:ão da 
produçao ver o apêndice conceitual. 
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Nos anos 90, os fabricantes de veiculas passaram a 

adotar uma política de global sourcing, ou seja, 

global de peças e componentes ( Posthuma, 1993: 

implementação dessa estratégia permite às 

suprimento 
32/33). A 

montadoras 
reduzir custos com componentes ao comprar de quem oferece o 

melhor preço, assegura prazos de entrega e qualidade dos 

produtos. 

A General Motors foi o primeiro fabricante de veiculas 

a implementar uma amplo programa de reestruturação 

produtiva. Com prejuízos da ordem de US$ 4, 45 bilhões em 

1992 e perdas de participação no mercado norte-americano, a 

montadora adotou medidas duras e amplas de corte de custos. 

Para recuperar a cornpetitividade e reduzir o hiato de 

produtividade em relação a seus principais concorrentes, a 

montadora norte-americana implementou uma estratégia de 

reestruturação que procura reduzir custos através da 

demissão de trabalhadores, fechamento e venda de fábricas e 

pressão sobre os fornecedores, exigindo reduções superiores 

a 20% nos preços das autopeças (GM, 9.10.92, p. 20 e GM, 10, 

11 e 12.10.92, p, 7). 

Através do programa PICOS (Purchased Input concept 

Optimization with Suppliers - conceito de Otimização dos 

Insumos P..dquiridos junto aos Fornecedores) que envolve o 

envio de uma equipe de engenheiros de produção para as 

fábricas de autopeças, a General Motors procura estimular e 

apoiar os fornecedores a erradicarem o desperdicio e a 

implantar técnicas de produção "enxuta", com isso reduzindo 

custos da fabricação de peças e componentes CGM, 14.10.92, 

p' 21)' 

Programa similar passou a ser adotado pela Volkswagem, 

a partir de 1993, com o nome de Programa de Melhoria 

Continua ao Quadrado (KVP2). Trata-se do mesmo programa e 

do mesmo executivo encarregado de sua implementação -José 

21 



Lopéz Arriortua ~ que se transferiu da General Motors para a 
Volkswagen (GM, 24.06.93, p. 14). 

Esses programas de reestruturação 

claramente seletivo e vêm reduzindo o número 
além de instituir a figura do parceiro 

tem caráter 

de fornecedores 
logístico (essa 

denominação surgiu após a introdução do sistema JIT, que 

exige entregas freqüentes e periódicas dos pedidos). A 

idéia é chegar a um número entre 100 e 200 fornecedores. A 
Toyota possui 220 parceiros logísticos {GM, 22.06.93, p. 

23). 

Em paralelo aos programas de capacitação e 

fornecedores, as montadoras estão adotando 

seleção 

fontes 
de 

de 

fornecimento global, ou seja, estão comprando alguns tipos 

de peças e/ou componentes em locais/países que oferecem o 

menor preço. A implementação dessa estratégia leva à 

dispersão geográfica da produção 1 de acordo, com as 

vantagens comparativas de cada pais e/ou região, e exige um 
alto grau de coordenação das atividades (Tauile et al., 
1994: 6). Outra estratégia para o esquema de suprimentos é 

a utilizada pelas montadoras japonesas. Os requisitos do 
sistema de produção JIT favorecem a divisão do trabalho 

entre firmas geograficamente concentradas. 

As implicações do crescente processo de 

desverticalização/subcontratação sobre a localização dos 

fornecedores é uma questão sujeita à controvérsias entre os 

teóricos que analisam a reestruturação industrial. A esse 
respeito, Linge ( 1991) observa que há uma tenp.ência 1 entre 
as empresas de autopeças japonesas, à relocalização em 
regiões mais distantes das montadoras. Com esse 
procedimento, esses fabricantes buscam diminuir a 

dependência dos clientes, reduzir custos com matérias-
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primas, mão-de-obra e além disso, poder atender a várias 

montadaras8 . 

As duas estratégias 

global (global 

geograficamente 

de internacionalizaç~o 

sourcing) e cadeia 
concentrada n~o 

de 

s~o 

fornecimento 
fornecedores 
incompatíveis. O protecionismo e a formação de blocos 

econômicos induzem à implementação de técnicas japonesas que 

privilegiam a proximidade geográfica e o desenvolvimento de 

uma cadeia hierárquica de fornecedores. Entretanto há uma 

série de autopeças, cujas características 

adequadas ao fornecimento global: 

as tornam 

"( ... ) baixos preços; boa qualidade; uso intensivo 
de mão-de-obra e preferência por produtos de baixo 
peso e volume, que propiciem custos baixos de 
transporte" (Posthuma, 1993: 33). 

No processo de reestruturação, em curso nas grandes 

montadoras, vem se observando a implementação dos dois tipos 
de estratégias. 

1.5 -O Setor de Autopeças: Desafios Impostos pela 

Reestruturação Produtiva 
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O setor de autopeças mundial compreende milhares de 

empresas que fabricam grande variedade de produtos e com 

diferentes processos produtivos. A estrutura é menos 

oligopolizada do que a observada no setor montador. Os 30 

maiores produtores são responsáveis por cerca de 1/3 da 

produção mundial de autopeças - enquanto no setor terminal, 

as 10 maiores montadoras detêm 75% da prodw;ão mundial de 

automóveis (Posthuma, 1993: 26), 

8 Maiores detalhes dessa discussão encontram-se no capitulo 
3. 



No setor de autopeças predominam, em termos de número, 

pequenas e médias empresas ( PMEs) . Nos EUA estima-se que 

haja mais de 15 mil, algumas fornecendo diretamente para as 

montadoras. Em alguns paises europeus, a participação 

dessas empresas chega a 55% do mercado (Posthuma, 1993: 26). 
Também no Japão é maior a participação das PMEs na 

composição do setor. 

A estrutura do setor está sendo alterada pelos 

movimentos de ajustes e de reestruturaç~o que estão 
ocorrendo nas empresas de autopeças de praticamente todos os 

paises. 

Novas oportunidades estão surgindo para os fabricantes 

de autopeças, decorrentes do movimento de descentralização 

por que vem passando o setor montador. As pressões de 

custo, entre outros fatores, forçam os fabricantes de 

veiculas a transferirem para os fornecedores operações 

tradicionalmente desenvolvidas nas suas plantas9 . Os 

fabricantes de veicules procuram com essa estratégia 
desfazer~se das operações de montagem de periféricos e 

concentrar-se nas atividades de desenvolvimento de novos 

produtos e montagem final de veicules. 

Essa transferência tem, basicamente, duas implicações 

para os fornecedores. Em primeiro lugar, os fabricantes de 

autopeças devem 

internacional para 

organizar 

atender às 

suas operações em base 

exigências de fornecimentos 

globais das montadoras, e em segundo 1 devem capacitar-se 

para fornecer sistemas de componentes. 

Em face dessas mudanças, novas alianças estão sendo 

concretizadas para compartilhar investimentos, gastos de P&D 

9 Exemplo disso é a politica de reestrutura.çlio adotada pela General Hotors. Para 
recuperar a lucratividade de suas ativ.id.ades da montagem na América tio Morte, a 
montadora está "enxugando" seu grupo de componentes automotivos, atavés da venda de 
empresas de autopeças, aumentando assim, a compra de peças e coçonentes de terceiros 
(Done, GH, 15.08.94, p. 20). 
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e conhecimentos necessários à fabricaçâo de componentes com 

elevado conteúdo tecnológico, alcançar economias de escala e 
atender às crescentes e dispendiosas demandas das 
montadoras. 

Uma das tendências é o chamado relacionamento de 
parceria. No modelo de 11 produção enxuta", que vem se 

difundido entre as montadoras ocidentais, muitas vezes, os 

fornecedores participam do desenvolvimento do projeto do 

novo veículo, desde o seu início, e no estabelecimento das 

especificações técnicas das peças e componentes e são 

capazes de efetuar entregas com qualidade assegurada, 

eliminando, dessa forma a necessidade de nchecagemH das 

autopeças na ocasião do seu recebimento. 

Nos paises ocidentais, essas alterações estão 

conduzindo para uma nova configuração para o setor de 

autopeças semelhante à organização em pirâmide da indústria 
automobilística japonesa10. 

Observa-se um crescimento no tamanho e na capacitação 
tecnológica das empresas pertencentes ao primeiro nivel e, 

ao mesmo tempo, uma redução do número total de fornecedores 

desse nível. A necessidade de realizar pesados 
investimentos e elevados gastos em P&D I para o 

desenvolvimento de novos produtos e tecnologias e para o 
fornecimento de sub-sistemas às montadoras, vem estimulando 
a formação de acordos e joint ventures entre as grandes 

empresas de autopeças. Os fabricantes de veículos, por sua 
vez, estão preferindo negociar com 

empresas. A meta das montadoras é 

próximo de 300 fornecedores globais no 
) 11 ano 2000 (DONE, GM, 15.08.94, p. 20 . 

um número menor de 
chegar a um número 

primeiro nivel até o 

10 A descri<;:llo da cadeia de suprimento da indústria automobilist.i.ca aparece no capitulo 
2, no item que trata do setor de autopeças. 

11 Os fabricantes ocidentais de ve.i.culos adotaram medidas de reestrutura.;:ao que vêm 
reduzindo drasticalllente o número de fornecedores diretos. De .1.250, em média, em 
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A politica de redução do número de fornecedores diretos 

das montadoras se estende aos demais participantes da cadeia 

produtiva do complexo automotivo. Estima-se que o número 

total de fornecedores será reduzido em cerca de 1/3 nos 

próximos anos. (DONE, GM, 15.08.94, p. 20). 

As consequências para as pequenas empresas e para os 

trabalhadores da indústria automobilistica são dramáticas. 

No processo de racionalização e ajuste da cadeia de 

suprimentos, as empresas de autopeças do primeiro nivel da 

cadeia de suprimentos tendem a se tornar maiores e com base 
global para suas operações (Rainnie, 1993). Isso tende a 

excluir PMEs, incapazes de realizar os investimentos e 

gastos em P&D exigidos. As empresas integrantes dos demais 

niveis da cadeia deverão se ajustar às novas condições 

impostas pelas montadoras e pelos fabricantes de autopeças, 

assumindo uma posição de dependência. O nivel de empregos 

tende a se reduzir, tanto nas montadoras quanto nas empresas 

de autopeças. A crescente automação dos processos, por sua 
vez, reduz o número de postos de trabalho e aumenta as 
exigências de mão-de-obra qualificada. 

A crescente desverticalização produtiva e o aumento das 
relações de subcontratação aliadas à introduçào de novas 
tecnologias e novas práticas de gestão estão alterando a 

estrutura da indústria automobilistica, notadamente, do 
setor de autopeças, Esses fabricantes vêm adquirindo 
crescentes responsabilidades o desenvolvimento e fabricação 

de componentes, mantendo, contudo, relações de dependência 
e subordinação em relação às contratantes. 

O processo de reestruturação das montadoras instaladas 
no Brasil e as implicações para o setor de autopeças será 

tratado no próximo capitulo. 

1986, para cerca de 900 no prJ.meJ.ro tr.imest:re de 1994. Em 1997, esse numero devera 
cair para 400 (Boston Consult.ing Group In: Done, GM, 15.08.94). 
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2. O SETOR BRASILEIRO DE AUTOPEÇAS E OS DESAFIOS IMPOSTOS 
PELO PROCESSO DE REESTRUTURAÇÃO DA INDúSTRIA 
AUTOMOBIL!STICA 

A indústria automobilistica é composta por dois 

setores: montadoras e fabricantes de peças e componentes. O 

setor dinâmico e impulsionador das inovações tecnológicas é 

::- setor terminal, que ao in::crporar novas tecnologias, de 

produto e de processo, ''obriga'' seus fornecedores a 
impleme~ta= u~ esforço de modernização. 

A i.nc::·rpcração de novas te.::nologias, notadamente a 

microeletrônica e a informática, e a difusão de novos 

métodos d;: org3.nizaçãc e gestão dõ. produção, bem como as 

modificações na estrutura i e demanda de veiculas 
possibilito1;. o rejuvenescimentc dessa indústria. o processo 

de reestruturação: c.:: complexo automol:ilistico inte::nacional 

vem se cara::te::i.:andc ;;:>or uma de.::::ver:::'.::alização produtiva, 

com a,:; :<lontadoras rt:passando ;;:ara seus fornecedores parte da 

res;;;c-:-~za.bil5..-:1a-:h~ pel.s. mon~agerr, de a.iversos sub-sistemas e 

si.stemas d.::: :-:t~poner:tes, Essa eõ:tratégia, na qual c· JIT 

.:ocupa espaço significa:.1te, requer, para seus plenc 

funcioname!1to, o estabelecimento de relações cooperativas e 

de cor..:f~ança mútua entre as empresas envolvidasl. 

Este capitule. está dividido em duas partes, A primeira 

é dedL:ada ao sete:: monta::l.or, que é analisad:: tendo como 

referên::ia c. processo de impla::-~ta.;ã;: e evolução da indúzt::-ia 
' 

autorr::::=.:.lística no Brasil, as est:-atégias das subsidiál:'ias 

das mon:.adora: ins':::;.ladas ;::o pai:, : dese::~.penho recente -: o 

autopeças. 

: O hist.:c:r:.co das rsla.ç<;e;:, ô'r;.t.r,._ r;;o;..t.;tdoraz a fornecsdores no Brasil ;;,_ as tendem::ia>- no 
pal!.r:O: dasse relacioname::to ser:!t:~ d.8SCritos no cap;J."tulw J. 



seguida, recupera-se os principais aspectos envolvidos na 
implantação e evolução do setor no Brasil e, posteriormente, 

analisa-se o desempenho recente e o estágio atual de 

reestruturação produtiva. 

2.1 - Segmento das Montadoras 

2.1.1 - Cenário atual 

A indústria automobilística brasileira apresenta 
elevada capacidade de produção, ampla rede de fornecedores 

de peças e componentes e elevada diversificação de tipos de 

veiculas - automóveis, comerciais leves, ônibus e caminhões. 
O segmento de automóveis é dominado por subsidiárias de 

empresas mul tinacionais: a Autolatina ( joint venture da 

Ford do Brasil com a Volkswagen do Brasil) 2 detem cerca de 

49% do mercado interno, a Fiat do Brasil fica com 
aproximadamente 30%, e a General Motors do Brasil, com, 20% 

(dados de 1993- Tabela 21. 

A Tabela 2 mostra a evolução da participação da 
produção de automôveis e de veiculas comerciais leves dessas 

montadoras no total produzido nos anos de 1980 e 1985 e no 

período 1990~93. O destaque fica com a Fiat que, no ano de 

1991, passou a ocupar a vice-liderança, vantagem obtida com 
o bom desempenho nas vendas do modelo popular. 

1 No primeiro semestre de. 1995 foi desfeit.a essa associaçao. O objetivo apontado para a 
separaçao e adequar-se as novas condições econômicas e a concorrancia no mercado 
interne. Em 1.967, quando foi concretizada a joi.nt-vent:ure. o mercado interno de 
veicules ;:;ra restrito e a economia brasileira estava e;atagnada, dai portanto, a 
necessi\iade de criar escala de produç!!:o e reduzir o ~empo gasto com o lançamento de 
um ve:iculo novo, As condições agora sao outras: a óe>aanda está em franca expansl!.O, 
houve uma re.duçl!.o <ias taxas d~:< importa<;: :lo e a tendência mundial, na 1110ntagem d.e 
veict . .:los, aponta o prad.om.inio de plataformas mum!.iais íMC:Curry, GH, l.S/09/94, p. 13). 
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Essas montadoras apresentam 
vertical, à semelhança de outros 

elevado grau de integração 

países. A partir do final 
dos anos 80, e, especialmente, nos anos recentes, vem se 

observando mudanças nas rela;ôes com os fornecedores no 
sentido de delegar maiores responsabilidades aos fabricantes 

de peças componentes e incentivar e 

desenvolvimento tecnológico das empresas desse 

1990; Amato, 1994; Marx, 1993i !hera Filho, GM, 
22). 

2.1.2 - Histórico e evolução do setor 

apoiar o 

setor (Bedê, 

19.05,94, p, 

A implantação da indústria automobilisti~a brasileira 

ocorreu em meados da década de 50 quando teve início a 

fabricação de veicules no pais. Porém, o começo das 

atividades da indústria no Pais remonta ao inicio do século 

com a montagem de automóveis Fiat, em 1907, pela Indústria 

de Carros e Automóveis Luiz Grassi e com a entrada de 

empresas estrangeiras - Ford em 1919, General Motors em 1925 

e International Harvester em 1926. Essas empresas 
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dedicaram-se, até a década de 50, apenas à montagem de 

veiculas, chassis e carrocerias (Silva, 1991: 77). 

A partir da implantação, em meados dos anos 50, a 

indústria automobilistica experimentou dois períodos de 
crescimento seguidos de fases de retração da atividade 

produtiva. O primeiro periodo (1955-62), corresponde à fase 
de implantação do complexo automobilístico. As perspectivas 

de alcançar elevadas taxas de rentabilidade, viabilizadas 

pela política governamental de incentivos e pela existência 
de uma demanda insatisfeita, devido aos controles à 

importação de veiculas nos anos anteriores, constituíram 

fortes atrativos à instalação, no país, de subsidiárias de 

empresas multinacionais. O crescimento na quantidade de 

montadoras foi acompanhado por um expressivo aumento no 

número de fábricas de capital nacional, e estrangeiro no 

setor de autopeças (Ferro e Venosa, 1985: 28/9). 

A esse per iodo de crescimento acelerado seguiu-se uma 

fase de queda nas quantidades produzidas {1963-66). O 

atendimento da demanda reprimida e a impossibilidade de 

ampliar a parcela de vendas para reposição acarretaram uma 

significativa queda na demanda. 

o reduzido tamanho e idade da frota de veículos 

circulante implicava que o crescimento da demanda de 

reposição só seria atingido com o desenvolvimento de um 

mercado de veiculas usados, que estimularia a substitução 

dos veiculas em uso por novos modelos (Guimarães, 1987: 

139) ' No entanto, a conjuntura econômica do periodo 

apresentava desaceleração no ritmo de crescimento econômico 

e elevadas taxas de inflação, o que levou o governo a adotar 

medidas de politica econ6mica restritivas - contenção dos 

salários reais e do crédito, entre outras que afetou 

negativamente a demanda de reposição e impossibilitou a 

entrada de consumidores de extratos de renda mais baixa no 

mercado {Guimarães, 1987). 
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A partir de 1963 houve uma redução nos preços relativos 

dos automovéis sem, contudo, implicar crescimento rápido das 

vendas. A razão para isso se encontra no comportamento das 
montadoras, que atuando corno oligopsônio podem, em épocas de 

crise, adotar uma politica de redução de custos com o 

achatamento dos lucros dos fornecedores (Gadelha, 1984: 

2617)' 

o longo periodo recessivo e as dificuldades econômico

financeiras, decorrentes da queda nas taxas de lucros 

induziram as montadoras a iniciarem um processo de fusões e 
incorporações, que teve sérias implicações para as empresas 

de autopeças, em especial, para as fornecedoras das linhas 

de produção que foram desativadas (Vemag, Simca, FNM, Willys 

- exceto o Corcel e o Jeep) (Gadelha, 1984: 28), Esse 

periodo (1964-67) caracterizou-se, ainda, pela absorção de 

empresas de autopeças de capital, total ou na maior parte, 

nacional por empresas estrangeiras. 

Desse processo de fusões e incorporações e da entrada 

dos trgs grandes fabricantes norte-americanos, emerge uma 

nova estrutura industrial baseada em novos padrões de 
concorrência. 

O ano de 1967 marcou o inicio de uma nova fase 

expansiva, impulsionada por mudanças nas estratégias das 
montadoras e por um conjunto de medidas governamentais. A 
reestruturação da indústria automobilistica e a adoção, por 
parte das montadoras, de uma estratégia de diferenciação de 

produtos, de um lado, e as medidas de poli ti c a econômica 

que geraram concentração da renda na classe média e a 
disponibilidade de recursos para o financiamento ao 
consumidor, de outro, deram novos impulsos à demanda e à 

produção de veículos. 

No período 1968-73 a produção de veicules cresce a 
taxas elevadas com uma intensificação no lançamento de novos 
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modelos. Foram realizados vultosas investimentos embora a 

indústria estivesse operando desde a fase recessiva (1961-

65} com 50% de capacidade instalada ociosa. O objetivo era 

adequar a estrutura produtiva ao novo padrão de crescimento, 

com diferenciação de produtos e aumento da capacidade de 

produção. 

Em 1974, a desaceleração no ritmo de crescimento 

econômico aliada ao primeiro choque do petróleo marcou o fim 

do ciclo expansivo. O ritmo de crescimento da produção da 

indústria caiu para uma taxa média de 6% durante o periodo 

1974-78. A manutenção das elevadas taxas de crescimento do 
periodo anterior 

crescimento da 
- 27% a.a. entre 1968 e 1974 - dependia do 

renda 
distribuição da renda 

(Guimarães, 1987: 150). 

nacional ou de alterações na 
entre os diversos segmentos 

No entanto, frente as fortes 

pressões inflacionárias decorrentes do aumento do preço da 

gasolina o governo adotou um conjunto de medidas volta das 

para a redução do consumo de gasolina e a reduzir o ritmo de 

crescimento da produção de automóveis em favor do aumento da 

produção de veiculas comerciais. 

Essas medidas interromperam o ciclo expansivo da 

indústria automobilistica que, contudo, sustentou uma 

pequena taxa de crescimento da produção até o ano de 1977, 

quando houve queda no volume pr-oduzido. No ano seguinte 

ocorreu uma ligeira recuperação, o que levou à implementação 

de novas medidas restritivas em 1979 ~ entre elas a elevaçào 

dos impostos sobre a venda e a propriedade de veiculas 

(Guimarães, 1987: 150). 

a 

Em que pese ao menor 

indústria continuou a 

montadoras 

ritmo de crescimento da produção, 

realizar investimentos, com as 

de estimules governamentais beneficiando~ se 
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concedidos aos produtores que se engajassem em atividade de 
exportação de veiculos3. 

Os anos 80 marcam uma nova fase para a indústria 

automobilistica, caracterizada pela contração da demanda 
interna e pela maior integração com o mercado externo. O 
segundo choque do petróleo e a crise da divida externa 
forçaram o governo a adotar um programa de ajustamento que 

previlegiou o crescimento das exportações em detrimento do 
atendimento do mercado doméstico. 

As medidas restritivas acarretaram um declinio na 
demanda por veículos e uma consequente queda na produção, 

que só não foi maior porque as montadoras, aproveitando-se 

de uma série de medidas e incentivos governamentais, 
ampliaram suas vendas para o mercado externo. Esse 

r e sul ta do deve ser creditado não só ao pacote de medidas 

governamentais destinadas à redução do desequilibrio externo 

mas, fundamentalmente, às mudanças nas condições econômicas 

e nas estratégias das matrizes das montadoras instaladas no 

Brasil. 

Ao longo dos anos 80 a produção da indústria 

automobilistica sofreu um forte declinio ~ entre 1981 e 1991 

a produção foi em média cerca de 80% do total produzido em 

1980 (Tabela 2). Essa queda na produção decorreu da crise 

que atingiu a economia brasileira na década e, mais 

especialmente, da redução do poder aquisitivo da classe 

média. As vendas no mercado interno, no periodo, chegaram a 

um máximo de dois terços do total comercializado em 1979. 

As exportações, estimuladas pelo Programa Bef i ex, 

cresceram de modo irregular até o ano de 1987, ano em que o 

volume exportado mais do que duplicou em relação a 1980 
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importar bens de capital, peças, partes, componentes e ~térias primas e comprometia
se a exportar um determinado volume em Wll periodc de 10 anos. 



(Tabela 2). Após esse ano o total de veículos 
comercializadas no mercado externo voltou a cair, atingindo 
seu ponto mínimo em 1991. 

A retomada do crescimento das exportações a partir de 

1992 pode ser atribuída às vendas para a Argentina 
beneficiadas pelo Acordo tarifário Brasil-Argentina e também 
às condições econômicas favoráveis observadas no mercado 
argentino no período. 

Tabela 3 

Produção física e exportação de automóveis 
e comerciais leves - 1980-93 

-----------+---------------+---------------
Anos Produção : Exportação 

-----------+---------------+---------------
1980 : 1 048 692 135 717 
1981 : 691 140 189 889 
1982 : 802 786 166 886 
1983 : 854 769 164 707 
1984 : 808 816 187 438 
1985 : 893 554 197 257 
1986 : 960 570 169 896 
1987 : 832 227 324 100 
1988 : 918 519 299 014 
1989 : 936 000 233 738 
1990 : 847 838 173 956 
1991 : 887 912 180 435 
1992 : 1 017 550 323 809 
1993 : 1 324 665 ' 312 520 

-----------+---------------+---------------
Fonte: ANFAVEA, Anuário Estatistico - 1957/93 -

Indústria Automobilistica Brasileira, 1994. 
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2.1.3 - Estratégias de crescimento das montadoras e de suas 
subsidiárias brasileiras 

Os primeiros automóveis foram fabricados de forma 

praticamente artesanal e em número limitado. A partir da 

implantação da indústria automobilistica, em meados dos anos 
50, as montadoras assumem o comando do processo produtivo, 

"passando a determinar o ritmo de crescimento do setor 
fabricante de autopeças no pais" (Bedê, 1990: 149}. Para 

receber peças e componentes segundo as especificações 

exigidas para a montagem final, as montadoras investiram na 
capacitação dos fornecedores. Os avanços tecnológicos e, em 
especial, a introdução e adaptação de principias fordistas 

de organização e gestão da produção, se estenderam ao resto 

da cadeia de suprimentos e levaram a um rápido crescimento 
das quantidades produzidas. 

Ao longo de três décadas, as subsidiárias das 
montadoras instaladas no Brasil adotaram estratégias de 
internacionalização e de expansão da produção que levaram a 
sucessivas fases de concentração e verticalização do 
processo produtivo. Nos anos 90, a estratégia adotada por 

todas as montadoras privilegia a desverticalização e a 
ampliação das vendas no mercado interno. 

As montadoras norte-americanas, lideres no mercado de 
veículos, passaram, após a Primeira Grande Guerra, a 

instalar linhas de montagem e subsidiárias no exterior, 
reforçando, assim, o domínio dos Estados Unidos. Em 1929, a 

General Motors já contava com linhas em 15 países e a Ford 
em 14, além de subsidiárias na Alemanha, Reino Unido e 

França, destinadas à produção integral de veicules nesses 
paises. As primeiras linhas de montagem implantadas no 

Brasil foram as da Ford, da General Motors e da 

International Harvester. A instalação dessas linhas é 
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considerada parte da estratégia de crescimento dessas 
empresas (Guimarães, 1987: 137) 4 . 

Somente no Pós-Segunda Guerra entram em operação novas 
linhas de montagem. Em 1945, a Vemag, empresa de capital 

nacional, iniciou suas atividades com a montagem de veiculas 
comerciais e máquinas agr i colas. Posteriormente, passou a 

montar também automovéis. A participação estatal nos 

esforços de desenvolvimento industrial consubstanciou-se na 

criação de Fábrica Nacional de Motores, planejada, 

inicialmente, para a fabricação de motores de avião mas, 

poucos anos depois volta-se para a montagem de caminhões: 

primeiro, os da empresa italiana Isotta Franchini, em 1949 e 

com a falência desta empresa a FNM passou a montar caminhões 
Alfa Romeo, em 1952. Neste mesmo ano a Willys instala uma 

subsidiária no Brasil destinada à montagem de jipes, com o 
inicio das atividades em 1954. 

A Volkswagem e a Mercedez-Benz iniciaram suas operações 
em 1953, A primeira voltada para a montagem de automóveis e 
camionetas de carga e a segunda, caminhões. 

A entrada em operação dessas linhas de montagem alterou 

"( ... ) a participaç~o dos diversos produtores 
estrangeiros no mercado brasileiro. Às vésperas 
do inicio da produção de veiculas no Brasil 1 a 

4 Um pro<iutor da veículos pode expandir sua produçao para o ~nE~rcado externo, basicamente, 
de quatro formas: 1.- exportando, veicul.os montados; 2- exportandO veículos Completely 
Knoc:ked-Oaw (CKD), isto é, veic:ulos desmontados em partes prontas a serem montados no 
pais importador; J- fabricaçao completa no pais em que se instaLa a subsidiária; e 4-
uma combinação dAs dUas formas anteriores. 

A impla."!taç!o de linhu de montagem no exterior visa basicamente a reduglio dos 
custos de transporte e, em al.'iJUOS casos, dos impostos al.fand&garios. A produçâo de 
veiculos no exterior. por sua vez, tem por objetivo contornar barreiras tarifárias e 
outros controles de importações ou atender aos requerimentos da demanda de um mercado 
esp&cific:o. 

Essas formas de éxpans-a:o constituem-se, na verdade, em etapas do padrao usual de 
crescimento no exterior. A passagem de Ullla. etapa para outra é feita, em geral, em 
razao de prassões da conc:orril!nc:ia e/ou por politic:as do g>:~verno nacional {Gadelha, 
1984, Ferro e Venosa, 19845). 
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Alemanha respondia pela maior parcela do mercado 
brasileiro de automóveis 11 (Guimarães 1 1987: 132). 

A partir do final da década de 60, os produtores 
europeus e norte-americanos passaram a enfrentar a 

concorrência dos fabricantes japoneses. A expansão do 
produção e da exportação dos veiculas japoneses ocorreu 

quase que simultaneamente à queda na taxa de produtividade 

das montadoras ocidentais e à crise do petróleo. o aumento 
nos preços do petróleo levou ao crescimento da demanda por 
veiculas menores e mais econômicos e 

"impulsionaram as economias de escala na indústria 
japonesa. A liderança japonesa forçou outras 
empresas a imitar suas condições de produção e 
investir em inovação de produtos e processos. 
Inovação nas condições de produção tornou-se o 
núcleo do processa competitivo"(Silva, 1991: 61). 

Tendo em vista as novas condições do processo 

competitivo, os produtores europeus e norte-americanos 

adotaram diversas estratégias para reduzir custos, melhorar 

a qualidade e adequar-se aos novos requisitos da demanda. 

Uma das estratégias adotadas envolveu a descentralização 

mundial da produção. Isso implicava relocalizar fases do 

processo produtivo a partir de critérios como menor custo da 

mão-de-obra, menor grau de organização sindical e maior 

disponibilidade de matérias primas e de recursos 

energéticos. A adoção dessa estratégia pelas matrizes das 

multinacionais instaladas no Brasil implicou a realização de 

maciços investimentos na linha de produção por parte das 

montadoras locais. 

Uma segunda etapa de modernização da indústria 

automobilistica brasileira teve inicio nos anos 90. Esse 

processo foi impulsionado pela difusão de novas práticas de 

gestão da produção e pela retomada dos investimentos em 

máquinas e equipamentos automatizados, 

montadoras quanto pelos grandes fabricantes 

tanto pelas 

de autopeças. 
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As mudanças na politica de comércio exterior, promovidas 
pelo governo Collor, procuraram incentivar a modernização da 
estrutura produtiva da indústria brasileira, por um lado 

promovendo c aumento da concorrência, via redução nas 

alíquotas da importação e, por outro, criando programas de 

apoio à capacitação e melhoria da qualidade e da 

produtividade das empresas. 

As medidas governamentais e as iniciativas das empresas 

montadoras e fabricantes de autopeças possibilitaram a 
modernização da linha de produtos e 
produtividade. contudo, ainda persistem 

o aumento 
atrasos 

da 

nas 
tecnologias de produtos e de processos e deficiências de 

qualidade, ent~e outras. 

2.1.4 - Reestruturação produtiva e desempenho recente 

O processo de modernização das filiais das montadoras 

instaladas no País teve inicio no final dos anos 70. 
política 

Esse 

de processo foi impulsionado pela 

internacionalização da produção adotada pelas matrizes para 

enfrentar a supremacia japonesa. o projeto do "carro 

mundial" previa a especialização de fábricas na produção de 

determinados componentes padronizados e, com isso a obtenção 

de economias de escala em nivel mundial (Silva, 1991; 63}. 

A viabilização dessa estratégia exigiu a realização de 

maciços investimentos nas plantas localizadas em países em 

desenvolvimento. 

No Brasil, essa política de internacionalização da 

produção significou a viabil.:!.zação da indústria 

automobilística. Diante da crise no mercado interno, com 

aceleração inflacionária e ape::to creditício, houve uma 

queda bruta: na demanda por vaícL'..los. O mercado externo 

surge assir.::., come única possibilidade de vendas. Apoiadas 

em t.:ma séri,; de madidas e incentivos governamentais e na 



realização de gastos que asseguravam a produtividade e a 

qualidade requeridas para entrar no comércio internacional, 

as filiais locais aumentaram suas vendas externas. 

Para viabilizar essa estratégia foram realizados 

maciços investimentos nas subsidiárias, principalmente em 
equipamentos de base microeletr6nica 11 

( ••• ) visando tanto a 

qualidade do projeto quanto a qualidade e flexibilidade de 

manufatura do produto 11 (Castro, 1993: 117). Com esse 

objetivo, foram 

controle numérico 
introduzidas máquinas-ferramentas com 

(MFCNI, sistemas CAD/CAM, robôs, linhas 

transfer, prensas automáticas, incorporação de produtos 

microeletrônicos nos produtos e informatização da fábrica. 

Difundem-se também novos conceitos e práticas 

organizacionais, tais como: CEP 1 CCQ, JIT/Kanban, entre 

outros. Esses 

modernização das 

investimentos contribuiram para 

plantas instaladas, possibilitando 

a 
a 

melhoria da qualidade, produtividade e competitividade dos 

veiculas brasileiros. 

No entanto a indústria automobilistica brasileira ainda 

apresenta consideráveis atrasos na incorporação de 

tecnologia de produtos (uso de componentes de plástico, 

eletrônicos e de segurança} e processos (máquinas e 

equipamentos automatizados} quando comparada com o padrão 

internacional. Estudos realizados nos anos 80 mostravam 

que, apesar desse esforço de modernização, a indústria 

automobilistica brasileira encontrava-se muito defasada em 

relação ao padrão mundial (Carvalho, 1987, Ferro, 1990a e 

1993 I. 

Em termos de produtividade e qualidade, as montadoras 

instaladas no Brasil encontravam-se distante dos padrões 

observados nos paises do Primeiro Mundo e até mesmo de 

paises de industrialização recente, como é o caso da Coréia 

(Ferro, 19 9 3 I . 
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Para esse resultado, contribuíram os baixos índices de 
robotização e de outras formas de automação e a elevada 

idade do design nacional. No Brasil, o ciclo médio de vida 

de um modelo era três maior do que a média mundial. As 

montadoras, porém, a partir de 1990 passaram a renovar suas 

linhas de produtos, com novos lançamentos e maquiagens 

extensivas. Contudo, a idade média do design nacional 

ainda é duas vezes superior à média mundial (Ferro, 1993: 

8) . 

Os anos 90 

automobilística 
trouxeram novas 

brasileira. 
desafios para 

No mercado 

a indústria 

interno, a 
prolongada recessão, as taxas de juros elevadas e a 

conseqüente crise dos consórcios aprofundaram a queda na 

demanda. Após décadas de protecionismo e de anos de mercado 

estagnado e baixos níveis de investimento, os fabricantes 

de veículos passaram a enfrentar a concorrência externa. 

No mercado externo, houve um aumento da concorrência com a 
maturação dos "transplantes" japoneses (subsidiária japonesa 
instalada em outro pais) nos EUA e na Europa e com o 
crescimento da produção e das exportações de alguns NICs -
Coréia e México. 

Nesse cenário, a nova política industrial e de comércio 
exterior, adotada a partir de 1990, aumentou a pressão 
competitiva sobre as empresas brasileiras, com a abertura 
comercial e a desregulamentação dos mercados. 
Paralelamente, foram criados programas e mecanismos para 
apoiar o processo de reestruturação das empresas, tais como, 

o Programa de Capacitação Tecnológica da indUstria nacional, 
o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade e as 
Câmaras Setoriais. 

Esses programas e instrumentos tinham por objetivo, 
declarado, promover a concorrência, incentivando e criando 
mecanismos que estimulassem as empresas a buscarem: a) 
eficiência produtiva, a partir de aumentos da produtividade 
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e de reduções de custos; b) eficiência alocati v a, com a 

reorganização da estrutura de oferta, e; c} eficiência 
tecnológica, através da incorporação e difusão de tecnologia 
(Salgado, FSP, 29.08.93, cad.2, p. 2). 

No caso da indústria automobilística, os melhores 

resultados foram alcançados pela Câmara Setorial. A 

assinatura do acordo da indústria automobilística em 1992 

(renovado várias vezes) incentivou a retomada do 
crescimento da produção à elevadas taxas e o aumento da 

produ ti v idade. Esse bom desempenho deve ser creditado à 

expansão da demanda de veiculas populares, cujo preço foi 

reduzido em 22%, como conseqüência da diminuição das 

alíquotas do IPI e do ICMS e das margens dos setores 

industriais e de distribuiçào 5 (ANFAVEA, dez/92). o acordo 

da câmara setorial contribuiu para: aumento no número de 

novos lançamentos, incorporaçáo de inovações tecnológicas e 

reorganização do processo produtivo e a expansão acelerada 
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5 O acordo da indàstria automotiva gerou polêmica entre os defensores e os criticas desse 
tipo de instrumento. Os defensores, entre e~ea o presidente da CO'l', Vicente Paulo da 
Silva (ll'S!', 16/02/94, cad. 1, p. 3), argumentam eJ!I favor do acordo, citando como 
qanhos os aumentos da produçao e da produtividade, o c:rescil!lento da ar:recadaçao 
tributária, a lllanUtença.o dos niveis de em:prego e indices de l:'eajustes eal.ariaia 
autotnáticos com 100\ da inflaçao. Os criticas enfatizam a renúncia fiscal estimada 
em cerca de OS$ 1,5 m.ilM.o (Franco, G. FSP, 20/05/93, cad. 2, p. 2). Os ·aspectos 
positivos do acordo sao enfatizados por Salgado (FSP, 29.06.93, cad. 2, p. 2) como a 
possibilidade de se estabelecer uma agenda de consenso CO!IIUm entre os agentes 
envolvidos e, a partir dai hoiiiOgeneizar expectativas e estabelecer metas de longo 
prazo para a indústria, Porém, ressalta a .autora, as cbaras "er.iaa espaço para. a 
articulaç!o dos interesses que u eçresas tb ea_ co.~UJ~., e. mta palavra, o in'tarees.e 

de se proteger dos riscos e incertezas próprios á COJIPC!tiç:lo". "cr.iaa taabéa 

condições para a coop1:.açllo dos tra!lalhadores o:rganixao.kls que, ~e9iti:aaaente, p:roc:uraa 
defender seus interesses illediatos de ~LV~Utençll.o de saJ.arios e EJIIPregllS". A re~ativa 
expressiVidade desse tipo de instrumento na reestruturaça.o da indústria pode ser 
vista pela confrontaçao de seus objetivos iniciais e o resultado finaL "Criada para 
discutir a 110derni.zao;110 e a reestruturaç&o da ind.tlstr.ia e articular as inic:i.at.ivas de 

estabilização de curto pra%o à politica i.ndustxial, apresentou C!OIIiO resultado 1.Di 

acordo de redução de preços e UllU.ter:lçi!lo do @llpl'ego no setor e 1.Di projeto de l.ei de 

pro-.oçao das ~rtaçfoes que reedita o fll'Jado progriUIS Befiex". Tanto o aumento de 
produção, viabilizado pela reduo;:a.o de preços, margens de lucro e carga tributária, 
como a politica d.e incentivos à exportaçao têm como elemento central a renúncia 

fiscal. 



da produção. Contudo, ainda persistem consideráveis atrasos 
nas tecnologia de produtos e processos. 

2.2 - Segmento das Autopeças 

2.2.1- Caracterização 

o setor brasileiro de autopeças caracteriza-se pela 

heterogeneidade em termos de produtos, tamanho e origem do 

capital das empresas, das estratégias de negócios e niveis 

de competitividade internacional (Addis, 1990: 2). Ao lado 

de grandes empresas que se encontram em um estágio 

tecnológico 

empresas, em 

niveis de 

relativamente avançado convivem pequenas 

geral, de propriedade familiar, com baixos 

como investimento e tecnologia, atuando 
subcontratadas de grandes empresas de autopeças, ou vendendo 

no mercado de reposição, concorrendo com produtos de menor 
qualidade e preços. 

Esse setor é consti tuido por, aproximadamente, 1200 
(no ano de 1993) empresas voltadas para a fabricação de 
cerca de 5000 produtos diferentes, que têm em comum a 
incorporação no veículo automotor. Esses fornecedores podem 

ser divididos em 3 níveis (Ferro, 1990: 3). No primeiro 

nível estão compreendidos os fabricantes dos seguintes 
produtos: suspensão, direção, freios, transmissão, sistemas 
elétricos e eletrônicos, pneus, baterias, vidros, assentos, 
tapeçaria 

entre outros. 
montadoras por 

Esses produtos 

cerca de 600 

são fornecidos diretamente às 

empresas. 
estão compreendidos os fornecedores 

No segundo nível, 
de partes, peças e 

componentes forjados, fundidos, estampados, usinados, etc .. 
que são vendidos a outras empresas de autopeças ou às 
próprias montadoras. E finalmente, no terceiro nível 

42 



43 

encontram-se os fornecedores de matérias primas como aço, 

ferro, nâo-ferrosos, quimico, etc. (Ferro, 1990: 3). 

A produção do setor de autopeças tem, basicamente, dois 
destinos: a incorporação no processo de produção de veiculas 

e a substituição de peças de veiculas em uso. Uma pequena 

parcela é comercializada no interior da própria indústria, 

sendo utilizada na produção de outras peças e componentes. 

(Gadelha, 1984: 32). A esses dois destinos associam-se 

diferentes 
competição. 

canais de comercialização e padrões de 

No primeiro caso - mercado das montadoras - a demanda 

estâ concentrada em nove empresas multinacionais, produtoras 
de veiculas, estabelecendo 

"relações de mercado do tipo oligopólicas
oligopsônicas r em função de barreiras à entrada 
promovidas pelas grandes escalas técnicas 
necessárias e pelas exigências tecnológicas e de 
qualidade impostas pelas montadoras" (Prado, 1989: 
99). 

No segundo caso - mercado de reposição - a demanda é 

exercida por consumidores finais, postos de revenda 1 

concessionárias e oficinas mecânicas. Esse mercado é 

dividido em dois segmentos: 
"peças originais". O 

atomização dos produtores 1 

autopeças de pequeno parte. 

o de "reposição puro 11 e o de 

primeiro caracteriza-se pela 
oficinas, empresas e lojas de 

A ausência de marca conhecida 

e qualidade inferior a dos equipamentos originais fazem com 
que o preço tenha peso importante na concorrência. No 
segmento de "peças originais", as peças e componentes são 
comercializados sob as marcas comerciais das montadoras e 

dos grandes fabricantes de autopeças, através de 

concessionárias e oficinas autorizadas. 

o mercado externo passou a assumir uma crescente 
importância nos anos 70, representando uma opção de vendas 



em face à crise econômica e à queda de produção da indústria 

automobilistica, e um meio de reduzir a dependência com 
relação às montadoras instaladas no Pais. 

A participação das empresas nesses mercados é 

determinada, em grande parte, pela politica de compras das 

montadoras, que para viabilizar economias de escala nas 
empresas fornecedoras e reduzir custos, concentram suas 
compras em um pequeno número de empresas de médio e grande 

portes. Essas empresas, por sua vez, fornecem, usualmente, 

peças e componentes para mais de uma montadora, evitando, 

assim, perdas que seriam ocasionadas pela interrupção do 

fornecimento para uma montadora especifica (Gadelha, 1984). 

As estatisticas disponíveis, coletadas e elaboradas 

pelo Sindipeças, trazem informações sobre faturamento, 

destino das vendas, número de empregados, etc. de cerca de 

450 empresas, responsáveis por, mais ou menos, 90% da 

produção total do setor. Na distribuição de empresas de 

acordo com o número de empregados, a maior concentração é 

encontrada na faixa entre 126 e 500 empregados - são 208 

empresas de médio porte6 (vide Gráfico 1). O número de 

pequenas e micro empresas deve ser bem superior ao que se 

observa no gráfico, uma vez que se acredita que o grande 

contingente de empresas não filiadas ao Sindipeças é 

composto por pequenas fábricas. 

6 o critério utilizado para estabelecer o tamanho da empresa é o nwnero de empregados. 
Maiores informações a reapei to dos eri térios que podem ser utilizados encontram-se no 
capitulo 4. 
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Gráfico 1 

Ntrrn~m 00 empr·e~os 

F10nt<~: S:i'OOpen:;:cr~ (1994} .. [)m;e,rr'lÇ~Em'!h'J r.k1 ~eto~ ·'"· 1974-9.3 

Quanto à origem do capital, há um predominio das 
empresas de capital nacional, com 73,3%, seguidas das 
empresas de capital majoritariamente nacional, 12' 7% 
(Gráfico 2). Em termos de faturamento, porém, as empresas 
detentoras de maior parcela são de capital total ou 
majoritariamente estrangeiro, pertencentes ao mesmo pais de 

origem das montadoras instaladas no Brasil, ou seja, norte
americanas e alemãs. 
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Gráfico 2 

Ollf'I!ESP.S DE: il,L!TOf'ECil.S SEGUI-IJO ORIG!:1i 
!Jil Cftl'IT I•.L NO llRASl - H193 

A grande maioria 

localizada em São Paulo, 

das empresas de 

especialmente na 
autopeças está 

capital {Gráfico 

3), em razão da concentração de montadoras nesse estado. No 
entanto vem se observando um crescimento no número de 
fábricas de autopeças instaladas em outras unidades da 

federação 7 . A Fiat vem desenvolvendo um programa chamado 

"mineirização de fornecedores", junto à Prefeitura de Betim 

e ao sindicato de trabalhadores da região, com o objetivo de 
instalar, em regiões próximas à linha de montagem, cerca de 
70 fornecedores até 1996 (Ribeiro, GM, 31.08.94). 

7 Em geral, os fabricantes de autopeças estAo instalando plantas para realizar montagens 
de componentes em loe3.is próximos às montadoras (l:"ovitzky, GM, 29/06/93, p. 25; 

Hagalh~s, Gl'l, 11/11.{93, p. 1; Leonora, Gl!, l/11/93, p. 2). As. empresas gaúchas, 
fornecedoras diretas das montadoras, estll.o instalando depô si tos e pequenas plantas em 
regi5es próximas aos clientes. 
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Gráfico 3 

Dislribclroo 9eogrotico no Elros;il 
( 49 6 unicl:>des irm;iriais) 

As empresas pertencentes ao setor brasileiro de 

autopeças podem ser classificadas em dois grupos (Posthuma, 
1993: 36/7). O primeiro refere-se às grandes empresas 

nacionais e estrangeiras que fabricam produtos de elevado 

conteúdo tecnológico e que fornecem diretamente para as 

montadoras. Essas empresas exportam parcelas expressivas da 
sua produç~o, seja pela incorporação das peças e componentes 

nos veiculas exportados, seja de forma direta para 

montadoras e mercado de reposição de outros paises. A busca 
de espaços e ampliação da presença nesses mercados estimulou 

gastos elevados em modernização do aparato produtivo 
equipamentos automatizados e novas práticas de gestão da 

produção responsáveis pela alta qualidade dos seus 

produtos e pela competitividade em preços. 
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No segundo grupo encontram-se pequenas e médias 

empresas (PMEs), a maioria de capital nacional, que usam 

tecnologias simples e abastecem, principalmente, o mercado 

local de reposição8 . 

2.2.2 - Histórico e evolução do setor 

A produção nacional de autopeças teve inicio no I pós-
guerra, impulsionada pela 

veiculas e pela entrada 
liberalização 

de montadoras 
das importações de 

estrangeiras. A 

estratégia dessas 
brasileiro para 

alfandegária para 

empresas era 

seus produtos 

a de garantir o mercado 

"usufruindo da proteção 

a importação de peças em concorrência com 

outras que estivessem exportando para o nosso mercado. 

No final da década de 20 "a crise internacional - ao 

acarretar a redução do nível de exportações do pais e, 
consequentemente, ao induzir a adoção de medidas de controle 
das importações - provocou corte significativo na importação 
de veiculas, reduzindo-a a médias anuais de 1, 9 mil 
automóveis e 1,1 mil veiculas comerciais no periodo 1930/32. 

As importações de veiculas cresceram novamente no periodo 

1932/37, passando a oscilar em torno de médias anuais de 
13 1 0 mil automóveis e 10,2 mil veiculas comerciais nos anos 
1937/41." (Guimarães e Gadelha, 1985: 1). 

o aumento no número de veiculas em circulação no pais, 
estimulou, inicialmente, a expansão de uma rede de oficinas 
de manutenção e reparos, e posteriormente algUmas oficinas 

8 As empresas do primeiro grupo fabricam "equipamentos oriqinais" destinados à linha de 
montaqe111 e à venda para repoaiça:o em concessionàrias autorizadas. Alguns cteases 
fabricantes possuem distribuidores próprios, o que lhes permite obter melhores preços 
par-a os produtos. As empresas do segundo grupo, na sua maioria, sao produtores 
independentes . 



mecânicas passaram a fabricar peças, partes e equipamentos 

simples que não exigiam tecnologia sofisticada9. 

De 1942 até o fim da II grande Guerra, as importações 

de veiculas e de autopeças foram praticamente interrompidas. 
Com a suspensão às importações, a aquisição de peças para a 

manuntenção da frota circulante - automóveis, caminhões e 

tratores - estimulou a produção interna de autopeças. Nesta 
fase, surgiram diversas fábricas de pequeno e médio porte 

que se dedicaram à produção de peças e partes de menor vida 
útil e com menor densidade tecnológica. Em 1946 o setor de 

autopeças já contava com 30 plantas (Gadelha, 1984: 2). 

Após o fim da Segunda Guerra Mundial as importações de 
veículos, especialmente automóveis voltaram a crescer. Esse 

crescimento e a instalação de novas linhas de montagem 

impulsionaram o setor de autopeças. Em 1949 havia 100 

estabelecimentos que se dedicavam à "fabricação de peças e 

montagem de veículos 11
, segundo o Censo de 1950 (Gadelha, 

1984: 3). Essas empresas atendiam, basicamente, ao mercado 

de reposição mas também forneciam para as subsidiárias de 

montadoras estrangeiras ou 11 montavam suas carrocerias sobre 

chassis diretamente importados. 

O nivel de atividades da indústria de autopeças era 

afetado pelas mudanças na política de importação. Em 1951, 

particularmente 1 a indústria enfrentou sérios problemas em 

decorrência da liberação de importações de autopeças para a 

formação de estoques estratégicos em face da guerra da 

Córeia. Na segunda metade de 1952 limitou-se a concessão de 

licença de importação de peças e componentes não produzidos 

no Pais, proibindo-se explicitamente a importação de 104 

itens. O índice de nacionalização 1 em peso, dos veicules 

montados no pais, elevou-se de 18% em 1913, para 22% em 

9 Segundo Gadelha {1964: 1), em 1941 havia 5 fábricas de autopeças no pais. 
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1954, 30% em 1955 e 43% em 1956" (Guimarães e Gadelha, 

1985: ) . 

É somente na década de 50, com a implementação de uma 

política industrial que privilegiava a implantação da 

indústria automobilística no país, que se desenvolveu o 
setor de autopeças. A produção brasileira de veiculas 

propiciou a expansão no número de empresas fabricantes de 

peças e componentes automotivos. Em 1960, o setor já 

contava com 1200 empresas (Gadelha, 1984: 20). 

Essas empresas, de capital nacional e estrangeiro, 
foram atraídas 

rentabilidade, 
incentivos e 

pela perspectiva de elevadas taxas de 

viabilizadas pela política governamental de 

pelas exigências de altos índices de 
nacionalização das peças e componentes. No caso dos 
fabricantes nacionais, as 
montadoras quanto à quantidade 

exigências impostas pelas 

e prazos de entrega forçaram 

muitas empresas a se associarem a firmas estrangeiras 
detentoras de tecnologia e recursos para investimento. As 

empresas 

excluidas 

que não puderam atender essas exigências foram 
do mercado das montadoras e em alguns casos saíram 

do mercado. 

As primeiras iniciativas voltadas para a implantação da 

indústria automobilística no Brasil datam de 1951 quando foi 
criada a Comissão de Desenvolvimento Industrial com o 
objetivo de "estud-ar e propor normas gerais destinadas ao 

fortalecimento, à expansão e diversificação da indústria 
nacional 11 (Guimarães e Gadelha, 1985: 4). Em março de 1952 
criou-se a subcomissão de Jipes, Tratores, Caminhões e 

Automovéis, 

"que tinha por atribuições: a definição do tamanho 
do mercado, dos tipos e modelos a serem 
produzidos; a identificação do desenvolvimento 
requerido das indústrias correlatas e das 
necessidade de pessoal técnico e especializado; e 



o contato com produtores estrangeiros 11 (Guimarães 
e Gadelha, 1985' 4). 
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As empresas nacionais de autopeças foram ouvidas pela 

subcomissão e reinvidicaram a restrição às importações de 

autopeças mas declararam-se sem condições de se engajarem na 
produção de veículos. Os representantes das montadoras 

( Ford e General Motors) se opuseram à idéia de fabricar 

veiculas, alegando falta de infra-estrutura industrial, 

pequeno tanhanho do mercado e à instabilidade política do 

pais. os representantes da Mercedes Benz se dispuseram a 

fabricar caminhões. 

Após um per iodo de crescimento acelerado (1955-1962), 

seguiu-se uma fase de desaceleração no ritmo de crescimento 

da indústria automobilística (1963-1966). A redução nos 
niveis de produçào das montadoras estende a crise aos 

fabricantes de peças e componentes em vista da elevada 

participação das compras daquelas empresas no faturamento 

total do setor de autopeças. 

As reformas institucionais do periodo 1966-67, criaram 
condições para a instalação de um novo padrão de consumo, 
onde se destacava o automóvel. A disponibilidade de crédito 
e a constante introdução de novos modelos viabilizaram o 

desenvolvimento de um amplo mercado de carros usados, 
permitindo o acesso de camadas de renda mais baixa ao 

automovel. 

com essas mudanças na estrutura de oferta, a indústria 

automobilística experimentou um novo ciclo de~expansão, que 
se estendeu até meados da década de 70. Nesse per iodo, a 
indústria automobilistica adotou padrões tipicos de 

oligopólio diferenciado-concentrado. Para adequar as 
plantas à nova estratégia foram realizados novos 
investimentos, apesar da capacidade instalada se encontrar 
superdimensionada entre 1961 e 1965, as montadoras 
funcionaram com cerca de 50% de capacidade ociosa. 



Para atender à expansão da demanda, tanto das 

montadoras quanto do mercado de reposição, e às novas 
exigências técnicas, as empresas de autopeças foram 
obrigadas a realizar novos investimentos. Esse processo foi 
diferenciado segundo o tipo de produto e o grau de 
dependência (percentual das compras das montadoras} entre o 

fabricante de peças e componentes e a empresa terminal 

(Ferro e Venosa, 1985: 46). 

As dificuldades financeiras e técnicas encontradas para 
a fabricação de componentes de acordo com os novos 

requisitos abrigou algumas empresas de capital nacional a se 

unirem a empresas estrangeiras detentoras do know-how 

necessário à fabricação dos novos componentes (Ferro e 
Venosa, 1985: 47). 

O ano de 1974 marcou o fim dessa expansão acelerada. O 

recrudescimento inflacionário e a elevação dos preços do 

petróleo levaram o governo a adotar medidas que desagueceram 

o mercado automobilístico. 

Diante da contração no mercado interno as montadoras 

adotaram uma estratégia que privilegiou a diversificação dos 

mercados e ampliação das vendas no mercado externo. 

Em consequência 1 houve um crescimento nas exportações 

com benefícios para as empresas de autopeças. Em primeiro 

lugar 1 pelo crescimento das vendas diretas às montadoras 1 

constituindo-se, assim, em exportação indireta do setor 1 e 

em segundo, pela abertura do mercado de reposição no 

exterior, viabilizada pela exportação de veiculas 

brasileiros (Bedê 1 1990: 54). A Tabela 3 mostra a a 

evolução dos diferentes mercados para as empresas de 

autopeças. Observa-se que a estratégia, das empresas 

filiadas ao Sindipeças, de di versificação dos mercados e 

ampliação das vendas externas foi bem sucedida, com redução 

da dependência dessas empresas da demanda das montadoras. 
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Tabela 4 

Distribuição p~rcentual do íaturamento das empresas de autopeças filiadas ao SIROIPKÇAS 

1971, 1980, 1905/94 

1m mo ms 1m m1 ma 1989 1990 1m 1m 1m 1994 

111 

~ontadoras ~- ~ 70' 7 Õ'"' i '. ' 51' 3 60 'l 1\Q ~ 57,7 591 5 60,1 61,6 60' o ll.,i "" -~,I. 
"' I ' 

Reposiçãc '~ ~ 
•~ I> 18,{ 22,5 2í,l 27 J 2 lU u,e 15,0 22,3 201 J 17.5 17,5 

Exportaçãu ' . 
''' 5.8 12' 7 13 '1 15,3 t:l,l 10,2 !1,1 13,5 15 J 1 15,7 11 ,o 

Outros 

fabricantes 5' fi 5' 1 4 15 5' 3 512 ' ' 5,3 1,1 1 '7 4,5 5' 1 5' 5 '" 
--~--------------------------------------------------------------------------------

ronte: SJNOIPECAS: Dese~penho ào Setor de Autopeças - 1974/199( I s.D.I. São Paulo 

Nota: I" . ' Estímativa 

A recessão no inicio dos anos 80 obrigou as montadoras 
a reverem suas estratégias de crescimento. A retração do 

mercado interno decorrente da implementaçào de politicas de 
cunho recessivo impôs como alternativa a ampliação da 
participação dessas empresas no comércio internacional. 

Diante da queda nas vendas para as montadoras, os 
grandes fabricantes de autopeças passaram a procurar outros 
mercados, reposição e exportação. As vendas para o mercado 
externo exigiram investimentos em máquinas e equipamentos e 
melhoria na qualidade e eficiência do processo produtivo. 
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2.2.2 - Reestruturação Produtiva e Desempenho Recente 

o setor brasileiro de autopeças vem passando por 

modificações na estrutura e nas estratégias competitivas 

devido, principalmente, à difusão do novo modelo de produção 
no complexo automotivo. Nesse 

os fornecedores de autopeças 
modelo, as montadoras induzem 
a e levarem a qualidade dos 

produtos e a assegurar o fornecimento de produtos com "zero
defeitos" em entregas JIT. Contudo o preço continua a ser o 

principal fator de competitividade. 

As exigências das montadoras, de qualidade e prazos de 
entrega freqüentes e confiáveis, estendem-se ao restante da 

cadeia produtiva. A idéia básica hoje, entre os empresários 

do setor, é: 

"t mais do que controlar a qualidade, os operários 
devem fabricar a qualidade 11

• "Para obter um 
produto de maior qualidade, pode se utilizar de 
vários métodos, que se compõem de fatores técnicos 
e sociais" (entrevista), 

Além da introdução de novas tecnologias e práticas de 

produção, estão ocorrendo fusões, formação de joint ventures 

e fechamento de empresas, especialmente de pequeno porte. 

De um total estimado de 1500 empresas existentes na década 

de 80, calcula-se que o número esteja em cerca de 1200, no 

ano de 1993. Desse total, 700 produzem exclusivamente para 
' 

a indústria automobilistica (Posthuma, 1993: 34). 

Os esforços de modernização, ao longo da década de 80, 

levaram muitas 

automatizados e 

empresas a incorporarem 

a adotarem práticas mais 

equipamentos 

modernas de 

produção. A difusão da automação ocorreu de forma seletiva 

e concentrada em áreas que exigiam qualidade, precisão e 
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capacidade 

métodos de 

de programação. Algumas empresas adotaram 

controle da qualidade, como o CEP, CQT, novas 

técnicas organizacionais JIT, células de manufatura, 
dentre outras. No entanto essas mudanças foram pouco 

significativas e restritas a um pequeno grupo de empresas? 

em geraL de grande porte e de capital estrangeiro {Prado, 

1989; Posthuma, 1993 e Bedê, 1990). 

Além disso, o grau de verticalização permaneceu alto no 
setor. Esse fato~ por um lado, favoreceu as grandes 

empresas que vendiam no mercado externo. As exigências 

desse mercado forçou a melhoria da qualidade e prazos de 

entrega mais confiáveis. Por outro lado, a integração 

vertical trouxe problemas de coordenação e administração da 
produção das empresas fornecedoras e montadoras. A 

verticalização gera multiplicação de esforços, gera custos 

mais elevados, devido às pequenas escalas de produção, além 

de dispersar a capacitação técnica. 

As empresas de autopeças exportadoras, frente à 

constatação da ineficiência produzida pelo alto grau de 

integração vertical e a partir da observação das tendências 

internacionais, iniciaram programas de descentralização de 

suas atividades, "geralmente em 1 profi t center 1 
( ••• } os 

1 centro de lucros' tratam uns aos outros como clientes_ e 

fornecedores, como um meio de melhorar a qualidade e o 

serviço e fortalecer a coordenação" {Addis, 1990: 52/3). 

O acirramento da concorrência e a instabilidade 

econômica induziram o setor montador a intensificar a 

adotação de novas técnicas de gestão e de organização da 

produção e a procurar transferir para os fornecedores o 

controle da qualídade das peças e componentes bem como de 

parte das atividades ligadas ao desenvolvimento de projetos. 

Essas medidas, se bem sucedidas, permitem substancial 

redução de custos. 
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A estratégia que ganhou destaque, entre as empresas 

integrantes da indústria automobilistica brasileira, foi a 

terceirização de serviços de apoio: limpeza, vigilância, 

alimentação, etc., e algumas atividades relacionadas à 

serviços especializados: galvanização, (Rosa, GM, 9 .11. 93, 

p. 4; Gallo, GM, 4.02.94, p. 19; GM, 26 e 28.03.94, p. 52) . 

A desverticalização da etapas do processo produ ti v o, 

porém, ainda é restrita a algumas empresas. 
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3~ EVOLUÇÃO E TEND!NCIAS ATUAIS NAS RELAÇÕES INTERFIRMAS: 
DESVERTICALIZAÇÃO, SUBCONTRATAÇÃO E REDES DE EMPRESAS 

Este capítulo focaliza o processo de reestruturação 

industrial, especialmente suas implicações sobre a natureza 

do relaci~~amento entre empresas. Inicialmente analisa-se o 
padrão de relações vigente no sistema de produçao em massa, 

onde 3 ênf2se recaí sobre a integração vertical. 

Nas últimas duas décadas, houve um crescimento 
exp::essivo das atividades de subcontratação, que passou a 

ser vista não só como um meio de repassar custos em 

condições de incerteza, mas também de cooperação e divisão 

dos benefícios. Destaca-se, ainda, outro desdobramento da 

restruturação e do movimento de desverticalização: a 
emergência das organizações em rede (network). 

A partir desse referencial, analisa-se a evolução no 

padrão de relações entre empresas na 
automot.il:.stica e destaca-se as principais 

indústria 

tendências 

inte:-;;.a.cionais, apontadas por diversos autore-s (Ferro, 1993; 

Womack st. 1992; Posthuma, 1993} para a cadeia de 

suprimer~toa. o último item t:-ata das relações entre as 

empresas na indústria automobilística brasileira, desde o 
período d.:: sua impla:r:tação, procurando identificar os 

fatores que condi:ionaram e moldaram a natureza do 

relacioEamento, tanto os de carâter institucional, quanto as 

rela:ivcs às medidas de política econômica. 

As ú:timas décadas presenciarar.:l uma série de mudanças 

na estrutura industrial C.os paises industrializados. As 

r.ovas condições da conco:rrência, as alterações na natureza 

das barreiras à entrada em muitas indústrias, a 
generaliza;ã0 das pressões para o aumento da competitividade 

e para a melhoria constante da qualidade, em um cenário de 

57 



crescente participação das empresas japonesas no mercado 

internacional, forçam as empresas ocidentais a revisarem 

suas estratégias de inserção e de atuação nos mercados 

(Souza, 1993). Esse esforço tem por objetivo encontrar 
novas fo:1tes de vantagens competitivas, que permitam a essas 

empresas manter ou ampliar suas posições no mercado, e novas 
f.:::nas de associações entre empresas, que viabilize a 

cooperaçã~ tecnológica, ou seja, a divisão dos custos e dos 

riscos ina:e~te2 ao processo inovativo. 

nesse contextc de mudanças e incertezas, 

est.i:· procurando ~~rmar associações 
as empresas 

explorar os 
efeitos positivos das sinergias delas derivadas" (Souza, 

1993: 118) e externalizandol algumas atividades. Estão 

occrrendo fusões, join: veJ:tures para 

transferência de 
aquisições, 

tecnologia, para a produção ou 

comercialização de um produto, consórcios para concorrências 

internacionais, entre outras formas de associações. Nesse 

No 

"as ligações cruzadas entre empresas tendem a 
multiplicar-se; as fronteiras entre os dominios 
das empresas tendem a ficar mais difusas. No 
contexto da reestruturação industrial, a noção de 
grande grupos e suas vantagens devem ser 
reavaliadas'' (Souza, 1993: 121) 

de reformulaçãc e de reestruturação, 

e:np;:eendido especialmente pel2 grande emp:::"esa, destacam-se 

as alt'2rações :" .. a3 fc,rmas de organização intra e interfirmas. 

Err. um cenário carac:terizadc por uma demanda volátil e 

..::rescentemente diversificada, as empresas necessitam ter 

respos:.as ráp~das às alterações na demanda. 

l UtilJ.za-se, neste t-rabalha, as t-ermas ax"t:ernalização, óesvert-icalização e 
tarC«'iri::açl!!c, que nll.o podem ser utili::a.dcs como sin6nimos diretos. Observa-se que, 
terceirizar signific~ pa!!lsar para t;;;zceitos uma atividade des.envolvida p;;;la empresa, 
J!ii desverticalizar nao pressupõe a capacictad~< da empresa produzir internamem:e, ist-o 
a, uma empresa pode nascer desverticali~ada mas n~o terceiri:ada (Sou:a, 1993; 136) 
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,'!:._ jesverticalização produtiva e as diversas formas de 

associações entre empresas representam mecanismos capazes de 

garanti~ à empresa a agilidade e a flexibilidade apropriadas 

às novas condições da demanda e da concorrência (Hazzali, 

1995). 

Uma das formas que vem assumindo a reestruturação é a 
desintegração vertical e o aumento das relações de 

subcont:-3.tação. No processo de reavaliação a que são 

fo::ç:1das, pela ir:.tensificação da concorrência, as empresas 

tendem ~ se :-oncentr9.r nD seu negócio central (focalização) 

~ as ~emais atividades são repassadas para terceiros, 

estabele~endc relações de subcontratação de diversos tipos, 

mais ou menos próximas das relações de mercado, 

A evolução desse processo tende a resultar na formação 

de redes de- empresas ( net1vork). A organização "em rede'~ 

pode ser vista como uma :orma de coordenação das atividades 

econômicas. Ao contrário das relações tradicionais de 

subcontratação, pressupõe c~ntratos relacionais de longo 

prazo, ::om 3.C'cntuada cooperação, 
nrecip::.:cidade" entre as empresas 

dependência 
participantes 

mútua e 

da rede. 

?ortant:, diferencia-se das r e la-;ões com fc::necedores, 

basead3.:s na compra e venda e negociações calcadas na 

dependên::ia e subordinação de uma das partes, usualmente o 

fornecedor. As redes implicam relações contratuais apoiadas 
em nor~3.2 e val::res éticos, :!..nterdependência e interesses 

comuns (NaJ::m;:;, 1994: 7). 

Na indústria automcbilística, o 

external:!..Z3.Çã:-/sub-:ontrata;ãc vem se acentuando 

movimento 
em função 

do ir.tenz: movimente de reestrutur·a;:ão que caracteriza o 
períodc :::'ecente desse ::-amo i:r:iustrial. 
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3.1- Reestruturação Industrial e Evolução nas Relações 
entre Empresas 

Até os anos 70 as práticas de gestão e organização da 

produção e da mão-de-obra baseava-se no modelo de produção 
em massa, cujas características principais são as economias 
de escala e a integração vertical. Tal integração é uma 

forma especial de diversificação que implica aumento no 

número de produtos intermediários, produzidos pela f ir ma, 

necessários à fabricação do produto final. A integração 

pode ser para trás e para frente, ou seja, integraçào de 

funções que antecedem ou sucedem a atividade principal, que 
poderiam ser desenvolvidas por outras empresas. Existem 
muitas razões para a adoção da estratégia de integração 

vertical, tanto de caráter técnico quanto econômico. 

Um aspecto importante é que a integração, à montante, 

tem como principal vantagem a redução de custos, de 

transações e de coordenação, como por exemplo, custos de 

barganhar preços, despesas promocionais e, especialmente a 

eliminação dos lucros embutidos nos preços das diversas 

firmas envolvidas na elaboração do produto intermediário e, 

ainda, permite um maior controle do mercado fornecedor (KON, 

1994, 96). 

A verticalização traz também algumas desvantagens: 

dificuldades de gerenciar todas as etapas de produção; 

diferenças nas capacitações dos distintos estágios de 

produção, que podem r e sul ta r em escassez ou em excesso de 

produção em relação à demanda das várias fases do processo; 

incapacidade de dar respostas rápidas às mudanças na 

demanda; perda das vantagens da especialização; e, 

ineficiências devido à manutenção na empresa de fases do 

processo produtivo não-competitivas (KON, 1994 97). 
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A integração vertical foi largamente adotada em algumas 

indústrias, não só com o objetivo de reduzir custos mas, 

também, em razão da inexistência de uma rede de fornecedores 

qualificados na fabricação de partes e componentes 
necessários ao produto final. Esse é um dos fatores a que 

se recorre para justificar os elevados índices de integração 
vertical na indústria automobilística. 

Entre a produção interna e as compras no mercado 

define-se uma categoria intermediária, a quase-integração, 

que conserva certas características da integração direta. 

De um lado, assegura, ao cliente, a regularidade de 

fornecimento como ocorreria se fosse uma firma integrada, de 
outro, representa uma certa estabilidade de pedidos, para as 

empresas fornecedoras, como se fosse uma filial do cliente 

(Houssiaux, 1957: 222). 

Trata-se de um processo de integração econômica entre 

um grupo formado pela empresa contratante, normalmente uma 

grande empresa, e seus subcontratados. Essa categoria 

envolve relações de integração quanto aos aspectos técnicos, 

métodos de fabricação e prazos de entrega. Porém, garante a 

independência j ur i dica do fornecedor sem limitar, em 

princípio, sua autonomia financeira (Baudry, 1993). 

A subcontratação não é um fenômeno recente nas relações 

entre empresas. Sua origem remonta ao século XVII, quando 

jâ existia manufatura de partes para o produto final 

(Pagnani, 1989: 25). No entanto, a crescente 

desverticalização produtiva levou a um cr~scimento da 
subcontratação e a um rejuvenescimento desse tipo de relação 

entre empresas. Alguns autores afirmam que se assiste hoje, 

a passagem da subcontratação tradicional, baseada na 

subordinação, para uma subcontratação menos desigual, menos 

conflituada, baseada na parceria (Baudry, 1993: 11), sem que 
isso signifique a eliminação dos componentes subordinação e 

dependência. 
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A crise que atinge os paises capitalistas na década de 

70 colocou em questionamento alguns principias do modelo 

fordista de produção em massa de produtos padronizados. Ao 
mesmo tempo começaram a ser difundidos novas tecnologias de 

produto e de processos e novos conceitos, que enfatizavam a 
diversificação e a flexibilidade. Nesse 
por incertezas e crescente instabilidade, 

ambiente marcado 
as empresas de 

programas de grande porte implementaram amplos 
reestruturação produtiva. Tais programas privilegiavam a 

adoção de estratégias de desverticalização produtiva e 

aumento e diversificação das formas de associações e 

alianças interfirmas. 

O fenômeno da subcontratação industrial tendeu a se 

intensificar com o movimento de desintegração vertical, 

ocorrido na maioria dos setores industriais na década de 80. 

A crescente divisão do trabalho entre as empresas leva 

à constituição de redes de firmas especializadas ligadas por 

relações de subcontratação que tendem a suceder as grandes 

empresas integradas verticalmente em grandes plantas (Souza, 
1993, 126). 

As estratégias de fragmentação podem ser classificadas 

(Schut & Whittington, 1986 citado por Souza, 1993: 126) em 3 

categorias principais, nas quais o poder da empresa-mãe é 

preservado: 

"a) descentralização da produção em plantas menores, mas sob 

a mesma propriedade. • •••• J 

b) desintegração da produção em unidades menores, 

independentes em termos de propriedade, de administração e 

de responsabilidade, mas com vínculos de dependência com a 

empresa-mãe ..... ; 
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c) transferência das responsabilidades de propriedade para 

empresas menores, mas mantendo a garantia de um fluxo de 
receitas para a empresa-mãe ........ 11 

No primeiro caso, a implementaçâo da estratégia de 

fragmentação não leva à formação de novas empresas. Já no 

segundo, a desintegração dá origem à relações de 

subcontratação. Uma das formas que vem assumindo esse tipo 
de externalização é a venda de divisões da empresa-mãe para 

ex-funcionários, que passam a integrar a rede de 

fornecedores. Além do objetivo de repassar custos e riscos 
de produçãc em condições de incerteza, a contratante, 

procura, principalmente, com essa estratégia, reduzir gastos 

com encargos sociais. (Souza, 1993: 126). A terceira 

estratégia deu origem, por exemplo, aos sistemas de 

franquias e de licenciamento da produção. 

O movimento de desverticalização/externalização vem 

dando origem a novos tipos de relaçôes entre empresas, a 

partir da intensificação e das alterações nas relações de 

subcontratação ligadas à especialização e a outras formas de 

associações entre empresas. 

o processo de estratégias e o 

aprofundamento do 

revisão 

movimento 

das 

de desverticalização 

intensificou os acordos e associações realizados entre 

empresas, tanto concorrentes quanto fornecedoras. Em um 

ambiente caracterizado por rápidas mudanças tecnológicas, 

encurtamento do ciclo de vida do produtos e acirramento da 

competição, a nivel global, redobram-se as pressões para 

inovar. Os elevados gastos e riscos envolvidos no 

inovativo 

estratégicas 

induzem as empresas 

para partilhar gastos 

a formarem 

processo 

alianças 

e benefícios da inovação. 

"A subcontratação, 
constituição de 
industriais, emerge 

em particular, através 
networks tecnológicos 
como forma privilegiada 

da 
e 

de 
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organizar as relações intra e ínterfirmas ~ 
evitando os custos mercantis de transações e a 
rigidez da excessiva integração vertical" ( ECIB, 
1994, 73). 
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A subcontratação industrial consiste em uma operação 

onde urna empresa, dita contratante, confia uma atividade ou 
fração de seu processo produtivo a uma outra empresa, dita 

subcontratada, que deverá seguir as especificações técnicas 

ou planos de produção da contratante. Dessa forma, a 

peça/produto/serviço realizado pela empresa subcontratada é 

integrado ao produto final, cuja responsabilidade recai 
sobre a empresa contratante, uma vez que são de sua 
propriedade as especificações técni.:as e a marca do produto. 

A subcontratada 

financeira de 

subcontratante. 

aceita 

produzir 
a responsabilidade técnica 

sob as especificações 

e 

do 

A subcontratação pode assumir, em geral, três formas: 

de economia, de capacidade ou de especialização. 

A subcontratação de economia ocorre quando a 

subcontratada fornece partes e componentes às empresas 

contratantes. Esse tipo de subcontratação não implica 

intercâmbio e difusão tecnológica e tem como principal 

objetivo a redução dos custos. 

- A subcontratação de especialização ocorre, quando a 

empresa contratante recorre 

disponham de equipamentos 

à empresas ou pessoas, que 

e conhecimentos técnicos 

necessários à realização de um 

caso, a sucontratação faz 

serviço ou produto. Nesse 

parte da e'Stratégia de 

segmentaçào/externalização 

obedece a critérios de 

subcontratada 

do processo de 

rentabilidade. 

produção, que 
A empresa 

" ( ... ) 
serviços 
empresas 

executa a ti v idade produtivas ou de 
diferentes mas complementares às das 

clientes ( ... ). A empresa (contratante) 



ganha em especialização e 
investimentos em áreas ou 
estratégicos''(Souza, 1993: 139). 

pode concentrar 
produtos mais 

Na subcontratação por capacidade, a empresas 
contratante possui máquinas e mão-de-obra habilitados para 

desenvolver/produzir 
necessários ao produto 

empresa, para atender 

as tarefas, serviços e componentes 

final, porém, decide recorrer a outra 

à picos de demanda ou em razão de 
problemas técnicos. A empresa na condição de subcontratada 

desempenha assim, a função de subsidiária de capacidade da 

contratante. 

A identificação da relação de 

que 
subcontratação apresenta 

possui características algumas dificuldades, visto 

semelhantes às de relações de compra e venda no mercado. De 

um modo geral, o que diferencia essas relações das de 

subcontratação é a existência de um contrato entre as partes 

envolvidas. Porém, uma distinção importante é que no caso 

dos fornecedores os produtos estão, em geral, disponiveis em 

estoque. o subcontratado, ao contrário, executa o 

ou fabrica peças/componentes destinado a um 

exclusivo, sob suas especificações técnicas. 

serviço 

cliente 

De acordo com Baudry (1993: 60/1) a subcontratação 

apresenta trªs especificidades que 

de compra e venda: primeira, o 

a distinguem das relações 

objeto da transação não 

existe materialmente no momento em que se firma o contrato, 

enquanto nas relações de compra e venda no mercado, o 

produto está catalogado e disponivel; segunda, de um modo 

gera, o nome de fornecedor não consta no produto objeto da 

transação comercial e; terceira, a relação de subcontratação 

se caracteriza pela dependência e subordinação do 

subcontratado em relação ao contratante. Estas são 

características gerais; muitas variações são possíveis 
nessas relações. Essa estratégia vem ganhando peso nos 
planos de ajuste e reestruturação de, praticamente, todos os 

setores industriais. 
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A intensificação das políticas de relações de 

"associações", horizontais e verticais, entre empresas, no 

contexto de reforrnulação das estratégias das grandes 

empresas, vem alterando a natureza das relações de 

subcontratação, no sentido de aumentar o entrelaçamento e a 

dependência mútua entre os agentes econômicos participantes. 

Um dos desdobramentos mais claros desse processo é a 

formação, cada vez, mais frequente de redes de empresas 
( network) _ 

As organizações existem devido à economias de escala, à 

especialização e a capacidade para reduzir custos de 

transação. A crescente divisão do trabalho r e sul ta em uma 

grande variedade de arranjos institucionais desde a 

internalização de todas as etapas necessárias à fabricação 

de determinado produto até a total externalização, sendo a 
empresa apenas uma montadora de partes e componentes 

(Thorelli, 1986: 37). 

Uma Network compreende a associação de duas ou mais 
organizações envolvidas em relações de longo prazo, baseadas 

na confiança e na dependência mútua. A constituição das 

organizações "em rede" cria "um ambiente suscetivel de 

provocar a emergência de externalidades dinâmicas 

(pecuniárias, tecnológicas, etc.) complementaridades e 

fenômenos cumulativos, notadamente no plano das 

competências" (Mazzali, 1995: 169}. 

A organização "em rede" permite à empresa especializar

se nas atividade da cadeia de produção que garantem 

vantagens competitivas e beneficiar-se das competências das 

outras integrantes da rede (Jarillo, 1988: 35). 

o conceito de networking é suposto ir além da dicotomia 

mercado X hierarquia e tem implicações para a coordenação 

intra e inter firmas ( Rainnie, 1993: 54). 
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Os arranjos organizacionais "em rede 11 , em um cenário 

marcado por rápidas mudanças tecnológicas e demanda volátil 
e crescente instabilidade e incerteza no cálculo econômico, 
ganham grande 

competitivas. 
destaque na formulação das estratégia 

São arranjos de longo prazo que permitem às 

firmas envolvidas ganhar ou sustentar vantagens competitivas 
vis-à-vis seus competidores fora da rede. 

"Proporcionando uma alternativa entre o mercado 
aberto e a internalização da atividade, a rede 
pode, potencialmente, ser mais importante no 
negócio. Isto é verdade nas operações 
internacionais e na indústria e em serviços e 
marketing. Ao envolver transferência de 
tecnologia, troca de informações, contabilidade e 
finanças e marketing, os arranjos em rede dâo uma 
abordagem holistica. Para servir como um motor de 
crescimento a rede também requer planejamento 
estratégico no nível total e das firmas membros 0 

(Thorelli, 1986: 37). 

A rede pode se vista como uma alternativa à integração 

vertical e como um instrumento para alcançar novos clientes 
e/ou outros paises e permitir que a empresa retenha alguma 
forma de controle sobre sua própria vantagem diferencial, e 

assim sobre sua própria sorte (Thorelli, 1986: 46). 

A organização "em rede 11 

fragmentação da produção da 
estabelecimento de relações 

vertical resulta 

grande empresa e 
comerciais estáveis 

da 

do 
e 

cooperativas com as demais integrantes da cadeia produtiva -
empresas especializadas e fabricantes de produtos 

complementares (Mazzali, 1995: 171). 

As redes podem ser horizontais ou verticais, segundo a 

natureza das motivações e do tipo de parceiro envolvido 

(Mazzali, 1995: 171). 

As redes verticais referem-se à cadeia de produção do 
setor e são formadas por uma empresa-mãe, que coordena as 
atividades de um grupo formado por empresas fabricantes de 
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partes ou executantes de serviços necessários ao produto 
final. Esse tipo de rede associa duas lógicas da 

organização: a descentralização e a quase-integração 

possibilita que a (Mazzali, 1995: 170/1). Por um lado, 

empresa concentre seus recursos na atividade fim e, por 
outro, assegura a essa empresa o acesso às capacitações e 
especializações de outras firmas, sem implicar em integração 
vertical e garantido à empresa-mãe o controle estratégico de 
toda a rede. 

As alterações no padrão de concorrência e as exigências 
de crescentes níveis de qualidade alteram as relações nessa 

cadeia. Nas formas tradicionais de escolha do fornecedor, o 

principal parâmetro costuma se o preço. Em geral, a empresa 

contrata dois ou mais fornecedores para o mesmo tipo de 

produto e estimula a competição entre eles. Esse 

comportamento desestimula os fornecedores a investirem em 

tecnologia, equipamentos, etc. 

A difusão de técnicas que implicam redução dos estoques 

e do tempo decorrido entre as exigências da demanda e o seu 

atendimento e os altos requisitos de qualidade aumentam o 

caráter interativo das redes e a interdependência entre os 

participantes. 

As redes horizontais referem~se a formas de aliança e 

cooperação entre duas ou mais empresas individuais, que 

fabricam o mesmo produto, com o objetivo de obter ganhos 

conjuntos, através do acesso a novas tecnologias ou novos 

mercados (Mazzali, 1995: 175). 

Nos dois casos, as dificuldades envolvidas, nesse tipo 

de arranjo, dizem respeito, principalmente, à coordenação. 

"Os custos de coordenação dependem do tipo de 
ligação e do que está sendo compartilhado, da 
posição relativa das empresas envolvidas, do tipo 
e complexidade da atividade. Note~se que os 
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avanços da informática incorporados pelas empresas 
tendem a reduzir os custos de coordenação das 
redes de ligações e, portanto, a funcionar como 
fator positivo para a multiplicação de redes de 
todos os tipos" (Souza, 1993: 123). 

Esse fato é importante para as pequenas empresas. 

Estas enfrentam problemas como dificuldades de acesso ao 

crédito e financiamentos, elevados custos fixos, baixo 

volume de compras de insumos e matérias-primas, o que 

dificulda à negociação de preços, ainformatização e a 

reciclagem e treinamento da mão-de-obra. Esses problemas 

podem ser amenizados pela ação coletiva das pequenas 

empresas. 

As alterações nas estruturas industriais e a 

intensificação e diversificação das formas de colaboração 

interfirmas resultam, em grande medida, das crises que 
atingiram os paises industrializados nos anos 70 e 80. As 

mudanças no ambiente sócio-econômico e o processo de 

reestruturação foram estudados por diversas 
teóricas. 

correntes 

No próximo item serão examinadas a natureza e a 

evolução das 
automobilistica, 

relações entre 
tendo como "pano 

empresas 

de fundo 11 

na indústria 

o proceso de 

reestruturação 
práticas de 
Inicialmente, 

das grandes 
gestão e 
descreve-se 

empresas e a difusão de novas 
de organização da produção. 

as formas de relacionamento 

prevalecentes no Pós-Segunda Guerra até a crise dos anos 70 

e a intensificação do movimento de reestruturação. 

3.2 - Integração Vertical, Subcontratação e Novas Formas de 

Relações entre Empresas na Indústria Autornobilistica 

A partir de meados dos anos 70, a introdução de novas 

tecnologias de produtos e processos, nas montadoras norte-
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americanas e européias, exigiu um esforço de reestruturação 
por parte dos fabricantes de peças e componentes. As 

pressões das montadoras por melhoria de qualidade e redução 

dos custos, em um contexto de aumento do conteúdo 
tecnológico dos produtos e padronização dos principais 

componentes, vêm acarretando um processo de racionalização 

da rede de fornecedores com o fechamento de diversas 
empresas, incapazes de atender às novas exigências. 

De inicio, na tentativa de responder à ameaça japonesa, 

as empresas norte-americanas e européias centraram suas 
estratégias de recuperação da competitividade em gastos 

elevados em inovações tecnológicas e em alterações marginais 

no processo organizacional da empresa, exigidas pela nova 

tecnologia. No entanto, embora a automação microeletrônica 
implique mudanças na organização e gestão da produção e do 

trabalho nas empresas, vários autores (Fleury, 1990 e 

Hoffman e Kaplinsky, 1988), sugerem que são as prévias 

inovações organizacionais que potencializam os efeitos da 
utilização dos novos equipamentos. 

Segundo Fleury (1990: 25) "há fortes evidências 
que no plano concreto as empresas devem primeiro 
se reestruturar em termos organizacionais para 
depois, se houver interesse, investir em 
equipamentos de base microeletrônica". 

AdemoS.is, c processo de reestruturação das montadoras 
exige um esforço coordenado de modernização por parte dos 
fabricantes de peças e componentes, No Japão, as 

características das relações entre fornecedores e montadoras 
ênfase na 

desenvolvimento 
cooperação, contratos de 
conjunto de peças, apoio 

longo prazo, 
tecnológico e 

financeiro, etc. - contribuiram para agilizar a modernização 
dos fornecedores (Hoffman e Kaplinsky, 1988). Na forma de 
organização da produção das montadoras japonesas, o 

relacionamento entre empresas adquire um caráter 

estratégico. Com o processo produtivo sendo gerenciado pelo 
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JIT a cooperação entre os participantes é fundamental para 

assegurar o cumprimento dos prazos de entrega e a garantia 

de qualidade, de todas as peças e componentes, em toda a 

cadeia de sumprimentos. 

nos 

Adicionalmente, 

EUA, além de 

as empresas de autopeças, em particular 
estarem sujeitas às pressões das 

montadoras, passaram a enfrentar as pressões da concorrência 

de fabricantes de autopeças japoneses instalados nos seus 

territórios e das importações procedentes dos países em 

desenvolvimento (Hoffman e Kaplinsky, 1988: 229/30}. 

O acirramento da concorrência no setor de autopeças 

associado às pressões por menores preços e maiores níveis de 

qualidade sào responsáveis pelas mudanças na estrutura do 

setor. Estão ocorrendo movimentos de fusões, formação joint 

ventures e fechamento de diversas empresas de autopeças. 

Nesse processo de ajuste e de racionalização as 
montadoras estão reduzindo o grau de integração vertical e 

delegando para os fornecedores a responsabilidade pela 

produção e montagem de sistemas e subsistemas. Essa 

desverticali.zação vem sendo 

natureza do relacionamento 
acompanhada 

de forma 

por 

a 

introdução de novas práticas de 

assegurem/facilitem melhoria da qualidade, 

produção e redução dos custos. 

alterações na 

viabilizar a 

gestão, que 

aumento da 

3.2.1- As relações entre empresas no modelo de produção 

fordista 

A produção de automóveis envolve uma larga série de 

atividades. A diversidade dos pr0cessos produtivos, os 

elevados requisitos de investimento e tecnologia e a 

varíedade de matérias-primas tornam essa indústria uma 

canditada n~tural à desverticalização. 
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O grande desafio é o de organizar e coordenar todo esse 

processo - contratar fornecedores, garantir que as peças 

sejam entregues no prazo e segundo as especificações 

requeridas, etc. 

A clássica escolha é entre fazer e comprar, ou seja, 

entre integração vertical e transações no mercado. Uma 

empresa pode integrar diversos estágios produtivos, desde a 

matéria-prima até a distribuição final do produto. Uma das 

=azões para esse comportamento é a eliminação de custos de 
mercado ou de transações (KON, 1994: 96). 

A opção pela integração vertical faz com que a empresa, 
montadora ou fabricante de autopeças, assuma a produção de 

grande parte de suas necessidades de peças e componentes. 

Essa estratégia 

descentralização 

permite 

produtiva 

uma 
com 

variação, 

a criação 

ou seja, 

de centros 

a 

de 

lucros independentes, que produzem peças especificas para a 

"empresa-mãe". O percentual de integração vertical 

varia bastante segundo as montadoras, dependendo do 

histórico e do tamanho da empresa. 

No outro extremo - transações no mercado - a 

desverticalizada e atua como montadora de 

componentes. 

empresa é 

partes e 

Na prática, transações no mercado são em grande parte, 

baseadas em acordos de longo prazo entre parceiros, através 

de uma forma de coordenação ~hamada de quase-integração, que 

compartilha algumas caracteristicas de integração vertical 

total e transações de mercado pura. De um lado, assegura a 

regularidade de fornecimento ao cliente, como ocorreria se a 

empresas fosse integrada, de outro, permite a estabilidade 

dos pedidos para os sub~ontratados como se fosse uma filial. 

Tradicionalmente, na produção em massa o relacionamento 
caracteriza-se pela desconfiança mütua e pelo confronto, com 
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cada parte contratante querendo impor as suas condições 

(prazo, preços, volume de produção). De um modo geral, as 

relações com os fornecedores são estabelecidas de modo a que 

a iniciativa e o controle pertençam às montadoras. Porém, 
no caso de peças e componentes cuja produção é oligopolizada 

(motores, transmissões, etc.) e em mãos de grandes empresas 
(algumas chegam a ter faturamento superior ao de várias 

montadoras), o fabricante consegue impor preços, prazos, 
etc. (Womack et al., 1992, 137/140). 

As empresas com maior poder de barganha procuram obter 
preços menores para as peças e componentes e manter um 

elevado grau de autonomia através de um grande número de 

fornecedcres, vários para um mesmo tipo de produto. A 

prioridade é dada aos preços em detrimento da qualidade, o 

que implica elevados índices de peças/componentes rejeitados 

e altos custos com correções que são realizadas nas próprias 

linhas de montagem. As negociações de 

extremamente complexas acentuando o caráter 
conflitivo desse tipo de relações. 

preços são 

instável e 

? No modele de produção em massa"" a montadora concebe e 

desenvolve o veículo, que é projetado em detalhes, incluindo 
o tipo de material a ser utilizado. Os desenhos detalhados 

são enviados aos fornecedores, sejam empresas independentes, 

sejam divisões internas da empresa contratante. Este número 
costuma variar entre 1000 e 2500 empresas por veiculo. 

A partir dos pedidos, as empresas de autopeças 

calculam preços baseadas em uma determinada quantidade de 
peças, em um parâmetro qualitativo, ou seja, um certo número 

de defeitos por mil peças e em um determinado prazo de 

entrega, pelas normas convencionais. o fornecedor 

2 As descrições da forma de relacionamento no modelo de produça:o em massa s das mudanças 
introdUZidas, pr.im:ipalmente, pela indüstria automobilística japonesas, baseiam-se 
em diversos textos, destacando-se, Wo111ack et al. {1992), Addis (1990} e Posthuma 

(1993)' 
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selecionado seria o que propusesse o menor preço (Womack et 
aL, 1992: 135). 

Tendo o preço como principal parâmetro de concorrência, 

as empresas fornecedoras passaram a adotar a prática de 

apresentar preços abaixo do custo de produção. Tal 
peça 

de 

procedimento tornou-se possível porque, uma vez que a 
os requisitos estivesse 

qualidade 
na produção, 

e prazos de 

respeitados 

entrega, o cliente, raramente, 
cancela-.•a o pedido. Dessa forma, podia-se negociar ajustes 

de preços alegando-se aumentos dos custos da matéria-prima, 

da mão-de-obra, entre outros fatores. Além disso, os 

sontratos inisiais já previam reajustes por ocasião da 

renovação dos contratos (Addis, 1990: 25). 

A vigência dos contratos raramente excede a um ano e 

varia segundo as autopeças negociadas. Para peças e 

componentes que exigem novos investimentos de capital, o 
período costuma ser de 1 ano e para peças consideradas 
commodities, como pneus e baterias, por exemplo, o periodo é 

menor, cerca de 3 meses (Womack et al., 1992: 135), 

A implementação dessa estratégia permite à empresa 
contratante adequar-se às flutuações sazonais da demanda, 

simplesmente pelo cancelamento dos contratos. 

o tipo de relação que se estabelece entre montadoras e 

fornecedores de primeiro nivel tende a se repetir entre este 

últimos e seus fornecedores, como par 
de impo~ custos de ajustes através da 

da imposição de preços3 . 

exemplo, a estratégia 
integração vertical e 

' 

3 As dificuldades em gerir e orqanizar o processo produtivo e o acirramento da 
concorrência induziram alguJ~~a.S montadoras a adotar uma estratégia de desintegração 
vertical, passando a comprar, de fornecedores independentes, autopeças até então 
produzidas pelas proprias empresas. 
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Esse relacionamento foi funcional até os anos 70. As 

quedas nas taxas de produtividade e lucro e a perda de 

dinamismo do padrão tecnológico, simultaneamente à difusão 

da tecnologia microeletr6nica deram impulso a um amplo 

processo de ajuste e reorganização nas grandes corporações. 

No esforço de reformulação e reestruturação, 

empreendido especialmente pela grande empresas, vem se 
destacando as alterações nas formas de organização intra e 

inter-empresas, privilegiando a busca de flexibilidade, que 
permitam aumentar 

"a agilidade e a versatilidade das empresas às 
novas condições. Ao dar origem a novas 
articulações, tanto no âmbito interno, quanto no 
âmbito das relações entre empresas, as formas de 
organização apresentam-se como um "locus" 
privilegiado de análise da reestruturação e das 
novas configurações produtivas" (Mazzali, 1995). 

No caso da indústria automobilística, o processo de 
reestruturação vem sendo realizado mediante a introdução de 
novas tecnologias de produtos e de processos e crescente 
difusão de novas práticas de gestão fundamentadas nas 
técnicas aplicadas nas montadoras japonesas, 
serão descritas no próximo item. 

Tais técnicas 

3.2.2 - Novas formas de relações entre empresas 

C borL desempenho da produção e das exportações 

japonesas, com conseqüente intensificação da concorrªncia, o 
aumento da turbulência no ambiente cooperativo e a difusão 
de novas práticas de gestão estão acarretando mudanças na 
forma de relacionamento entre os fabricantes de autopeças e 
as montadoras. o quadro de referência é a indústria 
automobilística japonesa e um tipo de organização da 
produção diferente das práticas fordistas. 
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Esse tipo de organização baseado, principalmente, nas 

práticas que viabilizam o JIT, interno e externo, e nas 

técnicas que asseguram a melhoria continua da qualidade 

requer novos tipos de relações entre trabalhadores e 
gerentes, entre fornecedores e montadoras e entre os 

trabalhadores. 

As novas técnicas de gestão de produção, difundidas 

pela indústria automobilística japonesa, começaram a ser 

desenvolvidas no Pós~Segunda Guerra. a partir de adaptações 

nas práticas fordistas. As novas práticas foram 

introduzidas por Onho, na Toyota e, posteriormente, foram 
adotadas pelos demais fabricantes japoneses de veículos. 

O modelo de produção desenvolvido pela Toyota apresenta 

duas importantes cara-::teristicas crge.nizacionais da fábrica 

"enxuta": 

"transfere o máximo de tarefas e responsabilidades 
para os trabalhadores que realmente agregam valor 
ao carro, e possui um sistema de detecção de 
defeitos que rapidamente relaciona cada problema, 
uma vez descoberto, com sua derradeira causa" 
(Womack et al., 1992: 89). 

Paralelamente ao desenvolvimento de nevas técnicas de 

gestão, o crescente uso da microletrônica nas máquinas e 

equipamentos alteraram a forma de produzir possibilitando 

uma maic~ flexibilidade e permitindo uma maior variedade de 

produtos. Essa nova forma de produzir passou a exigir mão

de-obra qualificada e multifuncional. 

Esse sistema "flexível" diminuiu o tempo necessário 

para o desenvolvimento de projetos e produçãç, de novos 

modelos de veículos. As montadoras japonesas produzem, em 

média, 500 mil veiculas de cada modelo, gue permanecem na 

linha de montagem por cerca de 4 anos. Os fabricantes 

ocidentais, por sua vez, produzem perto de 2 milhôes de 

determinado modelo durante cerca de 10 anos. 
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Para garantir o recebimento de peças e componentes nos 

prazos e quantidades adequados~ as montadoras japonesas 

estimularam a criação de uma rede de fornecedores 
especializados agrupados em torno do setor terminal4 . o 

processo sustentava-se também em um sistema de participação 

acionária cruzada, na qual as montadoras detinham entre 10% 

e 20% de participação acionária nestas empresas que, por sua 

vez, tinham parti::ipação acionária entre si (Addis, 1990: 

A descentralização da produção foi viabilizada pelo 

estabele:imento de c·Jntratos de longo prazo. 

Para e·,·itar que esse fornecedores se 11 acomodassem", as 

mon':adoras realizavam uma estreita vigilância e a mantinham 

mais de um fornecedor por tipo de componente, variando, 

ocasionalmente, o percentual comprado de cada um. Essa 

estratégia funcionou como uma espécie de prêmio e castigo 

(Blinder, GM 28/10/91, p. 5). 

Na cadeia de suprimentos da indústria autornobilistica 

japonesa os fornecedores estão organizados hierarquicamente 

em três ou quatro níveis e as empresas pertencentes a cada 

um deles têm diferentes responsabilidades pr-:odutivas. Os 

fornecedores de primeiro nivel se relacionam diretamente com 

as montadoras, e são responsáveis pelo fornecimento de 

sistemas de componentes. Essas empresas possuem elevada 

capacitação tecnológica e realizam pesados gastos com P&D. 

São fornecedores habilitados a participar do 

desenv~lvimento de novos veículos e de suas peças e 

componentes. Além disso, cabe a esses fabricantes o 

gerenciamento da pirâmide de suprimento e o fdi-necimento de 

sistemas pré-testados diretamente na linha de montagem da 

montadora. 

As empresas pertencentes ao segundo nivel não possuem 

capacitação em tecnologia de produto mas possuem experiência 

4 Esse procedimento aumem:a, de certa maneira, a dependência dos fabricantes de autopeça,._ 
em relação a ampresa-mãe. 



em engenharia de processo e operação de plantas. Nos 

terceiro e quarto niveis encontram-se fornecedores de peças 
isoladas e matérias-primas. A interação entre essas 

empresas é feita nas áreas de engenharia e fabricação. 

Essa estrutura permite reduzir o número de fornecedores 
diretos das montadoras. Os fabricantes japoneses possuem, 
em média, 300 fornecedores que, por sua vez, subcontratam, 

aproximadamente, 10.000 PMEs (Posthuma, 1993: 29). 

A coordenação da cadeia de suprimentos é feita pelo 

sistema JIT. A relação entre os componentes da rede é 

normatizada através de um contrato básico, que estabelece um 

compromisso de longo prazo e estipula regras básicas de 

preços, garantia de qualidade, volumes de pedidos e prazos 

de entrega, entre outros itens. 

Esse contrato envolve mais do que a manufatura de 

componentes segundo especificações das montadoras. 

uma variedade de trocas complexas envolvidas 
Existe 

nessas 
transações, como informações técnicas, assistência 

financeira, etc. Nenhum tipo de contrato é capaz de cobrir 

todas as externalidades e imprevistos que podem ocorrer no 

futuro. Nas relações comerciais de longo prazo, mais 

importante do que as regras escritas, é a existência de um 

ambiente cooperativo que possibilite a revisão do contrato 

face à mudanças ocorridas no mercado, na demanda, entre 
outras (Hotoshige, 1994: 107). 

o desenvolvimento de relações cooperativas, na 
indústria automobilística japonesa, ocorreu em um período de 
rápido crescimento econômico e de perspectivas de lucros 

elevado2 no ~uturo (Motoshige, !994:109). Nesse ambiente 

expansivc tornou-se relativamente fácil estabelecer relaçôes 

comerciais de longo prazo baseada na cooperação e na 
confiança. 
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O vínculo cooperativo que se estabeleceu com os 
fornecedores possibilitou o desenvolvimento conjunto de 

novos produtos e a transferência de tecnologia entre as 

montadoras e fornecedores {Womack et al., 1990 e Hoffman e 

Kaplinsky, 1988). 

O processo de reestruturação da indústria 
automobilist.ica dos países ocidentais teve inicio na década 

acarretando profundas alterações na de 80, 

produção verticalmente integrada. /l.lém da 

cadeia de 
crescente 

desverticalização e do crescimento e alterações nas relações 
de subcontratação, a introdução 

tecnológicas e organizacionais 

configuração dessa indústria 5 

e difusão de inovações 
levaram a mudanças na 

Mo âmbito interno, as empresas estão promovendo 

profundas alterações na organização do processo produtivo, 

substi tuíndo o sistema de linhas de montagem pelo conceito 

de células de manufatura, revisão ou eliminação da função de 
"inspetores de qualidade" e delegando para cada 
máquinas e equipamentos essa responsabilidade. 
introduzidos equipamentos de controle 
computadorizado, reduzidos e/ou eliminados 

operador de 

Estão sendo 

numérico 
os estoques 

através da técnica do JIT, integradas as tarefas de desenho 

e manufatura ( CAD/CAM) e os sistemas de produção em fluxo 

automático (linhas transfer). 

Na esfera administrativa os esforços estão se 

concentrando na redução ds níveis hierárquicos e na 
eliminação de alguns cargos de gerência e de supervisão. 

S N.a ata~a atual do ~recesso de reestruturação, as montadoras oc:identais estão alterando 
as re~açõe.s com seus fornecedores. A Ford., que trabalha no momento com eerca de 700 

empresas ds autopeças:, está lançando um novo modelo de ve~culos que necessitará de 

apenas Z27 fornecedores globais (OOHE, Gl!, 15/06/94). A Austin Rever redw::iu em 
41,7% o número de fornecedores, a Renault em 36,4"< e a 1'eugeot em Z2,7'> {Fost.hWila, 

1993: 30). 
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No âmbito externo, especialmente nas relações com 

fornecedores, o processo de ajuste da grande empresa, feito 
mediante a externalização de etapas do processo produtivo e 

de atividades de apoio, tem levado a um crescimento nas 

relações de subcontratação, o processo de seleção de 

empresas fornecedoras aliado aos elevados requisitos 
tecnológicos e de qualidade impostos pelas firmas 

contratantes estão gerando um grande número de fusões, 

formação jaint ventures, acarretando concentração nesse 

segmente e uma intensificação das relações entre empresas, 

no sentidw de aumentar a interação e a dependência mútua. 

A tendência internacional na indústria autcmcbilistica 

aponta psra uma crescente desverticalização da produção de 

veículos s redução no número de fornecedores. Algumas 

dessas transformações podem ser destacadas: - emergência de 
um número menor de fornecedores de grande porte, com maior 

capacitação tecnológica; estruturação da cadeia de 

suprimento em niveis interdependentes; - relações verticais 

mais fortes e cooperativas entre as empresas da cadeia; 

relações horizontais mais elaboradas entre os fornecedores 

n":l mesmo nível, formando parceria através de joint ventures 

e acordos de transferência de tecnologia e suprimento; 

compras de peças e componentes pelo sistema global sourcing 

pelos fabricantes do primeiro nível (Posthuma, 1993: 27} . 

De manei::a geral, o padrão de relações entre empresas 

vem assumindo um papel fundamental na estratégia competitiva 
das empresas. De um lado, c relacionamento mais estreito e 

cooperativo possibilita a aplicação do J!T, que aumenta a 

flexibilidade dos processos produtivos, fundamentais para o 

esforço competitivo das empresas. Essa técnica exige maior 

integração entre todos os partL::ipantes da cadeia de 

suprimentos, inclusive como forma de garantir um fluxo 

continuo, com tempo; estoques e custos de transportes 

interno minimizados E problemas de qualidade reduzidos. 



Além disso, corno já foi assinalado, um problema, em um dos 

elementos, compromete a cadeia como um todo, quase que 

instantaneamente, e com altos custos, uma vez que as 

"folgas 11 para possíveis ajustes, como por exemplo estoques, 

são mínimas. 

Por outro lado, as alterações no padrão de 
relacionamento entre empresas leva a alterações na estrutura 

do setor. Esse caminho implica esforço de revisão e 

reformulação das relaçOes entre montadoras e fornecedores de 
autopeças e entre estes e seus fornecedores. 

:-' número de fornecedores de primeiro nível tende a 

diminuir em 

investimentos 
função 

em P&D e 

exemplo, as relativas à 

entrega, preços, etc. 

dos crescentes requisitos de 
de outras exigências, como por 

qualidade dos produtos, prazos de 

As grande empresas de autopeças 

estão reorganizando suas atividades para se habilitarem à 

produção e fornecimento de sistemas e sub-conjuntos. 

A redução no número de fornecedores se estende a toda a 
cadeia produtiva. A Allied Signal Automotive, por exemplo, 
diminuiu de 2. 400, no inicio dos anos 90, para cerca de 

1000, no segundo semestre de 1994. A Valéo, que tinha 3.500 

na Europa, em meados de 1991, pretende chegar a 1000 no 
final de 1995 (Dane, GM, 15.08.94, p. 20). 

Certamente esse movimento vem acarretando sérias 
consequências para as pequenas empresas. Ao adotar o 

sistema JIT/CQT reduziu-se drasticamente o número de 
fornecedores do primeiro nível. Para se capacitarem às 

novas exigências as empresas precisam realizar elevados 
gastos em investimentos e em P & D, o que excluí muitas PMEs 

do rol de fornecedores de primeiro nível. As grandes 
empresas, por sua vez, tendem a ser tornar maiores, através 
de fusões e formação de joint ventures. Adicionalmente, a 
desverticalização da produção d3.S montadoras está levando ao 
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aumento de valor agregado dos produtos e ao fornecimento de 
sistemas ( Rainnie, 1993:67). Esse fato reforça a tendência 

à concentração e redução do número de empresas no setor. 

Alguns fornecedores serão deslocados para posições 

imferiores da cadeia produtiva e outros deslocar-se-ão para 
o mercado de reposição, e outras, ainda, sairão do mercado. 

Outra tend@ncia apontada nos estudos sobre a 

reestruturação da indústria automobilística é o crescimento 

da subcontratação internacional, a partir de meados dos anos 
60. A subcontratação adquire o caráter de atividade 

internacional quando uma das duas alternativas acontece: as 

firmas contratantes e subccntratadas estão localizadas em 

dois países diferentes; e, quando a empresa contratante 

possue origem estrangeira, seja uma filial de firma 

multinacional, seja uma empresa sob controle estrangeiro 

(Germidis, 1993: 13). 

Quanto às implicações geográficas da reestruturação 

existe discordância entre algumas correntes teóricas. 

Alguns autores afirmam que, pelas evidências empíricas 

obtidas em diversos estudos, a nova organização levará a 

uma redução no nível de integração 

coordenação operacional mais próxima 

vertical e a uma 

entre membros da 
10 filiêre" e à concentração geográfica de produção no ponto 

de montagem final (Rainnie, 1993). 

Esse autor (Rainnie, 1993: 70), porém, argumenta que o 

crescimento de fusões, formação de joint ventures e de 

associações entre empresas, em escala internacional, 

calcadas em relações JIT clientes-fornecedores, não está, 

necessariamente, levando a uma nova localização geográfica 

da p~odução, nem as pequenas firmas estão ganhando com esse 

processo. 

82 



83 

Embora as tendências recentes apontem para uma 

que ela vai desintegração vertical das organizações, a forma 

assumir é motivo de discussão entre os diversos teóricos. 

Isso porque existe uma multiplicidade de formas 

hierárquicas, até mesmo dentro dos domínios das corporações 

multinacionais, que associada a 

e de trocas interfirrnas, pode 
quase-integraçào e desintegração 

citados par Rainnie, 1993). 

novas formas de cooperação 

levar à vários niveis de 
Amin e Dietr ich, 1990, 

Ademais, não há evidências empiricas que permitam 

apontar que a reestruturação, ainda em curso nos paises 

industrializados, levará à desintegração vertical, à 

flexibilidade e à desconcentração industrial. 

Além disso, o processo não ocorre da mesma maneira em 

todos os setores industriais. Diversos estudos concluem que 
há diferenças setoriais na organização industrial, o que 
depõe contra a idéia de um novo paradigma de desenvolvimento 

(Rainnie, 1993). As 

desintegração vertical da 

tendências que apontam para 

produção, acordos de P & D e 

acordos entre grandes e pequenas empresas não são 

inconsistentes ~om a concentração do controle financeiro e o 

dominio dos mercados. 

Estudos empiricos 6 , realizados nos anos 80, apontam 

para um crescimento das atividades de fusões durante o 

processo de reestruturação global. Nâo só o volume de 

fusões e aquisições está aumentando mas, também vem 

ocorrendo uma mudança no padrão. Na primeil:-a metade dos 

anos 80, o processo de fusões se dava no espaço nacional 

porém, a partir de meados da década cresce o número dessas 

6 Estudos reali:zados sobre a industria de alimentos - SM!'l'H ( 1991). from 1960s automation 

to flaxible specialisation. In; A. Pollert (ed) Farewell to flexibilitY. Easil 
Blac:kwell; sobre a indústria de calçados - DONAGHU and BARFF (1990). Uike just did 
it. In: Regional studies, vo.24, n. 6; sobre a indústria de eletrônica da consumo -

HILllE (1991). The íJK whitewear industry. In; Regional Studies, v. 25, n.J e DOIIFORD 
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atividades realizadas em nivel internacional. A prática de 

fusões e associações, com consequente crescimento das 
grandes empresas, continua sendo um importante aspecto das 

estratégias corporativas e a internacionalização e liberação 
dos mercados tende a aumentar esse tipo de atividade 
(Rainnie, 1993:58/9). 

As evidências apresentadas pelas diversas pesquisas 
apontam para a concentração e formação de empresas gigantes, 
que atuam em bases internacionais 7 . Paralelamente a esse 
movimento verifica-se um crescente desverticalização e 
aumente das relações de subcontratação e outras formas de 

associações entre empresas. 

As decisões estratégicas sobre localização, produção, 

processo e mix de produtos tendem a ser, crescentemente, 

feitas e coordenadas na centro de um pequeno número de 

grandes organizações. O local de produção, por outro lado, 

será descentralizado, mas em unidades que são crescentemente 
monitoradas e controlados do centro (Rainnie, 1993: 65). 

o desenvolvimento da telemática viabilizou a 

implementação de uma estratégia de descentralização das 

plantas com centralização do controle. Assim grandes 

corporações podem manter filiais em outros países, adaptadas 

às caracteristicas locais, retendo, contudo/ o controle das 

operaçõe na matriz. 

and BEr!KO (1.<;191). Neo tordism or post ford.ism? rn. Benko e Dunford (ed). Industrial 
changa and regional development, Bethaven Press, entre outros. 

1 Isso não contradiz: a hipotese que sustenta a teoria do "novo localiSIIO". Para tanto é 

necess&rio que, al:i.ado ao gigantismo, ocorra Wll processo de esvuí.amento (bollowi.ng 

out) associado a novas relaç5es de subcontratação, que levem à concentra.;:ao de 
pequenas firmas interdepend.entes agrupadas em locais prOximos aos das grandes 
corporações (Rainnie, 1993). 
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As unidades produtivas podem ser descentralizadas de 

modo a adaptarem-se às caracteristics locais, porém, o 

controle é realizado pela matriz. 

A estratégia 

segundo Rainnie 

adotada pela grande 

(1993:63): pensar 
empresa parece 

globalmente e 

ser, 

agir 

localmente. Para viabilizar essa estratégia a empresa deve 

ter um pequeno grupo de gerentes globais, cujo trabalho é 

tomar decisões estratégicas sobre produtos sem considerar as 

fronteiras nacionais. 

As vantagens ou desvantagens das novas práticas de 

gestão da produção não podem ser associadas, apenas, a uma 

questão locacional. A partir do desenvolvimento do conceito 
de 11 filen aplicado à indústria automobilística, Penner 

(1990: 1) classifica as firmas componentes da cadeia de 

produção em f ir mas centrais, ofertantes e subcontratadas. 

Segundo o autor (Penner, 1990: 2), nem todos os segmentos da 
11 fileH automotiva necessitam de proximidade geográfica e nem 

todos os produtos são adequados à estratégia de suprimento 

global. o mais comum é encontrar-se uma combinação das 

diversas estratégias. A técnica do JIT externo aplica-se a 

um pequeno grupo de produtos 1 de acordo com Penner ( 1990: 

17) segmentos intermedários da cadeia, como assentos, 

vidros 
1 

etc. Nesses segmentos o JIT externo. foi 

desenvolvido plenamente. Os componentes centrais se adequam 

melhor à estratégia de globalização devido à crescente 

ínte:cambialidade dos modelos. Os componentes genéricos, 

por sua vez, tendem a ser comprados em áreas que possuem 

recursos naturais abundantes e mão-de-obra barata. 

Outros autores (Pottier, 1988; Amin e Malmberg, 1991, 

citados por Rainnie, 1993), analisam a dispersão ou 

concentração espacial fazendo distinção entre os integrantes 

da cadeia de suprimentos: grandes empresas e fornecedores 

primários e relações abaixo da cadeia de subcontratação. 



No que diz respeito aos fornecedores primários não há o 
efeito local em qualquer sentido significativo da palavra. 

Pottier (1988: 115) argumenta que, desde os anos 70, o 

requisito de proximidade para atividade de subcontratação 

tem sido relaxado, visto que a dimensão espacial da 

subcontratação não é mais regional ou mesmo nacional. Para 
firmas européias, a subcontratação está sendo feita em toda 
a Europa, excetuando poucos negócios, por exemplo, máquinas
ferramentas. 

Por outro lado, alguns autores defendem a idéia de que 
c fornecimento de sistemas ou subsistemas demanda alguma 

forma de proximidade. Amin e Malmberg (1991, citado por 

Rainr.ie, 1993; 70) distinguem entre oferta de produtos 

padronizados das ofertas específicas para os clientes. Para 

estes últimos a troca de informações técnicas entre as 

empresas requer confiança e proximidade. 

Estudos realizados sobre o padrão espacial da 

reestruuração (Hertfordshire citado por Rainnie, 1993: 70 e 

Penner, 1990) não apresentam evidências da necessidade de 

proximidade entre contratantes e fornecedores de primeiro 

nível. Porém, em relação às empresas de pequeno porte, 

especializadas na fabricação de determinado componente, a 

proximidade seria essencial. 

Na maioria dos setores industriais de paises 

industrializados grandes empresas vêm procurando 

estabelecer novas relações com os fornecedores. Esse 

processo, contudo, é lento e restrito a algumas indústrias. 

Estudo realizado sobre a indústria de componentes da 

Comunidade Européia8 constatou que a maioria das relações 

descritas como JIT são extremamente limitadas no escopo e 

frequentemente enfatizam a formação de estoques 

amortecedores próximos à planta de montagem, por conta e 

e PRS (1991). Tha competitive challenge tacing trhe Ec automotive components industry. 
PRS Consulting international;Boston Consulting Group. 
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risco dos fornecedores. os 
número limitado de relações 

(Rainnie, 1993, 66). 

pesquisadores encontraram um 
JI T bem sucedidas na Europa 

A pequena disponibilidade de dados e de pesquisas sobre 

o processo de reestruturação da indústria automobilistica 

dificultam a avaliaçãc da processo de desverticalização e 

suas implicações. Este fato aliado à desigual nivel de 

introdução do sistema JIT, observada em algumas pesquisas 

realizadas para a Comunidade Européia e para o caso 

brasileiro {PRS, 1991; no caso brasileiro: Amato, 1994, 

Prado, 19 ) , impedem generalizações sobre as novas 

de relacionamentos entre empresas. 

pontos podem ser ressaltados. 
No entanto, 

formas 

alguns 

As novas formas de relações de comprador X fornecedor 

acentuam a importância de duração mais longa e do 

estabelecimento de parcerias de confiança, Para isso é 

necessário um grau de flexibilidade que, supõe-se poderia 

favorecer às pequenas empresas. Entretanto, o 

relacionamento, em geral 1 beneficia as grandes empresas. 

Estas últimas, no bojo das novas formas de relações estão 

impondo crescentes exigências 

regras 

a seus fornecedores. 

rigidas, em termos 

t um 

de processo imposto com 

capacitação tecnológica e financeira, seletivo e exclud_ente, 

que levará a uma redução do número de empresas fabricantes 

de peças e componentes, à exclusão de muitas PMEs e ao 

aumento do grau de concentração no setor de autopeças. 
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Em resumo, as novas relações de subcontratação estão 

levando a novas formas de associações entre grandes empresas 

e fornecedores primários 1 reforçando o processo de quase 

integração e dominação dos mercados por redes de grandes 

organizações. Entre as pequenas empresas a tendência é a de 

fabricantes de autopeças de pequeno porte, mas com alta 

habilidade e capacitação inovativa consigam participar do 
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primeiro nivel da cadeia de suprimento, embora em posição de 
dependência (Rainnie, 1993: 71). 

As montadoras, pelo menos nos 1'discursos oficiais 11 

estão procurando desenvolver e capacitar 

distribuidores, estabelecendo contratos de 

garantia de compras por determinado prazo, 

fornecedores e 
longo prazo, 
cooperaçào e 

assistência técnica, negociações de preços menos 

conflituada, maior nível de confiança, procurando 

estabelecer relações mais estreitas e estáveis e com maior 
grau de cooperação - "a maior cooperação entre fornecedores 

e clientes possibilita aliar as vantagens da especialização 
às vantagens de urna quase-integração vertical 1

' (Souza, 1993: 

13 3) . 

Em síntese, a nova configuração da indústria 

automobilística implica mudanças na organização interna das 

empresas no sentido de alcançar maior interação entre as 

diversas etapas do processo produtivo e entre as empresas ao 
longo da cadeia produtiva. A natureza e evolução dessas 
relações ao longo da cadeia de produção da indústria 

automobilística brasileira será avaliado no próximo subitem. 

3.3- Evolução das Relações entre Empresas na Indústria 

Automobilistica Brasileira 

Este item tem como objetivo apresentar, de forma 
sucinta, a natureza das relações entre as montadoras e o 

·' 

fabricantes de autopeças desde o período de implantação da 
indústria automobilística brasileira. Procura-se, com isso, 
examinar como esse relacionamento evoluiu, que fatores o 
condicionaram e o estágio atual e as tendências apontadas em 
pesquisas realizadas nas montadoras e em empresas de 
autop9ças, seminários, noticias de jornais e revistas e 
entrevistas com representantes do Sindipeças. 



A estratégia de desverticalização da produção vem sendo 
adotada pelas empresas pertencentes à indústria 
automobilistica brasileira, a partir dos anos 90. Encontra

se em estágio mais avançado entre as montadoras de 

automóveis e em algumas empresas fornecedoras de autopeças 

pertencentes ao primeiro nivel de subcontratação (Amato, 
1994; Ferro, 1993; Posthuma, 1993; GM, 22/06/93, p. 23 e; 

Dickson, GM, 25/10/94, p. 12). 

A principal razão, alegada por esses produtores, para 

não adotarem estratégias de desintegração vertical tem sido 

a insuficiência de fabricantes capacitados a fornecer 

sistemas e subsistemas de componentes de acordo com a 

técnica do JIT/CQT. Essa deficiência é maior à medida que 

se desce na cadeia de suprimentos, ou seja, é mais dificil 

para as empresas de autopeças do primeiro nível encontrar 

fornecedores confiáveis nos segundo e terceiro níveis da 

cadeia (Amato, 1994). 

Como conseqüência, o percentual de integração vertical 

ainda é elevado entre as montadoras e alguns fabricantes de 
autopeças, visto que essas empresas mantiveram produção 

própria dos componentes mais críticos. Observa-se, contudo, 
um movimento de desverticalização e capacitação de 

fornecedores desse tipo de componentes (Amato, 1994). 

A estrutura do complexo automotivo brasileiro passou 
por sucessivos movimentos de integração vertical, realizados 

tanto por montadoras quanto por grandes fabricantes de 
autopeças. 

caracterizado 
Esse 

pela 
processo ocorreu 

implementação 
em 

de 

um cenário 
planos de 

desenvolvimento, que previlegiavam a grande empresa, pela 

instabilidade econômica, que vem caracterizando a economia 
brasileira, desde os anos 60 e pelo aumento da percepção de 
incerteza nas decisões de produção. Em face das flutuações 
na demanda, as grandes empresas repassaram, para seus 
fornecedores, os ônus dos ajustes. A adoção dessa 
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estratégia teve como consequências o fechamento de diversas 

empresas de pequeno e médio porte e o aumento dos níveis de 
concentração no setor de autopeças. 

Nesse cenário, o relacionamento entre empresas, seja 
montadoras e fabricantes de autopeças, seja entre esses 
fabricantes e seus fornecedores, é marcado por conflitos 

o permanentes nas negociações de preço, prazos, etc.J, 

O desenvolvimento e a consolidação do setor de 

autopeças estão ligados às dificuldades de importação e à 

necessidade de peças de reposição para a frota existente. o 
primeiro estímulo à produção interna de peças e componentes 

ocorreu durante o per iodo da I Guerra Mundial. A produção 

local de peças e componentes recebe novos estímulos durante 

os anos da II Guerra. Porém, o setor somente se consolida na 

década de 50, beneficiado pela politica governamental que 

implantou a indústria automobilística no Brasil. 

As pressões exercidas pelos diversos fabricantes de 
autopeças (existiam cerca de 900 fábricas, em meados da 
década de 50, produzindo uma grande variedade de produtos 
(Gadelha, 1984: 14), nas negociações com as montadoras e o 

governe foram ft::ndamentais na formulação do Plano de 195610 , 

que estabeleceu que a produção de veiculas automotores no 

Brasil seria realizada com altos índices de nacionalização. 
Essa decisão possibilitou que a estrutura de produção para a 
indústria automobilística se apresentasse relativamente 
horizontalizada. As montadoras se encarregariam da produção 

de algumas peças importantes e o restante, q: maioria das 
autopeças, seriam fabricadas par um grande número de 
empresas nacionais. Na fabricação dessas peças e 

:t o histOricc resumido das relações entre montadoras e fornecedores nc Brasil esta 
baseado, em larga escala, no trabalhe de Addis {1990), Ferro (1965) e Gadelha {1984). 

lC As presssões politicas e econômicas já tinham levado o governo a constituir, em março 
de 1952, a Subcomissão de Jeeps, Tratores e Au"t:omoveis sob a jurisdic;:ao do Conselho 
de Des.anvolviroento Industrial ( CDI) . 
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componentes seriam seguidas as normas e especificações do 

setor montador. 

Os estímulos concedidos sob a forma de taxas e 

impostos, empréstimos de organizações de crédito do Governo 

ou aval governamental para empréstimos que as firmas 
obtivessem no exterior, atraíram grande número de grupos 

brasileiros, em vistas da perspectiva de elevadas taxas de 

retorno. As montadoras, por sua vez, estimularam a 

instalação no pais de subsidiárias de seus principais 

fornecedores nos países de origem. 

Para atender às exigências das montadoras muitas 

empresas nacionais foram obrigadas ~ investir em máquinas e 

equipamentos, em novas instalações, em processos e produtos 
e, em alguns casos, a procurar se associar a empresas 

estrangeiras, montadoras ou fabricantes de autopeças, 

detentores de tecnologia. 

O crescimento da demanda interna por veículos e a 

contar certeza de 
assegurada pelos 

impulsionaram a 

~om compradores 

elevados índices 

rápida expansão 

tecnológico do setor. 

e 

para 

de 

o 

as autopeças, 

nacionalização, 

desenvolvimento 

Apesar da situação 

setor de autopeças em 

de dependência e ãe subordinação 

relação às montadoras, devido 

do 

às 

características desse tipo de relacionamento, não ocorreram 

conflitos marcantes entre os dois setores no primeiro 

periodo de expansão da produção automobilística (1955-62). 

Nas palavras de Gattáz, "a indústria 
automobilistíca, por sua natureza e suas 
características próprias, forma, na integração 
horizontal da indústria de veicules e de 
autopeças, um complexo coordenado, no qual os 
interesses estão de tal modo amalgamados que se 
torna difícil detectar onde começam e onde 
terminam os interesses de um ou de outro setor" 
(citado per Ferro: 1985: 31). 
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De fato, os elevados índices de nacionalização exigidos 

criaram uma situação de dependência mútua entre montadoras e 
fornecedores. Por um lado, as montadoras precisavam de 
fornecedores para atender às exigências da legislação sobre 
índices de nacionalização, por outro, os fornecedores - na 
sua grande maioria pequenas empresas dependiam do 

conhecimento das técnicas de produção e da tecnologia das 

montadoras e dos fabricantes estrangeiros de autopeças. 

Em que 

vigência do 

pese 

Plano 
aos bons 

de Metas, 

resultados obtidos, durante a 
o período é caracterizado pela 

falta de medidas de apoio às PMEs, que compõem a maior parte 
do setor de autopeças 11 . Essa ausência, entre outros 

fatores, limitou o desenvolvimento tecnológico dessas 

empresas e a constituição de uma rede de fornecedores 
integradas de forma horizontal. 

Nos anos 60, as incertezas políticas e econômicas 
acabam com a cooperação existente entre as empresas do 
complexo. A queda na demanda por veículos e a aceleração da 
inflação levou as montadoras e as grandes empresas de 

autopeças a passarem para seus fornecedores o peso dos 
ajustes às flutuações econômicas. Isso era feito, 
principalmente, pela imposição de preços conseguida via 
ameaças de integração vertical, algumas vezes 

concretizadas, e de cancelamento de contratos. 

Na fase de retração das vendas essas empresas passaram 

a integrar verticalmente as operações que até então eram 
realizadas por empresas subcontratadas e a ;buscar fontes 
múltiplas de suprimento. A implementação dessas estratégias 

11 O projeto de indu;;tria.H.::ação, consubsta.nciado no Plano de 11eta~;, trouxe uma mudança 
na lili-arsnça industrial. O dinamismo, que anteriormente estava assentado na 
indll.stria leve, passou para as indústrias de bens de capital e duráveis de consumo, 
sob a lideran;:a do capital estrangeiro associado com o Estado. As medidas de 
política econômica adotadas bêneficiaram, es~>enciall'nente, as grandes empresas. 
Porem, embora essas medidas tenham levado A concentraçao ind.Ustrial e, ao consequent.e 
fechamento de diversas pequenas empresas, o crescimento econômiCo registrado no 
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marca, de certa maneira, o início do ciclo de integração 

vertical no complexo automotivo brasileiro12. 

Ainda com objetivo de aumentar o controle sobre as 

aquisições de peças e 

obter participação 

componentes, as montadoras procuram 

acionâria, majoritária ou 
minoritariamente, em empresas de autopeças. 

As estratégias adotadas 
fornecimento, 

levaram ao 

contratos de curto prazo 

fechamento de diversas 

fonte múltipla de 
e integração vertical 

pequenas empresas de 
autopeças, incapazes de se adequar às novas exigências e de 

encontrar mercados alternativos para colocar seus produtos 
(Addis, 1990). 

No período 1964-67 cresceram as denúncias de 

verticalização e desnacionalização feitas pelos fabricantes 

de autopeças. Nos anos 70, denúncias do Síndipeças 

informavam que com a redução do ritmo de produção de 

veículos ocorrida a partir de 1974 (nova fase expansiva 

ocorreu no per iodo 1977-80) as montadoras passaram a 
fabricar itens até então produzidos por empresas 

nacionais13. 

No período 1963-67, a economia brasileira atravessou um 

novo período recessivo. O governo militar promoveu uma 

periodo possibilitou o surgimento de diversas PilEs em novos setores e ligadas às 
empresas lideres {Suzigan e Souza, 1990; 22), 

12 Embora a integraç!o vertical seja um dos mais importantes principias do ~delo fordista 
de produçao, outros fatores influenciaram o processo de soncentraça:o no Brasil. 
Almeida{citado por Ferro, 1985: 54) argumenta, em trabilho realizado sobre a 
implantaçao da industria automobilistica brasileir-a, que a ver-ticali1:açao ocorrida 
cl.eveu-.se à incapacidade das empresas Qe autopeça.s locais em atender as exigências das 
montadoru. Segundo esse autor "alguns. movimentos de integração foram .unpostos pela 
impossibilidade !ias subcontratadas observarem os padrl'ies de qualidade e)tigicl.os e em 
cumprir os prazos de entrega" , 

13 A primeir-a medida efetiva de apoio às pequenas empresas constou do Programa Estratégico 
de DesenvolVimento (FEl)), dE- 1967. A idéia era propiciar condiçe'ias para o 
crescim.m':.o dessas empresas e transforlllá-~as em firmas de médio porte, A cr-iaçí!:o de 
linhas de crédito especificas para essas empresas ruto trou.xe muitos beneficios em 
razao da crise e desaceleraça:o no crescimento {Suzigan e Souza, 1990; 29}. 



94 

reforma institucional que criou condições para a nova fase 

expansiva. A politica econômica deu prioridade ao 

crescimento e ao combate à inflação. A redistribuição de 

renda a favor da classe média e ampliação dos esquemas de 

financiamento para a compra de bens duráveis deram impulso à 

produção de automóveis. 

Na fase de expansão que se seguiu (1968~73), as 

montadoras e as grandes empresas de autopeças passaram a 

dispor de um menor número de fornecedores confiáveis. Nesse 
quadro, as negociações se tornaram mais acirradas e o 

processo de integração vertical prosseguiu, levando a altos 
níveis de concentração no complexo automotivo. 

O crescimento no período do milagre econômico esteve 
associado à existência de uma demanda reprimida e de elevada 

capacidade ociosa, decorrentes dos anos recessivos e do 

superdimensionamento de algumas indústrias, como no caso da 

automobilistica. Para obter os recursos necessários para 

realizar os investimentos, o governo estimulou a captação de 

recursos externos e o aumento das exportações. Um desses 

instrumentos foi a criação do Programa Befiex, que se 

constituiu em outro ponto de ·::onflito entre montadoras e 

fabricantes de autopeças, especialmente as empresas de 

capital nacional. 

C Programa Befiex concedia isenções de impostos (de 

importaçã~ e de IPI) sobre importações desde que a empresa 

se comprometesse a exportar um determinado valor ( US$ 1 da 

importação para cada US$ 3 exportado) sujeitos ao teste do 

simila:- nacional. Com esse programa, adotado a partir de 

1972, o governo brasileiro, à semelhança de que ocorria em 

outros países latino-americanos, passou 

importações desde que vinculadas a programas 

a incentivar 

de exportayão. 

No caso da indústria automobilística o objetivo era 

beneficiar-se do que foi identificado como nova fase do 

processo de internacionalização da indústria automotiva 



internacional. Dois aspectos dessa tendgncia apoiaram a 

decisão governamental: 

As 

" o primeiro era o aumento esperado da divisão 
internacional do trabalho na indústria de 
veiculas,. implicando que a fabricaçâo de alguns 
componentes e partes se tornasse espacialmente 
separada das atividades de montagem, de modo a 
permitir maiores escalas de produção e/ou a se 
beneficiar de custos mais baixos de mão-de-obra. 
O segundo era a descentralização das exportações 
das empresas multinacionais e a divisão do mercado 
mundial entre suas diferentes subsidiárias,. que 
passariam a responder pelo suprimento de alguns 
mercados nacionais dentro de áreas geográficas 
especificas" (Guimarães, 1987: 152). 

subsidiárias brasileiras participariam desse 

movimento fabricando partes e componentes para suas matrizes 
e veículos para países da América Latina e África. 

Essa estratégia, adotada principalmente pelas 

montadoras norte-americanas e européias, deu origem ao 
11 carro mundial" e permitiu a essas empresas aumentos de 

escala obtidos através da padronização das peças e 
componentes a nível internacional. Esses novos veículos 

foram desenvolvidos para enfrentar a crescente concorrência 
das montadoras japonesas. 

A política de incentivo às exportações beneficiou as 

empresas de autopeças que atuavam no mercado das montadoras. 
Esse pequeno grupo de fabricantes, na sua maior parte de 

capital estrangeiro ou 

capacitação técnica 

com participação estrangeira, possuia 

e gerencial para ,acompanhar o 

desenvolvimento tecnológico ocorridos no produto final, o 

veículo automotor. 

Nos anos 70, a participação das autopeças no volume 

total exportado teve um expressivo crescimento. Para esse 

resultado contribuíram os elevados índices de integração 
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vertical visto que permitia aos fabricantes de autopeças 

manter sob controle os custos e qualidade de seus produtos. 

Apesar dos efeitos positivos das politicas de 
exportações, as maiores beneficiadas foram as montadoras, em 
detrimento do setor de autopeças. O acordo negociado entre 
governo, montadoras e fabricantes de autopeças previa 
submeter os pedidos de importações ao teste de similar 

nacional. No entanto, a necessidade de gerar saldos 
comerciais e o poder das montadoras impossibilitaram as 

empresas de peças e componentes de interferir nas 
importaçàes. A queixa dos fabricantes de peças e 

componentes ara de que as montadoras estavam utilizando os 

incentivos para importar peças e componentes estocados nas 

respectivas matrizes sem se submeter ao teste de similar 

nacional. O Sindipeças alegava que esses produtos podiam 

ser fabricados no país, mas não possuía poder de veto sobre 

essas importações. 

O argumento utilizado pelas montadoras para não 

conceder ou retardar os aumentos nos preços das peças e 

componentes era de que as empresas de autopeças, 

fornecedoras diretas das linhas de montagem, se beneficiavam 

com a venda em dois mercados. Por fabricarem "peças 

originais", esses fabricantes, além de fornecer para a linha 

de montagem, asseguravam um mercado de reposição cativo e, 

ademais, por se tratar de oligopólios, conseguiam vender 

parte de sua produção no mercado de reposição por um preço 

superior aos obtidos com a venda para o setor terminal. As 
I 

empresas de autopeças, por sua vez, enfrentaram o poder das 

montadoras r<:alizando "acordos de cavalheiros'' entre os 

concorrer.tes. 

No início da década de 70 as mudanças na política 

antiinflacionária, com ênfase no controle de preços via CIP, 

funcionou corno um estímulo à organização das empresas de 

autopeças para enfrentarem as pressões das montadoras. 
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Os fabricantes de autopeças organizaram-se em grupos 

setoriais para negociarem aumentos de preços com o Governo. 
os grupos realizavam levantamentos de dados de custos ei 

assim agilizavam os procedimentos do CIP, Considerando o 
pequeno número de fornecedores diretos, esse acordo foi 
facilmente obtido. Esses produtores procuraram fixar 
preços coletivos e assim, evitar cortes nos pedidos e 

retaliaç6es 14 . 

Embora os grupos setoriais tenham conseguido diminuir 

custos e estabelecer estratégias de preços e acordos de 

compras ccnjuntas para obter preços mais baixos dos 

produt:-res de matérias-primas, não conseguiram estabilizar 
os mercados dessas empresas, corno acontecia com as empresas 
maiores. Os custos das oscilações do mercado continuaram a 

recair sobre as PMEs que, devido às dificuldades 

financeiras ou às incertezas políticas e conômicas, 

reduziram seus investimentos. 

"Muitas empresas de pequeno e médio porte 
tornaram-se a imagem refletida de seus maiores 
clientes (tanto montadoras quanto fornecedores} -
elas abandonavam seus maiores clientes na busca de 
melhores negócios em tempos de alta de mercado e 
ficavam sem clientes em tempos de retração do 
mercado, uma vez que seus maiores promoviam a 
integração vertical para aproveitar a capacidade 
ociosa (Addis, 1990: 46). 

No mercado de reposiçãc os fabricantes de "peças 

o r iginais 1
' não concorrem com o restante das empresas, uma 

vez que possuem preços e qualidade superiore9-. Porém, em 

fases de retração na demanda de veiculas, como a que ocorreu 

a partir de 1974, 

de sua produção 

essas empresas passam a direcionar parte 
para esse segmento de produto. Esse 

movimente, p·Jsto em prática na fase recessiva que se seguiu 

14 "Em 1969, toi negociado W!l acordo COIIl os sindicatos de produtores segundo o qual, se 
eles fizesser. Wl! levanta~~ento de dados entre seus. associados, o processo de 

autorização de awctento de preços seria acelerado {friJ>tack, citado por Addis, 
l990;45), 



ao período do milagre econômico, levou ao fechamento de 

diversas pequenas empresas, incapazes de concorrer com esses 
produtores15, 

apesar do CIP estabeleçer um teto para a Porém, 

elevação de 

condicionada à 

preços, a determinação 

aprovação das montadoras. 
do preço estava 

"Ou seja, a determinação dos preços para a 
indústria de autopeças é duplamente controlada, 
uma vez que esse oligpsônio conhece até a 
estrutura de custos do seus fornecedores e tem 
como prática a compra de peças similares por mais 
de uma empresa" (Guimarães, 1985: 56). 

A organização em grupos possibilitou que as empresas 

realizassem divisões do mercado e estabelecessem preços 

mínimos dos produtos a serem vendidos no mercado de 
equipamentos originais. Esses grupos foram sendo extintos a 
partir do momento que passaram a ser usados, por algumas 
empresas de pequeno porte, para obterem informações 
previlegiadas e desse modo, colocar seus produtos no mercado 
por um preço inferior ao das concorrentes. 

No setor de autopeças as maiores prejudicadas foram as 
empresas de pequeno porte que, devido ao aumento das 

importações não puderam se beneficiar do crescimento da 

produção de veículos16. 

O II PND desestimulou a integração vertical através do 
estimulo à substituição de importações e fomento à produção 
de matérias-primas e de bens de capital. As importações 

15 A evolução das vendas nos diversos mercados, a;:; longo do período l9iS-93, foi descrita 
no capitulo 2, no item que trata do setor ~rasileiro de autopeças. 

16 No periodo do "milagre" econ6mico as PMEs p~.<de:ram beneficiar-se das altas taxas de 
cres:::imentc, especialmente as que atuavam nos setor.;s de bens de eapi tal e de 
produtos i.ntermediarios "onde a liderança e menos estável e o controle sobre o 
mercado e menor" (Sux:igan s Souza, 1990: 31). As PUEs do setor de autopeças 
cresceram impulsionadas pslo aumento expressivo da produção de veiculas. 
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passaram a ser restringidas em razão dos dois choques do 

petróleo e das importações relacionadas com o II PND. 

"A Resolução 63, que proibia a integração vertical 
da parte das montadoras provavelmente respondia a 
esse clima da mudança geral e também às 
solicitações dos fornecedores. Os fornecedores 
conseguiram privar as montadoras de uma de sua 
táticas mais eficientes de negociação, a ameaça de 
integração vertical para forçar os fornecedores a 
baixar os preços. No entanto~ a medida veio tarde 
demais para evitar os altos níveis de integração 
que já caracterizavam o setor 11 (Addis, 1990: 48). 

As pequenas empresas não receberam apoio estatal, em 

termos de empréstimos, incentivos e legislação. 

"O viés de favorecimento às grandes empresas 
contido nos projetos de desenvolvimento econômico 
traduzia-se no fato de que os fornecedores 
pequenos e médios tinham poucas chances de 
apresentar seus problemas às autoridade públicas" 
(Addis, 1990: 47). 

A integração, porém, foi bastante útil nos anos 70. Os 

elevados investimentos previstos no II PND exigiram a 

entrada maciça de recursos externos e para gerar saldos 
positivos o Governo passou a estimular as exportações. Os 

elevados níveis de integração vertical mostraram-se 

fundamentais para as empresas que destinaram parte de sua 

produção para o mercado externo, uma vez que permitia que 

essas ampresas fabricassem produtos de elevada qualidade e 

cumprissem prazos de entrega. Além disso, com a recessão e 

a aceleracão inflacionária nos anos 80, .a integração 

vertical possibilitou a essas empresas exercer controle 

sobre os custos e atender o mercado de exportação. 

O crescimento das exportações de autopeças a partir de 

1977 se deveu a um número reduzido de empresas, quase todas 

de grande porte e, em sua maioria de capital estrangeiro. 

Esse fato é atribuido ao pequeno interesse no mercado 
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externo existente na época entre os fabricantes de 

autopeças. Esse mercado era visto mais como uma compensação 

para a queda na demanda interna do que como um mercado 

alternativo. 

Essa visão muda nos anos 80. Os fabricantes de 

autopeças passaram a diversificar seus mercados, procurando 
com isso reduzir o impacto das flutuações sazonais na 

demanda. Segundo dados do Sindipeças, o percentual de 

faturamento obtido com as vendas às montadoras reduziu-se 

substancialmente enquanto cresceram os destinados aos 
mercados de reposição e de exportação. 

A integração vertical criou problemas de coordenação da 

produção e de administração nas empresas, tanto para 

montadoras quanto para fabricantes de autopeças. Além 

disso, implica elevados gastos de recursos para realizar 

atividades que poderiam ser feitas por firmas 

especializadas, principalmente aquelas ligadas às novas 

tecnologias. 

Diante da aceleração da inflação e da incerteza 

econômica, as empresas passaram a analisar os esforços de 

reestruturação do complexo automotivo dos principais países 

produtores de veículos, Com base nessas experiências e na 

tendência internacional passaram a formular respostas 

apropriadas à situação local. 

As grandes exportadoras foram as primeiras empresas a 

combater os elevados niveis de integração vertical. 

Inicialmente implantaram programas de descentralização 

produtiva. A idéia era 

corno se fossem empresas 

foi a criação de profit 

organizar as 

independentes. 

unidades de produção 

centers (centros 

Uma prática 

de lucros). 

comum 

Estes 

constituem-se em unidades desagregadas que possuem sistemas 

próprios de contabilidade e são responsáveis pelos seus 



próprios lucros17 , Posteriormente, as empresas montadoras e 

fabricantes de peças e componentes deram inicio a um 
processo de externalização de fase do processo produtivo e 

de aumento no número de empresas subcontratadas. 

Ao mesmo tempo 

algumas técnicas mais 

essas empresas começaram a adotar 

modernas de gestãc18 Os fabricantes 

de autopeças que atendiam ao mercado externo, nos anos 70, 

foram os primeiros a implantar técnicas de controle da 

qualidade, como o CEP. As subsidiárias das montadoras 
ocidentais adotaram, algumas antes mesmo das suas matrizes, 

os círculos de qualidade e ampliaram a comunicação entre os 

departamentos (Addis, 1990: 53/54) 

Nesse 

principais 

forçados a 

çontexto 

clientes, 

realizar 

de mudanças e 

os fabricantes 

alterações nas 

de pressão de 

de autopeças 

plantas, seja 

seus 

foram 

para 

permanecerem fornecedores das montadoras, seja para ampliar 

ou conquistar parcelas do mercado externo. De um modo 
geral, as empresas de autopeças promoveram a reestruturação 

do processo produtivo e adotaram algumas das novas técnicas 

de gestão. Contudo, 

matérias-primas e de 

interno. 

foram mantidos 

produto final 

estoques de peças e 
e implantado o JIT 

11 Para Aó.tlls(1990: 53) "a descentralização pode ser encarada COBO uaa proxy do 

fornaei.aento externo (out sourcinq), ua desejo da parte das grandes empresas de usar 
o fornec:il!ento ~terno (subcontratar}, us, devido à história da indUStria no Brasil, 
elaB. aa:o forçadas a :reorqan.izar sua proprias. operações verticalllente inteqradas". 

18 o acirramento da concorrência no mercado internacional de veicules impôs alterações nas 
estratégias das montadoras ocidentais. Esses produtores enfrentaram a concorrancia 
dos veiculo;:; japon!'!ses, inicialmente, real:izando maciços invesÚmentos em automaçao 
Jlti.cr<:~eletrOnica. Posteriormente, deram inicio a um amplo esforço de reestruturaça:o 
de suas plantas, procurando introduzir novas formas de orqanizaçao da prodUção e de 
relações inter-industriais. 

As subsidiárias brasileiras das montadoras norte-americanas e européias nAo 
sofreram diretamente a :.oncorrancia dos fatricantes japoneses devido ao elevado n:i.ve:l 
de prote-;:&o dado ao mercado dom.es"tico. Em face disso, essas empresas puderam adotar 
uma estratégia de reestruturaçllo <llfere..f"lte daquela de suas matrizes, através da 
implemem::açao, gradual, das novas técnicas ds gestão, sem incorrer nos erros da 

automaç!o excessiva de suas matrizes. 
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Com a intensificação das medidas de reorganização, as 

exigências de adoção de técnicas de controle de qualidade e 

de prazos de entrega confiavéis se estendem também às 

fornecedoras de pequeno porte. As pequenas empresas, 

geralmente de propriedade familiar, produzem produtos de 

baixo valor adicionado e pouca sofisticação tecnológica e 

vendem, principalmente, para o mercado de reposição. Outra 
caracteristica é que os proprietários, normalmente, adotam 

uma estratégia de investimento minimo, ou seja, investem na 

empresa apenas o que permite mantê-la funcionando, buscando 

minimizar os riscos para a familia. Algumas dessas empresas 

conseguem vender para as montadoras alguns tipos de produtos 
e serviços que os concorrentes não oferecem. 

Algumas dessas empresas poderão se beneficiar do 

processo de externalização das montadoras. os fornecedores 

de primeiro nível estão recebendo encargos crescentes. Para 
atender a demanda será necessário contar com fornecedores 

confiavéis e adaptados às novas condições de demanda e de 

organização da cadeia de suprimentos. Dentre as pequenas, as 
principais beneficiadas serão as empresas de pequeno porte 
que atuam no segmento de novas tecnologias e adotam técnicas 
de controle de qualidade. 

Nos anos 90, com a 

intensificaram os esforços 

abertura do mercado, 

de reestruturação 

se 
das 

subsidiárias brasileiras. A ênfase vem sendo dada à redução 
dos custos com a aquisição de peças e componentes. Para 

tanto, as montadoras instaladas no Brasil estão adotando 
estratégias de racionalização da sua rede de fornecedores e 

reduzindo as atividades à 

componentes. 

montagem de sistemas de 

As empresas de autopeças procuram se adaptar às novas 
condições realizando um profundo processo de ajuste e de 
reorganização de suas plantas. 
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A Ford mundial adotou uma estratégia de globalização 
com o objetivo de implantar um conjunto único de processos e 

sistemas mundiais de desenvolvimento de produto, fabricação, 

suprimentos e vendas, e com isso, elevar a qualidade, ganhar 
escala e produtividade e reduzir preços. Em lugar de cinco 
grupos regionais independentes, a reorganização será feita 

com linhas mundiais de produtos (GM 1 30, 31/07/94, p. Si 

Dickson, 25/10/94, p. 12). 

A Autolatina anunciou em 1994 planos de separação da 

duas montadoras que compõem a joint venture - não haverá 

mais carros híbridos, ou seja, uma só plataforma para dois 

modelos de veículos, um de cada montadora. A empresa 

pretende alterar as relações com os fornecedores, buscando 

novas fontes de suprimento e adotando um programa de busca 

continua de melhoria na qualidade e do melhor preço para os 

componentes e sistemas de autopeças e matéria-prima. Se os 
fabricantes locais praticarem preços superiores aos níveis 

internacionais, a empresa recorrerá a outro fabricante, 
tanto no mercado interno quanto no exterio(GM, 22/06/93, p. 

23; Costa, 25/10/94, p. 12). 

Ainda de acordo com sua 
Autolatina vem incentivando 

política de reestruturação a 

os fornecedores a instalar 

fábricas próximas às suas unidades para realizarem entregas 
JIT {Silveira, 17/05/94, p. 1). A montadora pretende 

reduzir o 

logístico. 

número de fornecedores e buscar o parceiro 
Irá adotar um programa de racionalização das 

operações de produção e compras. Esses fornecedores serão 
responsáveis pelo suprimento de modelos completos. A meta é 

alcançar o ano 2000 com um número entre 100 e 200 "parceiros 
logísticosu, à semelhança dos fabricantes japoneses. A 
Toyota, por exemplo, possui 220 fornecedores diretos ( GH, 

22/06/93, p. 23). 

A decisão de não desenvolver mais veiculas sobre 
plataformas comuns irá exigir a readequação dos fabricantes 
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nacionais de autopeças. A estratégias das duas montadoras 
(Ford e Volkswagen), de produzir carros mundiais implicou a 

redução no volume e tipo de produtos nas compras conjuntas. 

A mensagem para os fornecedores é de que terão que se 
ajustar, em termos de custos e qualidade, aos dos 

fabricantes mundiais. Além disso, deverão reduzir os prazos 
de entrega (Costa, 25.10.94, p. 12). 

Com a inauguração, em 1996, de uma nova fábrica de 

caminhões e ônibus, a Wolkswagen pretende avançar no que 

tange à rela:;ã::> com fornecedores, no sentido de uma maior 

integraçãc com c chamado de nconsórsio modular". A linha de 

montagem é dividida em módulos operados pelos fcrnecedores, 

Serão investidos US$ 250 milhões e a fábrica terá entre 8 e 
10 módulos, cada um sendo operado por um fornecedor 

principal, Este deverá implantar, por conta própria ou com 

subfornecedores, todo o processo pelo qual é responsável, ou 

seja, conjuntos completos em cada módulo de produção, 

Os fornecedores, ou ''consorciados'', serão responsáveis 
pelos segu!ntes módulos de m.::>ntagem: chassis; eixos; 
suspensãc e molas; rodas e pneus; caixa de câmbio e motores 

e cabines. 

Essa :erma de desintegração vertical, forma uma rede de 

fornecedores e de relações dentre de um::t mesma planta, ou 

seja, as estratégias de 

aplicadas simu~taneamente. 
permite que a VolkS\>lagen 

desintegração e integração são 
A implementação dessa estratégia 

s~ concentr~ na coordenação do 

processo, nas atividades de logistica, engenharia, ~ontrole 

de qualidade e entrega f.:.nal dos veiculas. 

As v:.r:~a;ens desse tipo de desverticalização são a 

redu;ão dos custos fixos, a melhora na eficiência e na 
qualidade. l<.s montadcras e os fornecedores ir ao dividir as 

instalações e as despesas de manutenção da infraestrutura 

{Seidl, 17.C7.95, p. 5, cad. 2). 
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A Fiat vem obtendo, no Brasil, excelentes resultados em 

contraposição com os fracassos obtidos no exterior. O 

sucesso do carro popular estimulou a empresa a adotar o 

chamado plano de umineirização'' dos fornecedores, que 

previlegia a proximidade geográfica ( GM, 20. 07. 94, p. 21) . 

Ao credenciar fornecedores para realizar montagens de 
sistemas e sub-conjuntos e exigir prazos de entregas de 

peças mais frequentes, a montadora liberou espaço para 

instalar uma quarta linha de montagem e viabilizou o sistema 

JIT. 

Outra decisão ousada, vis-à-vis o referencial do padrão 

de produção em massa, .foi a de repassar a estampagem da 

carroceria para seu fornecedor de chapas de aço. Se a 

expe=iência for exitcsa, o próximo passo é o fornecimento de 

carrocerias completas de vá r i os modelos de veiculas. Os 

planos de investimentos, em vigor, alocam recursos no 
processo produtivo e no desenvolvimento de novos modelos, 

entre eles, o carro mundial a ser fabricado no Brasil e na 

Argentina (Marques, 18.05.94, p. 54/7). 

A General Hotc::-s, maior fabricante mundial je veiculas 

implementou 
enxugando 

um ousada 

quadre de 
estratégia de reestruturaçãc, 

ve:tden::.o fábricas de 

autopeças e reorgani::::.;,ndo suas atividades. h. montadora 

pretende ::-edt::zi:- c, tempo necessário para o desenvolvimento 
de um ::.:;vo modele. No final dos anos 80 iniciou programas 

vo2.tados para a melho~ia da qualidade e treinamento de 

operários. 

C movimer.tc de desintegração ';; intensificação das 

!:"~laçêss de subcontra':ação têm levadc a m~dança nas relaçôes 
ent:-e montadoras ::o .;sus fornecedores, no sentidc de 

c::oper:: ;ã.:., 

um- rel.2.c:ionarr."1:.:..tc 

interdependência 
basead:: em 

e confiança 

r.laior grau 

mútua. 
litera':~ra sobre a indústri3 automobilistica aponta para a 

formação de uma ·:adeia de fornecedores hierarquicamente 



integrada, com significativa redução do número de 
fornecedores de primeiro nível e para c estabelecimento de 

relações mais cooperativas entre os participantes 

selecionados para compor a cadeia de fornecedores da 
empresa-mãe. Esse novo relacionamento surge a partir da 

implementação de uma estratégia de desverticalizaçáo e de 

sua contr.s:partida, a terceirização, no complexo 
automobilístico. Porém, é limitada às empresas e a alguns 

fornecedo!."es de primeiro nível da cadeia de suprimentos. 

As repercussões do processo de desverticalização das 

P.'\ont::!doras sob:-e as empresas de autopeça;:; de ;-rimeiro nível 

e as a2.te!:'a·-;õe3 nas relações foram avaliadas em alguns 

estudos (Amato, 1994; Po:-:.huma, 1993). 

Estudo :recent€0 (:!,mato, 1994) sobre ) estágio atual das 

relações entre as empresas da indústria automobilistica19, 

identificou uma melhoria na natureza desse relacionamento, 

no sentido de torná-lo menos conflituoso e de envolver maior 

grau de cooperação e confiança mútua. Porém, as relaçôes 
ainda são caracterizadas por constantes ameaças de 

rompiment~ dos contratos, por parte da 9upresa contratante. 
Esta s:!..tuação tem acarretadc atrasos na entrega, problemas 

de qualidade, etc. 

As informações do estudo (Ama to, 1994) mostraram 

estreté;:;ia de Desverticalização/Tercei:ização vem 
que a 
sendo 

adotada pelas m-:mtadoras e por f.al:ri:a!1te2 de autopeças do 

primeiro cível da cadeia de suprimento. Ent:::-e as razões 
!legadas, pel2. rr,ai:nie dos entrevistai::s éL;;ssa pesquisa, 
para a ads;!o dessa astratégi~. a~ccntr~-5e a busca de maior 

fle::ibL! .. i-:ade, tant: :;.ti v idades: ;rodutivas quantc 

gerenc:i.:.:.. e 3.:::1::-',:..ni::-::.rativa. 

::_9 A pasgui.,a dec A;nato 11994-; fc;;_ real.izad.E. ar.: 5 n;om::ac!oras ó1 em 8 fabricants;; de 
ilUtc;:e;as. Essas a:npresas s~o de :;p;:and<õ ;;o:::-re "' fabri-:::arn componentes centrais s eom 
elevacto :;:cnteudo "C.a-:::r'..:>ló~ic:;;. 
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Outra razão alegada para a adoção da estratégia de 

desverticalização/terceirizaçã.o 6 a melhoria da qualidade 

das peças e componentes, a redução dos custos fixos e 

redução dos custos çom a mão~de-obra indireta (gerência e 

supervisão). 

C processo de desverticalização das montadoras vem 

impondo ajustes à empresas do setor de autopeças. t um 

processe, seletivo e excludente, As montadoras reduzem o 

número de fornecedores repassam ~ responsabilidade pela 

montageill de sistemas para os fornecedores de primeiro nível. 
Para a~ender a essa -:lemanda, os fabricantes de autopeças 

devem aume:::ta::: as capacitações ~ecnolôgicas e produtivas, 

Essa poli~ica está levand= a fusôes, aquisiç5es, formação de 

joint ventures, falências, concordatas e mudanças a exclusão 

do mercado20 . 

Nesse contexto, várias empresas de capital nacional, na 

sua maioria com gestãc familiar, para melhor se posicionar 

nesse procssso, buscam só-::ios estrangeiros e a 

profissionalização da :::.dministração da <' .-1rma. Esse 
proced:mento é necessáric para que essas empresas possam 

e ez;-;. inves':imentos (Vassalo, 19.07.95, ~. 44). 

c quadr::> resulta:1te desse processo é composto por 

empresas com maio-;: fôleg.:> em termos ds ca:pac.:.'::a;ão produtiva 

e te:.::nolégica. As peque:1as empresas procuram se integrar em 

programas de desenvolvimento de para as 
Consideran:io ::: de universo de 

fabri:ant~s de autopeças, esse p~ocessc a~nda se encontra em 

adcts.m. 
_.,,+-.;..-.'' ~-,-4-, 
............. .J..:,-.o. ... '--··""~. 

Pcré;L, iniciativas 

:20 S.s~w;.<;tc inf::1rmaç6e"' d::> SinciipêÇê;;, tora." r.salJ.::io.das 11la.l.Si d;:; lCU L.:sões, aquisiç5e: : 

as.,c;;:;_açç,i'.!~ d&sda o anc.> d,. .;.9S.3. (Vassalc, 19.07.9!::, ; .. 44). 



O processo de reestruturação industrial teve início com 

a implementação de amplos programa de reorganização das 

atividades, por parte das grandes empresas. Em 
conseqüência, observam-se alterações na estrutura da maioria 

dos setores industriais. A tendência observada é de 
crescente desve:ticalização e fragmentação do processo 

produtivo. Desse movimente resulta a formação de ampla rede 

de fornecedores \lU6, em vista do elevadc número de 

parti:ipantes e dos novos req~isitcs da conco::rênc:ia, requer 

alterações 4a ~atu::eza das re:a;3es, no sentido de se 

alcar.ça: r,,a.ior c.Joperaçãc er~tre as empresas. A evolução 

dessa:; rela;5es .:eva à ccnsti'!:uição das :hamadas netJ•lork. 

"A reorganização da empresa em rede, ( ... ) além de permitir 

sua adaptação a condições turbulentas e de transição r pode 

representar um canal para a difusão (em dup.!.a direção) de 

inovações organizacionais" (Souza, 1.993: 204/5. 

No case dos montadores de veiculas e dos fabricantes de 
autopeças, assa ~recesso possibilitou c ''rejuvenescimento'' 
da i:::iúst::ia automobilístic;;J.. Os avanços da rr.icroletr6nica, 

o desenvc-lvimento de novo;,; materiais e a difusão de novas 

práti::as jap.::J.:.:::::as d'2 ;;;roduçã.:- altera:::-am &. estrutura dessa 

indústria, .:onforme 3e ·;iü no .:apitulo A crescente 

imple:nentaçãc da desver".:ic3.lizaçãc e a intensificação da 

subcor~tratação eztão impondo nova.:; formas de ralações entre 

empresas er..-:::e os integ~antes d2 cadeia de s'..lprimentos. 

Pretende-se avaliar, nc capitule -1, por meio de 

ent::evi:.::ta.: e a:çlica;ão de questionários em empresas de 

auto~-:·:;as sele:i-::r-.. 3.da[,, se. as tendêr~::::.ias obs:er\o'adas ao longe 

dos três ':~pitulos anteri:::-es, 2 respai te do processe de 
rees:~::utura·çã:: das GOntadcras e -dos grandes fabr;;.cantes de 

peças "' já são perca;;:tíveis r~ac empresas de 

aut.:::;;:eças Rio de su: de Sã c Paulo as 
perspec:':iva: :':.a3 err:presas fcrnecedoras '" a esse respel~-·=-· 
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4. ESTRAT~GIAS COMPETITIVAS E RELAÇõES ENTRE EMPRESAS: 

ALGUMAS CONSIDERAÇÕES SOBRE EMPRESAS DE AUTOPEÇAS DO RIO 

GRANDE DO SUL E DE SÃO PAULO 

Este capítulo tem por objetivo avaliar a forma de 
relações e:dstente entre as empresas de autopeças e seus 

principais clientes e fornecedores a partir da pesquisa de 

campo realizada com fabricantes do Rio Grande do Sul e de 

São Paul c. Procurar-se-á identif~car possíveis alterações, 
no sent~jc de estabelece= um ambiente mais cooperativo entre 
os. pa::.:ticipantes dessa ::adeia produtiva. A. desintegração 

ver:.ical p::-omovida pelas montadoras vem forçando o processo 

de reestruturação do setor de autopeças. A partir desse 

movimento pretende-se avaliar a percepção e as estratégias 

adotadas pelos fabricantes de autopeças para se ajustarem às 

novas condições da concorrência. Propõe-se, ainda, examinar 

se houve urr.. impacto diferenciado da desverticalização sobre 

as empresas d-:; autopeças localizadas em regiões distantes 

das m.::;ntadoras. 

N: ~tem 4.1 apresenta-se algumas característica do 

setor de autopeyas nos estados do Rio Grande do Sul e de São 

Paulo e 

amostra. 

descreve os critérios utilizados na seleção da 

Uma da3 principais .diferenças existente entre os 

dois estados refere-se à distância em relação às 

montadoras. 

N;: i tem 4. 2 desenvolve-se a análise da:·s informaçôes 

obtidaz na pesquisa realizada nas empresas selecionadas nas 

duas amostras. 

E:r. primeiro lugar procurou-se definü: o que seria 

considerado autopeças, uma vez que há uma grande variedade 

de produtos e de maté:rias~primas. Optou-se por produtos 

perter.c:entes às principais partes do veículo (motor, 
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elétrica, freio, amortecedor, transmissão, chassi, direção, 

acessórios, peças plásticas, artefatos de borracha e 

componentes eletrônicos). Ficam excluidos produtos como 

vidros e tintas. 

Outro critério classifica as autopeças em dois grupos: 

componentes centrais ímotores, suspensões, sistemas de 

freios, transmissões e rolamentos) e componentes mais 

simples (estampados, artefatos de borracha, peças plástica e 
partes elétricas). 

Os produtos do primeirc grupo possuem tecnologias 

sofisti::adas, e come são :::;mponentes de segurança, exigem 

qualidade e precisãc. A tendência é para c fornecimento 

desses produtos em sistemas e sub-conjuntos. Algumas dessas 

peças e componentes 
montadoras. Esse 

aproximadamente 85% 

(POSTHUH.~, 1993: 51). 

grupo 

do 

são produzidos pelas próprias 

de produtos é responsável por 

total de autopeças produzidos 

O segundo çrupo refere~se aos componentes mais simples, 
de menor ccnteú::k te::nológico e processos produtivos menos 

complexo. :::sso torna a concorrência f baseada em preços, 
bastante acirrada, "Tais caracteristicas tornam as economias 

de escalas e a disponibilidade de insumos baratos os 

elementos centrais das estratégias competi ti v as" ( POSTHUMA f 

1993: 5). Estes prcdutos sâo caros no Brasil, 

compara ti varh?nte a outros paises, devido, principalmente, à 

insuficiência de escalas produtivas. 

A pesquisa, nas duas amostras, foi realizada por meio 

de um ques~ionáric composto de duas partes. Na primeira 

foram solicitadas informações sobre o desempenho da empresa: 

faturam-ento, exportações, investimentc, etc. A segunda, 
mais abrangente, realizads. per me i c· de entrevistas coro 

gerentes de produção ou diretores e visitas às empresas, 
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tratou de questões relativas às estratégias da empresa e ao 

relacionamento com clientes e fornecedores, entre outras. 

As entrevistas foram realizadas com perguntas fechadas, 

ou seja, as respostas já constavam do questionário e, outras 

foram deixadas em aberto, Porém, dado o grande númerc de 

respostas coincidentes, que não constavam do questionário 

inicial, decidiu-se incluí-las nas tabelas finais. 

Foram feitas, ainda, entrevistas com diretores e o 

representante para o Rio Grande do Sul do Sindipeças. O 

objeti'.rc foi o de saber come a entidade está avaliando o 

processo de :-eest::::utu!"ação da indústria automobilística, 

instaladas no pais, e como o especialmente das montadoras 

setor de autopeças esUi respondendo ao movimento de 

desverticalização e se existe uma tendência a alteraçôes na 

natureza do r~lacionarnento, no sentido de se alcançar maior 

cooperação e confiança entre clientes e fornecedores. 

O questionáric, em anexof usado como roteiro nas 

entrevistas, :oi organizado em 5 partes. A primeira trata 
da caracterização da empresa através da identificação a que 

grupo perte!1ce, propriedade do capital, entre outras 

perguntas. A segunda parte procura avalia:r o estágio 

tecnológico e de produção da empresa, através de perguntas 

sobre Q :1úmero de marcas que fabrica, idade e geração dos 

prodtltos e dos equipamentos, utilização de automação 

microeletrônica, uso de técnicas modernas de gestão, 

controle da qualidade, etc. 

A terceira e quarta parte destinaram-se à avaliação das 

relaçõss entre empresas, fornecedoras e clientes. Procurou

se avaliar a concen":::a:;ãc das compras/vendas a nivel de 

pouc<::;s :::.;:-neced.cres/::l±.entes, a representati·>'idade dos 5 

maicres f-:-rnecedoresj.:2.iantes para a empresa, a percepçãc 

doe entr:=vistados quanto às alterações ocorridas nas 

empresa3 ::ornecedores, en:re outros aspectos. A forma de 
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relação e o tipo de cooperação existente entre os 

componentes da cadeia foi destacada, uma vez é o objetivo 

principal da pesquisa. 

Embora extenso e abrangente, o questionário utilizado 

não foi integralmente analisado, visto que as respostas a 

algumas perguntas mostraram-se inconclusivas ou 

desnecessárias. Porém, a principal razão da exclusão de 

perguntas foi c pequeno número de respostas obtidas. 

4.1- Caracterização da amostra de empresas de autopeças do 

Rio Grande do sul e de São Paulo 

A pesquisa de campo :oi realizada em empresas 

selecionadas nos estados de São Paulo e do Rio Grande do 

Sul. Tal escolha está ligada às especificidades do setor em 

cada região, entre elas a distância do mercado consumidor e 
o perfil da mão-de-obra. 

A maioria das empresas de autopeças está localizada em 

São Paulo em ra:ãc 1 principalmente, desse estado concer:.trar 

o maio:: número de montadoraz .;;: :le ser o maior mer::adc 

consumidor e fornecedor. 

O estado do Rio Grande do Sul foi escolhido porque 

possu::. um número significativo de empresas voltadas para a 

fabricaçã-: de peças e componentes para veículos automotrias. 

Grande parte dessas empresas dedica-se aos segmentos de 

caminhões e ô:übus. Uma das. explica·:;-5es para ~esse fato é a 

presença de uma montadora de ê::;.ibus, de grande porte, no 

estado (N"arcopolo f 2 a ausênci'a de linhas de montagem de 

automôvei3. 

c Ric Grande do Sul se destaca pela produção de 
máquinas e implementas agricolas 1 dai o númerc. elevado de 

empresas fabr.:.cantes desse tipo de p.eça.s e componentes. 
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Outra caracteristica do setor gaúcho de autopeças é sua 

distância em relação ao setor terminal e aos maiores 

mercados. Isso se torna especialmente desvantajoso a partir 

da crescente difusão do sistema JI':' de produção, Apesar 
dessa desvantagem, o e;:;tado possui empresas que fornecem 

diretamente para as montadoras. 

O setor gaúcho de autopeças é considerado o segundo 

parque do país, porém não se dispõe de estatísticas 

econômica2 regionais atualizadas que permitam validar essa 

afirmativa. Os únicos dados disponíveis são do Sindipeças, 

er.tidade que reúne as empresas do setor e publica 

infc:mações periódicas sob:::~ o faturamento, vendas , . ln ... ernas, 

exportaç3es, entre outros. Porém, os dados são agregados, 

não sendc possível fazer a abert-:..tra por estados ja 

federação. 

Além disse, a npolítica de minimização" das autopeças 

implementada pela Fiat, já conseguiu instalar 53 fábricas 

próximas às suas linhas de montagem em Botim1 , o que torna o 

estado de !.finas Gerais candidato ao posto de 2° parque de 

autopeças. 

Neste est~do tentou-se suprir a lact:.na de informações 

estatis~icas, com a utilização de pesquisa direta. No 

entanto, o baixo índice de respostas (somente 7 empresas, 

em um tota2. de 20, preencheram o~ questionáric;s enviados, 

com informações sobre desempenhe· econômico) não permitE 

avaliar 2 real iimensãc do sete:: no estado, o volume de 

exportações, J número de empregados, v faturamento, etc. 

Seleção da amostra 
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A heterogeneidade característica do setor de autopeças 

inviabiliza análises que objetivam generalizações sobre c 

setor, Assim, estudos sobre a competi ti v idade e difusão 

tecnológica são feitos para algum tipo/grupo de produtos, o 

que torna possível extrair-se conclusões apenas para esse 

segmer;.to especi:ico de empresas e produtos. 

C objetivo da pesq:üsa desenv,Jlvida ne-ste trabalho 2: o 

de anal i sal.- a das relações entre empresas 

pe::-tencer;.t.as :10 sete:- de aut;:rpeças. A natureza desse 

relacic~.a:r,ento nãc depe;;1do21 de' tifcc de peça e/ou componente. 

:stc p:-::-qt:~ 3.S r-?la:;Oes de zubcont::-ata-:;ão estabelecidas 

entr"" f:',cr;.t3.d-::ras e fornecedores de primeiro :r.ivel ;;,; 

estsYJ.de:r: 3.0S demais Além disse, a 

sub:or.tr~ta-;ãc· também é l.<.til.:.zaàa pelas montadoras de 

camin!1.5es, B:::ibus e máquinas e :mplementos agricolas. 

Definido c grupo de at:topeças a se:r pesquisado, era 

necessáric ainda, selecionar as empresas por segmento de 

produtc. Tentou-se, inicialmente, listar apenas empresas 

:orne·::edoras de autcpeças para automóveis. Ainda que 

5-tmtsserr. no segmente de veic~los pesados, a maior parte de 

sua produção deveria ser desti::..:::.da à mcntagem de automévsi:. 
C:~nsiderando, porém, o pequenc. número de empresas gaúchas 

\'oltadas somente para essa linha dt? p!'odutos, decidiu-se 

incluir ':ambém os fabr:..:antez de peças e componentes para 

c:aminhões, -;:ue :::1ez::nassem pequena parcela à fabricaçã.:; de 

automóveis. Convém ressaltar que alg1.1mas das empresas 

zelec:ic:tades :srnecem t'ambé~ psr:õl montadoras de 6n.ibu.s t< 

pa!"a a linha agríc::la. 

l. amos::::,:;. de err;p:e:sa:s- lcca::..:zadas nc estad:: de São 

::: definidz:. -3. je listagem fornecida pelo 

h seleção de empresas .:;ediadas no Rio Grande do Sul 

Em primeir.~ luga::- fez-se 
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um levantamento das empresas fabricantes de autopeças 

básica de sediadas no Grande do Sul. A fonte 
informações utilizada foi o Cadastro Industrial 1991-92 1 da 

Federaçãu das Indústrias do Estado do Rio Grande do 

Sul/Centr:. das Indústrias do Estado do Rio Grande do Sul 

(FIERGS/CIERGS). ;, relação foi complementada com listagens 

fornecidas pela Secretaria de Indústria e Comércio e por 

estudos feitos sobre o setor de autopeças gaúcho. Outros 

nomes fcr3.m inclu:.dos a ..... ~ ......... ~~ de pesquisas 1:"'-~---

setor, como por exer:-,plo, e Feira de 

sobre eventos do 

Subcontratação 

Ind'Js:::::.:ü, promovida anualmente pelo Sebr:te/Fiergs. 

Em que pese ao esforço despendido para obter o número 

total de e:Tlpresas que fabricar:J. algum tipo de componente para 

o segmente automotiv-::, é possível que alguns fabricantes não 

constem da l!sta. Porém, as eventuais excluídas devem ser 

empresas que destinam pequena parcela de sua produção à 

indústri:;. al.ltomobilística, não constando, assim, de nenhuma 
lista de f::rnecedores de autopeças. 

A parti:- desses p:::-ocedimento5, obteve-se ur:1 total de 51. 
" emp~esas, a maio:::-ia de pequeno porte e de carci~al nacianal~. 

Destacam-se 3 emp:::esas, fornecejoras diretas das grar;.des 

:nontadaras instaladas .... ~ Brasil, gue fabricam produtos dê 

elevado valer agregado e conteúdo tecnológico. 

Def:!..:lido c u~ivers: ::: ser pesquisado, a amostra foi 

selecionada com base em : critérios. O primeiro consistiu 

na escclha de empresas filiadas à entidade :::epresentativa 

dos interezses do setcr - c Sindipeças. Consta..-, da relaçãc 

de asscci3.dos !5 empresas gaúchas, sendc ' fornece 

implemen:.os 

:abricante3 

lh:.a. liztage:r. "''" empresas d." a·.;~;;J;>aça;;: J.oc:..li::adas nu hlo Granó.e du Sul, publicaó.a pelo 

S.it.::i::::::~ da: !ndtl'"~riaz de l-lsta::ial ~!.á!ltic:; 'L !lc;;:da;s;;e GaUcho s c1ri. Câ,'llara dê< 
::r~::!:.l:.:-::::i~. e Comercio de Cabia:; do S::ul, t'!i!l«.ciona csrca de l<!Cf empresas fabricant:es di> 

iJC:;:a::. ~: :cmpcmmter: par::. a: .. rtomevai<:, oni!::Hl;;;., :a.1!dJ"!t:5es ,;, ltHl.quinas .,;; implement:os. 



autopeças para automóveis, onibus e :aminhõesl 13 empresas 

concorda~am em fornecer dados e conceder entrevista. 

C segundo critério utilizadc foi o do tipo de produto. 

Pyocurou-se c:nstruir uma amostra que englobasse fabricantes 
de todos cs tipos de produtos que ~ntrarr. na montagem de 

vai sal:; automotcr. Essa opçãc impli~a considera: empresa3 

gue :2bricam p:-oérut::s diferentes I corr; processos produt.:·/os 

distintc2 e, sobretudo, diferentes estratégias de atuação. 

:ert3.;nente a.:: estratégiaS" ·:ar:.ar:-, de =.cardo com o principal 

me r .:-3.do da empresa forneced.:ra. Considerando 1 porém, que 1 a 

as r-:::la·:;õe.:; 

assumem ;apel 

competi ':i -;id3.de na in-1úst=ia ?..utcmob:.listica, essa escc2.h~ 

não deverá inte~feri~ ncs resultados. 

As duas amostras compõem-se- de empresas que fabricam 
peças e componentes para a.: seguintes partes do veiculo 

automctcr: 

Rio Grande do sul São Paulo 

Motor ... _ ........... . 
Elétrica . . . . ....... _ 
Freie ................ . 
Amortecedc::: .... . 
TransiTlissão .......... . 
Chassi ............... . 
Direção .............. . 
AcessórioE , .......... . 
Peças p~ásticas ...... . 
Artefatos de borracha . 
Componentes elety5~icos 

ry 

ry 
k 

" ' 1 
2 
' • 
' • 
1 
' 
' • 
1 

empresas 
empresas 
empresas 
empresa 
emp.:esas 
empresa 
empresa 
empresa 
empre;:;a 
empresa 
empresa 

4 empresas 

1 empresa 
2 empresas 

Outros componentes . .. . _empresa 4 empresas 

Foram selec:ionadas 20 empres3s no Rio Grande do Sul e 9 
el!l Sllc Paulo, A diferença nos tamanhos das amostras é 

expli::ad3. pe·l: fato de alér.. de analisar as mudanças 

intr::du::idas nas <::mpresas d~ autopeças e as altera;ões na 

nat·..::-~za n."" rel3cicnamentc entre empresas, pretende-se 
av2..:iar as implic:ações da C.is:.ânci,s. geográfica entre 
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montadoras e fornecedores. Procurar-se-á comparar o estágio 

de reestruturação das empresas das duas amostras. Esses 
resultados não permitirão generalizações, para o setor ou 

para o grupo de fabricantes de determinado componente. 
Trata-se, 
apontadas 

apeno:1s, da verificaçãc--

em textos sobre o 

' . emp ... r~ca 

futuro 
de 

da 

tendências 

indústria 
automobil!sti:a e das relações montadoras e fornecedores e 

entre estes e as demais participantçs da cadeia produtiva. 

No Quadr:- es~âo discriminadas as gaúchas 
in::luidas na amostra: seus prin-::ipais produtos 1 tamanho e a 

~=in::ipa: !inta ds veic~lcs aten~ida por elas. Destacam-se 4 

s~ndo que são 

empresa fabr:.:ante de eletrônica 

Essa amcs:ra inclui fabricantes de componentes centrais 

para ~ vef.:::.llc automotor, que exigem tecnologias avançadas, 
de processo e de produto, e produtores de componentes mais 

simples, considerados commodi ties. 

O nú.mero de peque:1as e médias empresas selecionadas é 

igual, e resp.;,ctivamente (Quadro 1). o 
:rit..Sric utilizado para a classi:icação de empresas por 
tamanho é o mesmo do Sebrae (número de empregados) . Embora 
esse cr~téric se]a o mais utiL .. zado, ele não considera 
outros aspectos necessários à conceituação 
de pequena: e médias empresas 4 , Isto é 

importante em empresas fornecedoras 

e diferenciação 

particularmente 
de componentes 

eletrônicos, :::u]a maior parte dD processo de fabricação é 

automatj_zado. Na amostra selecionada, uma empresa, 

3 A elet;rim:i.ca erooarc;aci.,. cons,;itue-se um ramo da eletron:ica, cujos produtos sê.o 

:.ncorporados aos ve:~.culos: terrestres, navais e aeroespaciais, englcbando sistem.as e 
subsistemas, analógicos, digitais ou anal~gico-digi'tais. 

4 Dever.:.:;; levat·-se em ;;onta "o montante da capital e:ügido para iniciar e opsrar a 
emprssa; a capacidad" de produção; ,, :fOt'll!.a de inser<;:!.o no mercado; o efeito das 
de:scontinuidades tecnológicas; o carate:r de dependência e subordinação das pequenas 
à<: grands:; smpres,;S.S.; ac condições ds acssso >i! finan<::J.amantos externos; aspectos 
qualitativos reteren1:es à organi:::açao interna e gestl!:> ct.a empresa"(Souza, 1993: Z). 
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classificada como de pequeno porte pelo critério do número 

de empregados, é intensiva em capital e em conhecimento, 

podendo, por outro 

empresa média. 

ser enquadrada na categoria 

A amostra da empresas selecionadas para o estado de São 

Paulo (Quadro 2) é composta por empresas de média e grande 

porte, que fabricam produtos de alto valor adicionado, com 

uma ú:üca exceção - uma microempresa, Esta foi constituída 

por um ex-empregadc de uma grande empresa e passou a 

fabricar produtos similares aos da antig3. empregadora, não 

::on.::crre!":dc, porér.:, ::102 mesmos :nercados. Este exem,;;;~o 

ilustr~ llma .:az tendências atuais - a constituição de urr. 

negócio por conta própria corno alternativa ao desemprego, 

uma outra i:mssibilidade é a situação na qual o empregado 

afastado passa a atuar como subcontratado da grande empresa 

(a ex~empregadora). 

A maioria dos fabricantes salacio~ados fornece partes e 

componentes para a li11ha automotiva ( 7 empresas), sendo que 

6 produtores forr"ecerr, direto par.s. as montadoras, 

o desti:1o 2: p::inçipal diferença 
De uw mede :onz;ta:ada entr0 a3 duas amostras em análise, 

gera:!., as e:r:presas, especialmente as q:ue fabricam autopeças 

para a'J.tom6v-2is, sediadas ao Rio Grande do Sul atuarr;, 

p::incipalmer:.te, ::10 rr.ercadc- de ::-epcsição, com prodt.:~oz 

tecn;:log:.camente poucc sofistL;ad.o3 t: de baixe valor 

agregad::. 

A mai:::::-::..s. dos fab:ricar.tes d.e a'.ltopeças selecionados na 

:arnecem partez, sistemas 

dire':al7ientc para s. linha de montagem C.e veiculas. São, em 

geral, proê:;,t: . .s d·~ :r.alc::- \';üo:r 3.:Jregad.:.. Essa diferen:;a 

êif.:.::::ulta a c::;-;-,pars.:;.'l,::- entr2 os dados ob~idoz na pesquisa 

dil·e~~ :e i t3. nas empresas ê.as Cuas amos~ra.s. Porém, 

r;o.:;.:.:.:::::.:t.:;. .:-: pode 2nriquece:r _ análise e avaliação das 
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mudanças que possam estar ocorrendo no relacionamento entre 
empresas a partir das especificidades de cada localidade. 

Por contar com c maior número de montadoras de veicules, o 

estado de São Paulo concentra também o maior número de 

fabricantes de autopeças, ::ctadamente de fornecedores de 

primeiro nivel. Esse nivel é composto d~ empresas de médio 

e grand0 p::::te, fornecedoras d~ s:.stemas de componentes com 

eleva-:!,:· valor agregado e conte:ldo te,:nolôgico, 

;; anâ.lise das i:::ormaç5es obtidas ao longo da pesquisa 

de ::ampc, p::-ivilegia a avaliação das possíveis mudanças 

:::cor::::Ias ;:,.s. relaçãc er;.tre mon':.adoras e seus fornecedores e 

entre estes !abricantes e seus fornecedores. No caso do Rio 

Grande de 2ul avalia-se e analisa-se a natureza e 

::aracterístic:as da relação er.tre empresas e os efeitos da 

reestruturação das montadoras sobre a produção e 

comercializ::l.çãc de peças e componentes para o restante da 

cadeia de fornecedores. 

4.2 - Desverticalização produtiva e estratégias competitivas 

c r i se estrutu:-al que atingi<; os pa.ises 

industrializados nos anos e se acarretot:. mudan;as na 
:nganização industrial da malorla dos setores econômicos. 

A intercsifi.:açã.:; da concorrência em um cenário caracterizado 

por :::á; ida .:novação tecn::.lógica simultaneamente a um 

encu::tarr;e-nt:: do ciclo de vida do produto estimulou diversas 

formas de ·3ssociações entre empresas, Com essa estratégia 

as empresas procuram di vid.i..:- os riscos tecnológi.cos, 

comerciaiz s financeiros, 

Uma 1as estratégias adotadas é a da desva=ticalização 

P::-'Odt:':.i.va e :- aument.: das rela';5es d€'- subcontra:a;ão. 
dup:o r:<:Jvirr:e;:tc. vem sendo a.::c:::;anhad,:: pela difusãc. de novas 

prática;:; ::e crçani:;ação e gestã·.J da p:roduç.§.c. 
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No caso d3 indústria automobi2.istica c m~vimento de 
desverticalização das montadoras -obr:gou as empresas de 
autopeças a revisarem suas estratégias, de um lado, 
integrando algumas 2.tividades e, de ::·..:~ro, repassando para 
terceiros a responsabilidade pela exe:u.çãc d2 serviços e 

fabricação de peças ~ componentes. Além disse, estão sendo 
introduzidas novas te::n::logias e :t::)vas t:-râticas de gestão da 
produção. 

C process: de reestruturação 2.!!ado à g!oba!ização das 
.'lti\·idades industria.::: e à intens.ific.;t;ãc da ccncorrência 

s~parada. Poré~. !evid: à v2riedade js 
optou-se, nesta pesqt:..:.sa, seguir: te 

~lassi~icaç!c: i~düst~ia automobilisti=a e setores montador 
e de autopeças. 

c setor de autope:;as caracteriza-se pela grande 

diversidade de ;,;redutos, que são fabrisados com diferentes 
processo~ produtivos e estão sujeit;:os às mais variadas 

estratégias competitivas. o ponto em -:-omum entre as 
c, veíc:_tlc automotor 

seja a':ra'rfs ds inc-2rpcraç.ãc: na ::.inh:::. de montagem, seja na 

sr.;:bsti tu:çãc de produtos em uso. Essas especificidades da 

fabri::ação de peças e componentes dificultam classificar o 

grupo de empresas produtoras de autopeças como indústria 5 

A reestruturação teve inicio n-:: setor termi:r.al e vem se 

caracterizando pela implementação da de 

desintegração ·;ertica2.. O setor :r.:·ntador procura repassar, 

para seus fornecedores, pa=celas de seu prccess~ produtivo e 
a respofisabili1ade p:la montagem dG sistemas. :Jutrc aspectc 

cresccr.tt: tercei~.:zaçãc de sen·iços apoio 
adr.,i:üstrativos. 

O conceito u:.,ual de ind.ustri.a exig;, que aE- firmas integrant&;, fabr-iquem produtos 

próximos em:re -=.:c, ou ent!io, passuam a mesma bas.._ tecnol~gica (d;t;firti<;ão de Fenrosei. 
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Na atual configt;ração da indústria automobilística, o 

sete:::- de autopeças, adquire uma crescente importância 
estratégica, seja em função da participação das autopeças, 

60% em média (OECD, 1992: 21) no custo tota: do veiculo, 

seja em funçãc do uso crescente de novas tecnologias e de 

novos métodos de gestão da produção. Os novos projetos de 

a incorporação de inovações que 

permi 'c: e r:< melhorar o desempenho do veiculo, reduzir emissões 

de pcluente3 ' e reforça= a segurança e o conforte~. 

Essas trans:Zcrmaç5es associadas crescente 

desve=~!=~liz3çãc da produção de veículos aumentam a 
:::esp.:·:-,.:;ab:.:idade dos "fabri::antes de peças e .:::;mponentes na 

fase de concepção e desenvolvimento de novas tecnologias e 

novos compone::Ltes. A difusão de novos métodos de produção, 

em tc:da a cadeia produtiva da indústria automobilística, 

altera a natureza das relações entre as empresas envolvidas 

na produção de veículos automct:1res. 

Nesta pesquisa ut~lizou-se 

competitividade conforme formulado 
Compe:itividade da Indústria Brasileira 

entende 

o 

no 
conceito 

Estudo 
1994) 

de 

da 

que a 

ucomo a capacidade da empresa de formular e 
implementar estratégias concorrenciais, que lhe 
permitam conservar, de forma duradoura, uma 
posição sustentável no mercado 11

• 

6 Os estudes reali:t;o.dcs. wbt:~ o setor de autopeças cos-curo.am agrupá~ lo.s em cinco grandes 
~ategoria;;;., destacando a contribuiçãc de cada uma na ro.ontagem fi!1al do ve:~.cula (CECP, 
I o.q~ ~· \ 
~---· _ _.,. 

Chassi:; 
Acessoricz ;; peças diversas 
?e;as de c2.r:rcceria e~:tern<o 
Sistsr-.a eletricc 

.30'; 

:J<; 

ZH 
16~ 

1()1. 

Essas participações vem se. alter-ando er.: função da introduç!l:o de novas tecnologias, 

em especial do aumento dO us::. de novos materiais e d..!. elstr0!1ica. 
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Essa visão da competitividade vai além da análise 

tradicional dos indicadores de desempenho e da eficiência 

técnica dos processos produtivos das empresas/indústria. 

Inclt;.:. a capacidade da empresa criar e renovar vantagens 

competitivas, como resultado de capacitações acumuladas e 

da implementação de estratégias competitivas. 

Os fatores que .:..:r..fluen(':iam a competitividade do setor 

industrial são de duas crdens: 

dinâmi.::;s. Entre os primeiros 

geográf:.ca e a disponibilidade de 

fatores estáticos e 

citam-st: a disposição 

recursos naturais e de 
mão-de-obra de b~ixo custe. Como fatc~ jinâmic: destaca-se 

" a capa·:i.'.:.ação tec:noLSgica'. Esse fator adquire crescente 

importância à medida que ;·oszibi2.ita a c:-ia.ção de vantagens 

compan::.::ivas dinâmicas em um contexto caracterizado por uma 

aci:-:-ada. competição no mercado internacional (IPEA, 1994: 

8). 

No setor de autopeças, um dos principais fatores de 

competitividade é a natureza das relações que os fabricantes 

de autopeças estabelecem com c setor montador, ao qual 

estão .:igados. Destacam-se, ainda, c sistema e prazos de 

entrega dos pedidos, a qualidad-e., a estruturõ. de custos e 

preç~s e a tecn~logia (OECD, A 1 \ 
""'-i· São esses fatores 

que funcionando de forma adequada garantem o relacionamento 

cooperativo entre as empresas. Esses fatores ganharam 

destaqu~ a partir da bem sucedid5 estratégia das montadoras 

' 7 os estudes recentes sobre competitiVidade procuram avaliar a capacidade cie inovação das 
empre:>a;;.. Em seu conceito restrito, a "~aç:to se refere ao dese.nvolv.il:lento e 

introduç:lo iniciais de novos prodUtos e processos, geraJ:&ente tendo coso 
contrapartida a rea~izaçao de pesados invest.iJIS!lto:. elli. P & D por parte das eapresas'" 

(grifes do a'..!to::-) íCarvalh0, 1994: '~~ ·. -·-1. O conceito o utilizado nas teorias d;;;. 

inovaç::o é. "amplo e n!c !mcez;;!lariamente vin:::ucladc à ~iderança em Ulll.<l dada. tecnologia, 

e sim ao desemp<m.ho cOlllpet:i:tivo efetivo elil contex-to ~cos··. O conceito d<: 
inova:;ão ta::: c..i.:b ~a;;ill.ulaclc de manei.ta a com?r;;ó;nd;;;;;- "tudo aquilo que. é ex.i9i.do da 

firl!1a para que ela se mantenha co~ape.titiva em indústrias em que o avanço tencológico 

é importante" (:arva.:..h..,, 1.99~: ;t..:;;::; citand:J ll"'lscn,R.R.). 



japonesas, das mudanças no padrão de concorrência e da 

difusão de novas práticas de produção. 

A pesquisa de campo irá focalizar, inicialmente, alguns 

indicadores de desempenho das empresas, a partir do 

comportamento do faturamento, importações, exportações, etc. 

A análise desses indicadores explicita as vantagens 

competitivas, em determinado r:lOmento. Porém, a posição da 

empresa no seu mercado é o resultado da implementação de 

estratégias competitivas e de capacitações acumuladas ao 

longo jos anos. Portanto, a .::apacidade de manter ou 

amplia:::- a vants.gem c-:mquistad3 vo:~.i depender da adoção de 

estratégias .::cn.:o:::renciais, por parte das empresas ( ECIE, 

Como estratêgia competitiva entende-se "uma combinação 

de fins (metas) que a empresa busca e dos meios (políticas} 

pelos quais ela está buscando 

As montadoras aumentam a 

através da implementação 

chegar lá" (Portar, 1986: 16). 

competitividade dos veiculas 

da desverticalização e da 

subccn~ratação. No setor de autopeças esse movimento 

enc-::r.':ra-se em um estágio inicial e limitado a um pequenc 

númer-:: de empresas. o esforço de ajuste r:eali:ado !'Or i:!Ssas 

empresas pode ser obsen,.ado ;nedianti':': a análise, dos 

indicadores de capacitação tecnológica e produtiva e das 

açõesípoliticas voltadas para a melhoria do processo 

produ:iv-: e dos produtos e de .:.nserção no Hercosul. As 

relações er.trs empresas serão enfatizadas uma vez que a 

parti:::- da novs. configuração organizacional assume crescente 

responsabilidade pela posição competitiva da einpresa. 

4.2.1 -Descrição das empresas da amostra 

A maio:..· 1(.?.::~.;; das empr:;:sa::; entrevistadas, no :t:io Grande 

do Sul, é ds ;;ropriedade nacional -10- seguidas d~ u;n 

expressivc. número de empresas de capital nacional e 
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administração familiar 6 Essa categoria 

administração familiar - foi destacada porque, de um modo 

gera:., é esse tipo de empresa que resiste mais às mudanças 

que vêm sendo introduzidas no setor d~ autopeças, sobretudo 

as de caráter organizacional (Quadro 3 I. Esse 

comportamento, contudo, não se observa entre os fabricantes 
de peças/cQmponentes de pequeno po:::-te subcQntratados de 

grandes empresas e os engajados em programas de capacitação 

e desenvol~imentc de fornecedores c=iados por entidades 

pat:::-::r:ais. 

Essa amostrs. é composta ainda de : err,presa estrangeira, 

de médi.o pc1:'te, '= d., -:t :fabri.:::antes corr. prop::iedade mista do 

capital, Dois deles fabricam produtos de elevado valor 

adi-::ionadc e conteúdo tecnológicc. Do total de :o 
entrevistados, 12 fabricantes destinam a maior parte da 

produção para o mercado de reposição; 4 fornecem para as 

montadoras, 3 deles são fornecedores de peças e componentes 

para automóveis e 1 de autopeças :;;:ra veiculo3 pesados e 

máquinas agr~.::olas. As 4 empresas restante2 direcionam 

seus produtos para outrc;;; fab:::-:..:antes de autopeças. As 

especificaç5es E o projeto podem ser do cliente, segund;;; 5 

13 e~treviztados 

(Quadro " ': ) . 

Na amostra selecionada para . .:; estado de São Paulo, o 

n'Jmero de empresas d,J ::apital nacional 5 também é 

superior- aJ de empresas de propriedade estrangeira - 3 - e 

da :apital ~isto- 1 empresa {Quadro 5). 

A maicria das empresas dessa amostra (Quadre 6) fornece 

.:'!:.:retarr,ente ;-ara as r;;ontadc·:ras empresas 2 vendem, 

1,-;>ri:-J.::ipalmente, para c, mercado de rep;;;siçãc. 

:;u3!"lt::-. :;;.os ir:dicadores de desempenho econômico 

faturamentc, axpo:rtações, investiment:>s, (Quadro "' I i, os 
da-:!.os obtid:";s nas entre•,"is:.as :-ealizadas não perrr,i tel:'. 
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dimensionar o setor gaúcho de autopeças. Somente 8 empresas 

preencheram os questionários enviados e, entre essas, poucas 

forneceram todas as informações solicitadas. Dessa forma, 

pode-se ter, apenas, uma idéia aproximada da evolução do 

desempenho dessas empresas entre os anos de 1985, 1988 e 

1993. 

A análise da Quadro 7, em que pese à todos os problemas 

mencionados, permite apontar como principal destaque a 

evc:'.ução das importações, tanto de insumos e componentes 

quantc de bens de capital. 

a a~á!ise dos indicadores de desempenho para a amostra 

de empresas sediadas em São Paulo encontrou os mesmos 

problemas observados nas respostas enviadas pelas empresas 

gaúchas - ausência de respostas e informações incompletas. 

Os dados obtidos mostram um comportamento semelhante ao 

observado nas empresas da amostra gaúcha (Quadro 8). 

O desempenho das empresas das 2 amostras não difere do 

observado para o setor brasileiro de autopeças, avaliado 

pelos filiados ao Sindipeças. Os dados elaborados por essa 

entidade mostra que o setor apresentou elevadas taxas de 

crescimento do faturamento, das exportações e do 

investimento no período 1985-88 (Tabela 5). Contudo, esses 

bons índices de desempenho não se repetem no período 1988-

93, como seria esperadc em vist3 da notável expansão da 

produção e das vendas de veículos. As explicações para esse 

fato podem ser a entrada de ::omponentes estrangeiros no 

país, viabilizada pela abertura comer::ial, e ,a compressão 

dos preços impcJstos pelas montadoras ~ seus fornecedores. 

No itere seguinte serão avaliados os esforços realizados 

sant:.do de capacitar-se nas esferas 

tecnológica e produtiva e, dessa forma, manter sua posição 

no mercad;;. 
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: ... . :;i 

Neste .indicadores de 

<..:-DC.i.OdS rd.s empresa~ ,islt:aaas no Kio Grand,: dv su.:. s <.;lO. .3&;::, 

Esses 

cavacita~áo 

--~:'1- _... ··.-:'·:~, .......... 

t ... ajetollo...S Ju.nlnance.s, .r..em ~un,u .... <-L CUJ.Iu.i.ut.i"~i.:ii...:it.: 
d~- ----nheci::-:- ... :-- ~-~-·--.- .. _ .. ~rnr:r-~sas 11 (Passos, 

fat-:Jres estão sob a esfera de decisão das 

'- . ' .. -.- ' 
pela 

.. - ~ ~ ·-
tec:.c.c..;.cçaa. "' as té-..::1i::ds de yescav ;::;e.cãv &.üdlL:>ã-l,.J.s r.tQ iteli. 

. _, . ,, 

process~: prcautlVOb. 
-· .-..~-

'.'-. 

. ..;. ( 

.-
para 

:foram fo.~::mul.aaas r:;...::.cgunt.a.s sonre: as 

'- .. , 

126 



A principa2. fonte de informação utili:ada, pelos 

fabricantes da amestra gaúcha, para atualização tecnológica 

4: a upesquisa p:-épria 11 reali:ada pela empresa, conforme pode 

ser visto na Tabela t. Nessa resposta estão compreendidos 

os es:or;oz rea:i:s::los no desenvolvimento de novos produtos 

~ processos mas, também a moderniza.;:ãc e adaptação das 

máquina:: e ferrJ.r.;entas. EssE- :;;:uesito foi completado com 

outros da mesma tabela. Para obter informações e 
·.::::r.hecir:-:entos sobre os avanços t-::cnológicos nos produtos e 

;-roce:;s.:;s produtivos, r·~presentantes dos fabricantes visitam 

1.., empresas (89,4% das respostas) e 

'i de c:ongressos nc leê-m revi::::ta.s 

-especializadas .!.5 errtpresas (7C,9S da.s re3post:3.s, par:3. 

cada item;. ~ de:~a;ue é que das empresas não 
utiliza apoio de universidades o; centros de pesquisa, 

soments E empresas:, 0ntre as dezenove que respcnderam a essa 

pergu:r:ta, 

entidades. 

declararam recorrer ao apoio/serviços dessas 

c serviço de ::onsulto:res 

espe.:ializada}, ap::ntada por G empresas 

~consultoria 

6 empresas 

( 3::, 5'% daz: resp2st3.~;, podem s:er realizados pc;: empresas ou 

po:: :çessoas. Apesa:.- desse pequeno percentual quando 

-somparado com os cbtidos nas demais respostas, a figura da 

consultoria em tendêLcias tecnológicas tende a se·consolidar 

r..os pré:-:imo.s ano.:: .. 

_'t._ :s.tualização tecnológica é feita pelas empresas da 

amostra pau:!.ista, prin.:ipalme:;.te, por meic- de "visitas a 
n:tras: em:çresas :1c país'tt s empresas (89,4& das 

respos:.as), da "participação em órgãos de classe", 

as si. na t L< r ê. de especializadas" 11 feiras e 

congress~-s no pai..:. - ; empresas (72,9~ ias respostas para 

cad-.3. i. tem) , t: mui t: bab>:: c númerw de empresas que 

declarararr, usar· aw.xilio de universidades ~· de centros de 

pesquisa (Tabela 7' . '. o serviço de const.:ltcria,:; é utilizad-: 

por 5 -em:prssas (c:, 5%. das respcst2.s ~. 
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Pelas respostas obtidas nas entreviStas realizadas, 

pode se observar que a maioria das empresas procura 
udesenvolver sua própria tecnologia", mediante a contratação 

de consultores, empresas ou pessoas, com vistas à 

atualização em termos de processos e produtos. Uma grande 

parte, dessa tecnologia, é difundida ou facilmente copiável. 
t necessário apenas manter-se atualizado sobre produtos e 

processos mediante a leitura de revistas especializadas e 

visitas à empresas e feiras. Uma pequena parcela das firmas 
visitadas são intensivas em tecnologia e estão na 11 ponta 11 do 
processo inovativo. 

Quanto à origem da tecnologia adotada nas empresas, no 

caso do Rio Grande do Sul, os fabricantes utilizam 

tecnologia já difundida e comercializam com marca própria 

{Quadro 9}. Isso quer dizer que a técnica está disponivel 

para cópia e adaptação. Apenas 1 empresa declarou 

desenvolve sua tecnologia, porém, 

"a distinção entre cópia e desenvolvimento próprio 
é muito tênue. A cópia implica a realização de 
adaptações no projeto (autopeça) de acordo 
com as necessidades do mercado local O 
desenvolvimento próprio, por outro lado, não parte 
de nenhuma idéia original, ele é resultado de um 
trabalho de engenharia que modifica e adapta um 
projeto de .... , (autopeça), já existente" (Erber e 
Verlmum, 1992: 216). 

Um número 

tecnologias, 

aperfeiçoam. 

de 

Na amostra 

expressivo 

empresas 

de empresas 

e pessoas 

selecionada para São 

5-, 

fisicas, 

compra 

e as 

Paulo a maior 

concentração de respostas encont~a-s~ no item tecnologia 

licenciada. Apenas 1 empresa desenvolve tecnologia {Quadro 

10). 

Quanto à forma de aquisição de tecnologia e de serviços 

foram destacadas diversas formas, entre elas, projeto 
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projeto detalhado, consultoria em qualidade, 
marketing entre outros, no período 1992-93. Os resultados 

estão apresentados na Tabela 8. Chama a atenção o baixo 

número de empresas que recorrem a consultorias em qualidade, 
embora todos os entrevistados tenham ressaltado a 

importância da qualidade dos produtos e da certificação ISO 

9000 8 . 

"Qualidade para nós 

"A sobrevivência 
autopeças 
fornecimento 11 

é tudo" 

da empresa 
está na 

fornecedora 
qualidade 

de 
do 

Por outro lado, a implementação dos requisitos 

propostos pela ISO é considerada de custo elevado e envolve 
a contratação de consul teres. Uma forma de não incorrer 

nesse custo, utilizada por diversas empresas pesquisadas, é 

o treinamento de seus próprios trabalhadores/diretores ou, 

então, não estão adotando procedimentos em busca da 

qualidade total. 

Ainda deve-se destacar que não houve nenhum tipo de 

aquisição tecnológica ou de serviços para 5 empresas. Isto 

pode trazer sérias consequências a médio prazo, visto que 

profundas transformações vem ocorrendo nesse setor. 
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e O certifica~o ISO 9000 é um documento que estabelece o conjunto de'normas para sistemas 
de gestno da qualidade de pro~utos industriais e serviços_ t" de caráter mais geral, 
estabelece normas, orienta e dá dit·et:rü:es. o certificado ISO 9:001 é o modelo mais 
abrangente para o sistema de qualidade, compreende as etapas ~e engenharia de 

projetos, de ~ese.nvolvimento d.o produto, l.ie proctuçao e de instalaç:lo e assistência 
técnica no$ serviços pós~ven4a. O ISO 9:002, por sua vez, refere-se ·a ~arantia cle 
qualidade nas fases de produção e instalaç~o. Jà o certificado ISO 9003 é o mais 
restrito, visa somente garantir a qualidade nas fases de inspeçllo e ensaios finais. 
As normas do ISO 9:004 estabelecem como deve ser a gastao da qualidade na empresa. 



As respostas obtidas nos questionários aplicados nas 

empresas paulistas não diferem muito daqueles observados no 
Rio Grande do Sul (Tabela 9), 

Em resumo, o comportamento das empresas entrevistadas 

em relação à capacitação tecnológica, analisado por meio de 

diversos indicadores, mostra que o setor gaúcho de 

autopeças, avaliado pela amostra de 20 empresas, possui 

fabricantes dos dois grupos de produtos, em que se pode 

dividir as autopeças. Os componentes do primeiro estão em 
estágio avançado de implantação das novas tecnologias e de 

práticas de produção mais 3.tualizadas. Por sua vez, os 
produtores :lo segundo grupo encontram~se em uma etapa 
inicial de modernização, defrontando~se com uma série de 

obstásulos. A análise das informações obtidas nas empresas 

paulistas apresentam as mesmas conclusões, 

A tecnologia, para a maioria das empresas das 2 

amostras, é amplamente difundida, não se constituindo, dessa 

forma, em vantagem competitiva, embora implique certa 
habilidade na cópia e adaptação. O preço e a qualidade do 

produto assumem, assim, peso nas estratégias competitivas 
dessas empresas, 

4.2.2.2 - Comportamento quanto à Capacitação produtiva. 

Neste subitem serão analisados os esforços, realizados 

pelas empresas pesquisadas, na busca de melhoria na 
capacitação produtiva. 

Esse comportamento pode ser analisado a partir da 
investigação da politica de treinamento dos trabalhadores, 

da idade dos equipamentos e do uso d~ novas técnicas 
organiz3cionais. 
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Do t'::tal de 20 empresas entrevistadas no Rio Grande do 

Sul, 9 ministram cursos de treinamentc no local de trabalho 
(Quadre 1.1). Além dos cursos i::.tensivos, um número 

expressivo de fabricantes - 7 - possit!lita aos funcionários 

a rea:izaçãc de curso.:; de sspecializaçãc ou, até mesmo, 

universitários. 

Na amostra para São ?aulc de total de 9 respondentes, 7 

A pol::':i·:a dE: treir,amento vem ganhand::, importância a partir 

da introdu·ção de nevas práticas de produção e de 

equipame:1tc;:: respostas obtidas nas 
~~t=~~~:taz dancta~ essa prec:~;a;ã:, emb:r~ seja ~reqüe~te 
3,5 re·:Lu:t3.;ões d~ cpe esss esf-:<::ço de ":.rain3.me::to deveria 

ser rea1izado p€la: ascalas e pele seta: p~tlicc. 

Quar:t.: aos equiparr;er.:.tcs usadc3 no processo produtivo 1 a 

maioria das empresas gaúchas consultadas dispóe de 

equipamen"cc naci.cnal convencional. Pelas respostas obtidas 

(Quadr:: 13; observa-se qus é baixo o 2.r:dice de automação no 

::o e to:: d;: autop,:;ça.::: gaúcho. .l..perr.as empresas ·u.tilizam, 

predomine.ntemente, equipamentc:.s comande numéric:o 

computadorizado {CNC) e, para as restantes, o percentual de 
utilizaçã::: é pe·:;r.~enc. 

No case paulista, de total de 3 respondentes, em apenas 

apontado que a maicriE dos equipamento 

utilizado é com controle numéri:c comp'.ltadorizado. .'t.. maior 

parte da: máqt:i:::ts c fer::amer:ta3 ·.;:tilizada;;: pela:: cmpre::as 

d::t amos:.r:::. é de ca;itê.2. r_a-:ional (:lua::::-: 1~). 

est~dc sotre a :Jmpctiti~ida~- seto: l:::::-azileirc de. 
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o autcpçças- (Posthuma (1993: 43) ' Segundo a autora, a 

difusãc d.:;_ automaçã:' 

fato~es p=in:ipais 

limitada, na década d7: SG, por 3 

Esse.:: 

" a defasagem tecnológica das máquinas nacionais 
em relação ao use de controle numérico; as 
dificuldades de importação de equipamentos 
automatizados; e o alto custo de importação dos 
equipamentos automatizados (preço final cerca de 
2-3 vezes maior do que o similar no exterior}". 

f a teres L:unbérr, f eram ar::cntados 

limitantes dz:, moder:-.izaçã-:· 

por alguns 

das empresas 

"O elevado custo 
nacioua~s e as 
importação limitam 
das fábricas". 

das máquinas 
dificulades 

2. modernização 

e equipamentos 
encontradas na 
e aumtomatização 

Em tç:rmos de crganização de processo de produção - do 

e:-r.presas responden~es, na amostre para o Rio total de 

9 empresas apli::am Mét::do d~ Tempc E 

Moviment·: de das :::.tividades 

-.0:: ... ~4-... ·- -- "'-
::ntextc ::as TI·Tias técni:as de gestãc da prcduç§.c. 

de g:stã:J basta:1te <.:til:!..zada o 

:ontr:le Est~tis~i:o de Pr::sss:: (CEP) - 1: emr:~sa: ~3a~ c 

s apli:a;ãc da técnica 51 ?, 

:~o~ A~ prc:z~s: prcdutivc ( Qua·:'!: :· 1'' --·I 

8.: ,~,·'"'~::::~ - --~~-~ .. a: use d: ,... ... .,.._,,,..,,.. ---- '"'"-'-'- de 
Esperava-

ent.:re "'--o:_...;_ pe.,quisa- ci<:v~ ser ;.,i.t<i. cone cuidacL, u:ua ve::: qwO< a da P~sthum;;; ;!993/ 

!1. m«i:., a..mt·l"', englcbomd:.::, trodu<:cs nãc c"m-idos r,esr;;, pasquis.d.. Pera::,, as tandéncia.s 

ç;;.z-t.a.Jm.<r.t.<l ""'-;, o~s mssm.a.s. 
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sendo veiculadas em jornais e revistas. No·entanto, deve-se 
ressaltar que 

essa prática 
fábrica. 

2 empresas 

devido ao 

afirmaram não ser possivel adotar 
tipo de processo produtivo da 

"O método japonês tem nos dado um norte mas, quem 
tem procurado a verdade somos nós mesmos. Nós 
tivemos, na fábrica, uma mudança total de 
comportamento n. 

Na amostra para c estado de São Paulo, das 7 empresas 

que forneceram informações sobre o uso de novas técnicas de 
gestãc, 4 declararam aplicar o sistema JIT em quase todo o 

processe produtivo, ou seja, um percentual compreendido 
entre 51 e 100% e, 2 empresas usam o JIT na relação com seus 

clientes (Quadro 16). 

A constatação que se faz é que, mesmos métodos 

convencionais, tais como Métodos de Tempo e Movimento, 

Controle Estatístico de Processo, apesar de largamente 

difundidos, náo são utilizados por todas as empresas 

selecionadas. As novas técnicas, coma a 

estão 

JIT, são usadas por 

sendo adaptadas às um pequeno número de empresas e 

necessidades e condições de cada empresa. Ressalte-se que 

o CCQ, mui te usado no inicio das anos 80, vem sendo 

paulatinamente abandonado, 

A introdução de técnicas mais modernas está em um 

estágio mais avançado nas empresas localizadas em São Paulo, 

selecionadas na amostra. Urna das explicações para esse fato 

é o acirramento da concorrência no mercado paulista, 

desencadeado a partir do inicio da reestruturação das 
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montc.·:ioras. Acredita-se que, de um modo geral, as empresas 

localizadas nessa estado estão sofrendo um nível maior de 

pressãc para e-e ajustarem às novas condições de demanda, 

·Em face dessas alterações os fabricantes de autopeças vêm 

promover.d:r mudanças nos métodos e processos produtivos, de 



forma a adaptá-los à realidade local e às condições e 
necessidades dos clientes. 

Quanto ao comportamento em relação ao Controle de 
Qualidade na Produção, na amostra para o Rio Grande do Sul 

(Quadro 17), 19 entrevistados afirmaram realizar o controle 
de qualidade em todas as etapas de produção. Usualmente, 

esse tipo de controle exige o envolvimento e a participação 

dos trabalhadores. 

"O nivel de funcionários é muito baixo para montar 
grupos de eco~ nós temos uma técnica 
administrativa na qual o CCQ não se enquadra. Não 
é que não se conheça ou não se possa fazer, o 
nosso tipo de gestão, o nosso tipo de trabalho não 
se adequa ao CCQ". 

Em algumas empresas o controle da qualidade ainda vem 
sendo realizado por "inspetores". Tal controle de 

qualidade associado estreitamente à inspeção o distancia de 

noções mais amplas e atuais que entendem o controle de 

qualidade como inserido nas práticas e políticas de 

qualidade total. Aliás as expectativas bem sucedidas de 

CCQ, tal como difundidas pelas montadoras 

característi:as próprias, 

nessas propostas. 

freqüentemente 

japoneses ou com 

estão contidas 

Destacam-se, ainda, no Quadro 17, a pequena utilização 

de fornecedores com qualidade assegurada: apenas 3 empresas 

da amostra possuem fornecedores enquadrados nessa categoria. 

Observou-se, porém que várias empresas estão planejando 

adctar polit:..::as de desenvolvimento de fornecédores, o que 

parece indica:: uma preocupação e um movimento em direção ao 
estabelecimentc de relações clientes-fornecedores com maior 

conteúdo de cooperaçâo. 

As infcrmaçõe::: para a amostra paulista mostram que 8 

empresas peq~isadas realizam controle de qualidade em todas 
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as etapas da produção. Entre estas, 2 possuem fornecedores 
com qualidade assegurada (Quadro 18). 

Em relação à ISO 9000 (Quadro 19), a maioria das 

empresas da amostra gaúcha "realiza estudos visando à 

implantação", 8 empresas estão em "fase avançada de 

implantação". Nenhuma obteve o certificado ISO. Apenas 2 

conhecem o certificado mas não pretendem implantá-lo. Essa 
última constatação explica-se porque, para alguns, a ISO não 
é importante: 

Na 

"O nosso objetivo, no momento, é ter a 
certificação do cliente o desempenho não tem 
nada a ver com o certificado (ISO). Isso acontece 
com alguns fornecedores nossos, estatais e 
multinacionais, que tem certificado e o resultado 
é catastrófico em termos de qualidade 11 

"A ISO é uma forma de padronizar, de 
avaliar ... ela te determina, indica como agir .... 
a forma de agir em inspeção, desenvolvimento de 
fornecedores, melhoria da qualidade" 

amostra paulista nenhuma empresa obteve o 

certificado ISO, porém, 4 11 6Stão em fase avançada de 
implantação" e 4 "realizam estudos visando a implantação" 
(Quadro 20) . 

o certificado ISO, de um 
entrevistado, não significa a 

conforme afirmação 

melhoria da qualidade. 

"Para nós o certificado ISO não significa 
qualidade. Ele é necessário para a empresa se 
manter no mercado porém, a ISO em si não implica 
melhorias na qualidade 1

'. 

Além C:issc, implica elevados custoz para as pequenas e 

médias emr:~::;;:az, que estão em ampla maioria no setor. 

P-orém, err. termos de faturamento, a representatividade das 

empr~sas de pequeno porte é bem menor. Contudo, pelos 
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efeitos sobre o emprego, gera:;ào de impostos, e:1tre outros, 

constit-u.em-se em i:npo:::-tantes elos da cadeie. produtiva. 

"Para as PMEs o certificado representa 
custos, uma vez que implica mudar a 
burocrática para nós isto requer 
salários improdutivos". 

altos 
parte 

muitos 

O significado disse é qua sem o apoio da grande empresa 

·-·~ dE :-:.edi::las ecor~ômica ·,rcl ~adas para esse 

se·;;:r:e::t.:.:, as pequenas err:.presa.: '2ECC::t:-arr, .jj_ficuldades na 

Na ;-:::s::;:-.::s.:. d.e :J.mpc :::-eal.:.zada em empresas do 2ic. 

GranG'-" q:u<? os :r.ovos mé:t::.d.Js são bastante 

:o:-~hecido.:, tanto en: er;;;:resas dE peque:1o quanto de grand-= 

po:::-te. Porém, nem sempre são adctadcs, por não se 

enquadr:n:em nc ""':.ipc df produto ot.: por -?~·:igirem elevados 

i::1vestimen~os para sua implar..tação. 

As ~mpres:as :1a arr~:Js':rs. paulist3., aparent~mente, pelas 

ir:form.3.-;ões .:::tidas na pesquisa d.<:: carr,pD e:;tãc em um estágic 

maiz ava:::;adc n..: que se r~.:er~ a implantaçãc· d~ práticas de 

;;;;;stãc: mais rr,cdernas. ~ma ra;:;ãc para 2ss:: fat:· é que esses 

fa!:·r::3.::~es e2:tãc localizados em '.liDa regiã: de competição 

mais a-::1.rrada, '-' que terna a reestn:.turação vital para a 

sobre-,;ivên::..s. dessas empresas. 

entre·-; is t.:;ts realizada.:: nas empresa.:: das dua.s 

amos::':ra.:; possibilitaram conclui:: quE ~ certifi:ação é 

impc~:.J.nte para empresas atendem c 'mercado das 

:r.ontad-::r~s e E:t:portan: parto de S'J.3 pr-:::.:.:;ã:·. ! stc porque c 

Ad~mais, 

.. _:;:ue essas 
Em um proc-asso 
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de entregas funcionando pela lógica do JIT e com qualidade 

assegurada. 

Comparando-· se estes resultados com 

par a o setor 
uma pesquisa 

brasileiro de realizada pelo Sindipeças 

autopeças, em 1992, com 192 empresas filiadas, observa-se 

que os dados do Ri·.:: Grande do Sul não diferem muito dos 

obtidos ];.ara c setor brasileiro de a;_;:~.opeças. Pela pesquisa 

de Sir:dipeças, 58% daz empresas estavam implantandc 
par:::..Ç(lmente alguns -::::lemE;.-Lt03 do JIT, enquant:: que na 

amos'::::-:;. zt:leci::r:ada pa!."a o RS c percentual é de 40%. Quanto 

informações para 

de 46% e 

respec":ivamente, e L:< RS je 30% e 60'L Na ausência de 

!nf:rE2;3es sobre a amostra d~ 2indipeças (tipo de produto. 

tanar~l:.c da empresa, não e possivel avan;ar nas 
conclusõ-es. 

Nc: ;rózimc item serãe: ava::adas as ações/políticas 

implemen,adas pelas emp~esas pra alcançar suas metas. o 

objeti';.:· mZ'.i: geral é manter Ct<. ampliar a. participação no 

Nc :as:: :las montadcras, a desverticali:açãc e a 

.::;;.!:çor:-::::-.:;::::;:;.çã:· adquiriram peso impcrtante a partir dos anos 

relações 

"Com o crescimento do.s custos de P&D nos setores 
mais dinâmicos e a simultânea redução do ciclo de 
vida dos produtos, a partilha dos gastos e riscos 
tecnológico::;, comerciai;:; e financeiros através de 
novas formas asso:::::iativas de investimento tornou
se um ingrediente importante das estratégias das 
firmas transnacior.ais" (ECIE, 1994: 72). 

S'..:bccntra-::aç.êíc. Como c processo de 

desver:.:c::~.::::açã.: das monta-3.-:::a:::. s::- ::eflete nc setor de 

autop~ça:, q~al estratégia vem zand~ privilegiada por essas 

empresas ;? :-ame estãc evoluíndc as relações entre as 

137 



empresas da cadeia de suprimentoz é o objeto de análise no 

próximo item. 

4.2.3 - Ações empresariais 

Serão examinadas, neste i tem f as ações adotadas pelas 

empresas na busca da c:Jmpetitividade, especialmente aquelas 

voltadas para as relações entre empresas. Das 20 empresas 

da amostra gaúcha, identificaram-se 3 que funcionam 

pratL::amente como montadoras. Nesses casos, a produção é 

1esvertica~.:.z2da :a empresa nasce'.! assirr,) ou vem passando 

estágios de externalização; e 4 fabricantes 

que real:.::am -:xuase todas as operações necessárias à 

fabricação d.:; produto final. Observou-se ainda uma forte 

preocupação quanto à externali:.a;ãc. A.lgumas empresas já 

utilizam serviços de terceiros em limpeza, alimentação, 

contabilidade f etc. e também r-epassam fases do processo 

produ ti v o f especialmente tratamentos térrr;icos, serviços de 

galva~~zação, etc. Algumas empresas gaúchas f fornecedoras 

de primeiro níve::. das montadoras, estão montando sistemas de 

componentes. 

No case, ;;:-aulista a tendência apcr.ta para D fornecimento 

de sistemas ao3 grandes clientes, no caso as montadoras. Os 

fabricantes de autopeças estâc adotando programas de 

dese:nv-:;2.·::me:::: d'ê: :ornecedores para atender a essa demanda. 

Embora o:ista uma pe.rcepçãc quanto à necessidade de 

desverti..:-;;'tlizaçã:.: de proc~ssc pro:.uti vc, as conseqüências 

dos st.:cessi\'-2~ planes econômic·:s ~ c ince::teza qt:.antc ao 

ca'-!tel:;. !lêt 2.rr.:;lementa;ãc rr.ude.:-.·;a;:;: nas atividades d0 

alcançada pel: cc~t: de pessoal aut=rna;ã: ~ axternaliza;ão 

de s.z:::--::.·-;os. _..__ estratégia de des\'·:::::-<:.ical:.::a:;ão vem sendo 

vist~ cJm: um mei: de red~:!~ :ustcs e ris:o: de produção em 
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::ondições de i.ncerteza e 

ra:ional.i.zação e aumento 

não 
da 

-::orno uma 

flexibilidade 
estratégia de 

do processo 
produtivo. Para alcançar seus objetiY:s as empresas adotam 

a:;ões/polit.:cas nas esferas de ;redução, produto e de 
me::-:::aê2 e}:ter::;.::, ez-pecialmente, 9rr: ::elaçã:J ao Mercosul. 

4.2.3.1 ~ Açõez relativas ao processo produtivo 

Tabela ' " ..L·~· I empresas gaúchas estãc preocupadas em 
"::-es::.!-ve::: os ;;arçal:·s produtivos" :56,2% das respostas). 

:o~zeg~i:: eli~inar esses gargalos. Cutras ações que estão 

2e::d:· adctadas ou o serã: no :urtc e m.§di::: prazo são: 

estoques !I {50%) s das ''necessidades 

de ~ão~de~obra'' (43,7%). 

Quanto à "subcontratação de empresas", 5 entrevistados 

se ints::ress:~.m ;;c:: essa estratégia e apenas 3 empresas se 
m3.ni:estarar:: ç~..:a!'ltc à necessidade de "ad.c~a:: novas técnicas 

Considerandc essas técnicas (JIT, 
célula:: de nar.'.l:fatura) p:s.:;i:ti:ita;r, a redt:.:;:ãc d.;;s estoques e 

de ::-cúm;;;ro C c: -2:r1pn:ga.dos, pode-s..:, .:.::.f e::: ir qae az. empresas da 

amos~ra J..:'..r:.,;~ nã::.: estãc adctando a estratégia de focalização 

o~ estão f=i~il0giand~ a desverticalizaç!o. 

o·...:~rc._ p::::;:.s:3..bi:idade é que as empresas da amostra 

en::::cr~~ra:::-3<:: em um estágio anterio:: à implementação desse 

tiP'- J.:;; estr:.::i.tigia, ow. seja, estão reali::ando ajustes e 
prepa:randc suas plantas para posterior adoção de 

descentra:.:..:::s.;ão/sub::ontratação ow. integração d~ atividades 

pro:J.·..1ti vaz. 

Ademais, :: elevado percentual de empresas que apontaram 

3 r:;e-:es.:i::laC:-e de aurne:1tar C•::! niveL:; de automação: (43,7'i das 

:-ezposta:) pede. inZ..:::ar que a s·c.t::ontrataçãc ainda nãc .f 
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vista come um :aminho para a resolução dos gargalos 

prcdutiv·os. Enquanto 7 empresas querem aumentar os níveis 
de automação, 3 pretendem adotar novas técnicas de gestão. 

Ê neces3áric :::-~ssaltar que as experiências de modernização 

complexo at:.torr.c~ivo de outros países mostram que a 
ado;ã,:, :las ::ovas técnicas, em um p:;:imeirc momento, que 

facilita e pc-ten::ializa o uso de equipamentos de base 

microletrênica, implantados posteriormente. Essa 

::onstata;ã:: r,§.c parece clara para a ;;,aior parte dos 

entreyi:::ta-:los. 

l-..s 2:nprzsas constantEs da amo5tra paulista têm :orno 

~bje~iv: ''a~mentar c grau d~ automação'' (37,5~ das repos!as) 

e 11 adotar ::-;:.vas técnicas de geztãc" (37,5%). Um número 
meno:- de er::presas: querem, aind.3., "reduzir os cust::s ::om 
estoques'' " \" 40% das respostas) H reduzir 

necessi1ades de mâo-de-obra'' (3 empresas; 37,5%)(Tabela 11). 

As informações obtidas nas entrevistas realizada nas 
empresas das Guas amestras il::r:.:::am que esses iabricar.t-e:.; não 

estratégia de reest:::-uturaç.ão. Na etapa 

j.s. red:.:.-;ã: pes.2oal estoques, 
aumer.t:. au-::::nação. Jesverticaliza;ão a 

a:_nda nã-: se colocaram como questão 

imp::rta::te. r.2.;:.:.:nas empre;zas:, na amostra do Rio Grande do 

Sul, apc~ta=a~ a ns:essidade de racionalizar/flexibilizar o 
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sister,lc. ;redu ti?(.; ( 12,5% das respostas) contudo, pelas 

jemai..::: resp:.stas .:las per·ç;untas do quest:.cnáric pretendem 

atingir esss objetivo através, apenaz de cort~ nos gastos, e 

r.ãc Vi á. re·3st:r:J.~uração .: reorganizaºã:.: de suas plantas-

- Açõe:. r!?lativas ao Produto 

Em produtos, a maior parte dos 



entrega. Como se pode depreender da análise da Tabela 12, 

os me~os preferidos pelos fabricantes gaúchos 
"pontualidade e pequeno prazo de entrega" (75,0% 

são: 
das 

respostas); uqualidade do p:roduto'' (70,0%) e !!preço menor ou 

igual ao do concorrente'' (6C,O%) Outras ações apontadas, 

embora menos votadas: 11 elevada eficiência na assistência 

técnica" (35,0% das respostas) e c 11 atendimentc às 

dos especificaçôes dos ::lientes" (30,0%), na opinião 

entrevis':ados, vê!7: se t:<rnand~ cada vez mais irr.portantes com 
Para algumas empresas, 

"a qualidade tem que ser melhor que a do 
concorrente, o preço tem que ser no mínimo igual, 
e o serviço tem que ser melhor. A estratégia se 
concentra em serviço, atendimento e qualidade". 

D·3Ve-se destacar, aqui, c.. pouca importâ::r.ci3. atribuída 

pelos fabricantes de autopeças consultados às políticas de 

"fcrneci:::ent·:- de produtos e serviços" mencionados por apenas 

1 emp:esa e' "sistemas de ccmponer. te s" , por 2 

Esses: de produtos/s2rviços v@rr. 

adquirir:..:.: ::resc·~nte importâ;.)cia er.1 função do processe de 

desve~ti~~li:açãc Para tanto, 

e,'ou alguma::: 

Esse movimer:.tc, ter.de a 

se cçr:cs::':ra~ '3m '-l:U r:úmero pequeno de empresas, as de 

de suprimentos E: em alguns 

Istc ~este, pode-se concluir, pelas respostas obtidas 

:1e::;s~ :ru~sit:, que os fabricantes gaúch-:;s de: autopeças, qus 

fcrn>?-:em :".ire:tamente para a rr,or~tadoras ( 3 empr·esas), eztão 

ac T::JVc sistema de sup:::inento. n . 
~orem essas 

í;1.Ud3r.-:;3Z ::3.:; ·::st§. . .:. occ:::rsnd-: s·:::trr: a: emp;:esaE: fabricantes 

J.s .Je:;:.·1e:::t.i::alizaçã.:>, 

::ias emp;:esas ga~chas 

cu 

de 
de 

seja, não 

etapas ::i o 

autopeças 

e:.:iste um 
processo 

para seus 
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f:')rneced~res e um aumento das atividades de subcontratação. 

Uma das explicações para esse fato pode ser o pequeno número 
de fornecedores diretos das montadoras de automóveis, 
segmento de produ te mais 5vançado no processo de 
reestruturação. 

Na amostra paulista, a polí':ica mais citada (80% das 
:-apostas) foi c item "preço menor ou igual a c do 
concorrente'', J:.. "qualidade dos produto;;" foi o segundo item 

mais citado (60% das respostas). Jestaca-ze que 2 empresas 

escolheram c .:..:err, "::;rnec:i;nento de sistemas de componentes" 

(TabE-1.::. ::2;. m.;.ior preoc::::;:açãç ::ar:.·, c ;reçc, nas empresa.= 

de.ssa amos:.ra, pc·de ser e:q::.:.::a:la pelo fatc:< de que :::.s 

montad.::;ras, na de ::::-edu:;ão de :ustoz, estãc 
rressicnandc ;::eus fornecedores a bai:"-arem os pre;os. 

"a montadora impõe o preço . . . parte-se do preço 
e se vai buscar a forma de viabilizar o 

forne::imento da peça a esse preço. O preço de 
referência é o preço internacional". 

J.. pesq:.J..isa de .:;ampc mostrou ::;rue as ações empresariais 

relat:.va:::: 
~or:v2:-;,:::.o:;.al:: d~ competi.tivi:lade: 

baseadas em fatores 

::om ·: 

qua:'..idade e prazos 

bai~:o indice de 
devcluç5e3/re:lena;ões for3.m !'"eveladas por apenas 

entrevi::tadc, o que reforça :s. opção pelos fatores 

conven·:ionais de conccrrência. 

4.2.3.3- Ações relativas ao Mercosul 

::os asp·;:::t·:::s da da indú~trL~. 

aut::mot.:.:.ística, de.5t3.cad:: em diversos textos, ' e 

::orne· se v e :r i L. c a na Toyota. Esse modelo 
;r!~il~gia 3 div!s!:: jo trata!h~ entre firmas concentradas 
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geograficamente (Tauile et al., 1994: 

pro::imidade entre os participamentes da 

6 I. 
cadeia 

Embora, a 

produtiva 
tipos de venha se mostrando importante para alguns 

autopeças, um número sigrüficati vc. de peças e componentes, 

caracterizados c.:Jmo commc:J.i ties, estã0 se adequando melhor 

ac esquema de g2oba1 Eourcing (Ta~ile et al. , 1993; 

Posthuma, 2.993;. 

:J objetivo dests· i'.:em é avaliar a repercussão da 

criação sob: e as empresas de autopeças, e as 

vantag.:-ns "' -J.esvantagens da localização dos fabricantes 

gaúchos, por .,..,. lado, :listantes d.as montadoras brasileiras 

E:, pc:: oü.tr:, ;ré::ir:w::: aos paises do :::::one St:.l. 

Qua:·<t.::: à questão do !·:ercosul, ilustrada pela Tabela 14, 

a pergunta foi respondida por 15 empresas que citaram, entre 

os aspectos pos:.tivos, c c:rescimento do mercado {4 empresas) 

e aumentos das vendas para os países do cone sul (4 

empresas) . T~mbém f::·ram mer.cicnadas as perspectivas de 

aume<1t:; das vendas, que parecem prováveis para 3 

:::> aumer.-~:: :la co:r:ccrrê:::.c.la, :itado por apenas 

1 fat:ri::ante consultado. PcréJ<,, .:cnstatcu~se rias 

e~trevistas, que as empresas visita~a: n!:: tiverac, ai~da, 

que e!:frentar a ::oncc:-r§ncia externa no mercado local. De 

um mod:- ;t:'z:-al, :::. ":ria:;ãc do Mercosul é- vista como favorável 

e sinaliza para '.lm aumente futurs.s dç vendas. 

Para as ,:?:np:resas paulistas c a·umento e regulação de; 

comé:r~L:~ ::em o :one st:.l :::-'9presentcu aumento das vendas para 

3 enpre:as : 50t das respostas;. Para as demais r.ãc houve 

reper·:::.:.::;sã:· (T3.be:'..3. 

Az :.:::L:<rma·;3es ctt.:.::.as na p2squiza mostrarr, que, entre 

com c accrd.c;. 

foram cs fabricantes da 

;;::..úcha. Alóm de ampliar mercado para esses 

os países membl-os vêm se 



constituindo em alternativa para as quedas nas exportações 

feitas para os EUA e Europa, entre outros países, 

reforço à consolidaçã·:· de um mercado regional, 

e em 

As implicações de processo de reestruturação sobre a 

localização dos fabricantes de autopeças pode ser avaliada 

nas empresas gaúchas, por meio da pergunta sobre as 
vantagens e desvantagens da lccalizaçãc· geográfica das 

empresas local:..zadas no Rio Grande do Sul são apresentadas 

na Tabels 1E. Para os produtores, c:ujo principal mercado 

são os estados do sudeste, a localização é um ponto negativo 
=espos~as apontam para a distância dos mercados 

:::-nsum::..dor, como fator que limita a 
corr,petit:.vidade. o custo do fret-2 também se constitui em um 

( 2010% de total de respostas}. Para ' ~ :ator negativo 

empresas, fornecedora.; diretas das montadoras, nenhum desses 

fatores 'I em se consti t'J.i.ndG em obstáculos I uma vez que são 

r;rcdutos de altc valor agregado, o gue compensa o custo do 

frete. Contudo 1 deve-se ressaltar, que esses fabricantes 

estão planej::mdc inst2.:!.ar unid.:tde:: p::óximas às montadcras 

para facilitar e a;ilizar as entregas JI:. 

As <:::IT':~::e:::=.~ de p~queno J;;OI"':.~ enccr:.trarn é!.ificuldades 

ma:::res possuem produtos pou::::c 

tecn.:.loçicame':::c e de baixo valor agregado. 

sofisticado.:; 

Nesse tipo de 

produto, 3. ::oncor::ência se dá via preços e (;· mercado é 

ca!'acterizado p-:;r ·::~::c:-·rrên::ia acir:-ada, t>Jrnandc as escalas 

impç.rtantes f3.t:J:res de ::ompetitividade. Como vantagem foram 

me!"!·:icnado: ~ :;ualidade e c menor cust:> da mão~de-obra 

gaúcha, quar.do ::amparados ·::om a encontrado em São Paulo. 

Out:r·: a.spec':c destacad;:. é a pro;dmidade dos locais de 

znoradia e de t:rabalhc dos operários. O menor tempo 

di.::.p.en::.::!: :::om t:ra::J.spc:::te assegura melhor qualidade de vida 

e teiT1 ::epercussões s:,:-J:rc a produtividade. 
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Entre os entrevistados nas empresas gaúchas, pelo menos 

1 empresa mostrou preocupação com a localização geográfica. 

Os mercados fornecedor e consumidor da empresa estão 

localizados no centro do pais. Porém, as empresas de 

autopeças, fornecedoras das montadcras, estão abrindo 
depósitos e pequenas :çlar~tas para fazer algumas submontagens 

e estocar prcdutos prontos para realizar entregas As 
demai: empresas vendeE para outras fabri-:antes de. autopeças 
sejiadas no estadc d= Eio Gran::1e d: su: cu para o mercado de 

repcs:ça: lo::al. Alg~zr,as, maL:.: modsrr~a5 e competi ti v as, 

:::.::nseguerr. :::!.:;:ar :eu: ;:::odutc:.: er.~ ou~r·:)S estados. 

4.2.4 - Gbstáculo5 à competitividade 

Procur~-se, neste item, listar os fatores que os 

fabr.i:a::~es entrevistados acreditam que impedem, limitam ou 

dificultam a implementação de estratégias que tornem seus 

pro·:lutos competitivos, tanto no mercado internacional quanto 

nacional. Os fatores mais ~~tados entrE as empresas 

selecionadas na amostra ga~cha foram, por ordem: ",;,levada 

carga t~it~tá=ia'' e ''ausência de c3nal de f!nan:iamento de 

(Tabela .:âc· temaz: prese:~te.: 

qual-:;;:uer t:..po de man.:fe~":a::;ãc da classe empresa::-ial 

entrevistas, pesquisas, stc. "baixa 

ç;ual:.f2.:a-:;ãc da mãe-de-obra" e os "elevado: custos das 

má:;r~:naz ~ eq' . .lipamentos" também foram ::itados 1 per 

entresi:ote.d::s. 

na a;;-,cstra de empresas çau2..i.stas .::i considerado como 

prir~-::ipa2. ::bstác:.;.l: a ausêr:c:.a de :anal de financiament;;; 

: SO't :l:J.s r~::spostas;, ::::::;;r..:.idc de ins:::abi.:!.id.ade do mercado 

:..nternc ! ':'':' ·~ \ 
' -- ' "" ~ f f 

elevada carg,: t::-ib~J.tária ( 15 1 7% ) e baixe, 

poder a;~~::.::iv~ da populaç!: (16,7%) (Tabela 18). 
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4. 2. 5 empresas e o aumento da Relações entre 

cornpetitividade da indústria autornobilistica 

A competit2.vidade na indúst:-ia automobilística é, 

usualmente, asso.:iada aos níveis de automação e de 
reorganização d:: pro::esso produ':.ivo, oz;ntre outros fatores, 

Nos anos recer~tes tem sido atribuid,:- grande destaque às 

relações entre empresas. A percepção da ir:1portânci:t do tipo 
de rela;ãc, estabelecida entre monta.:iaras e fornecedores, 

como f ater ::ompetitividade vem aumentando, 
particalarmen'!:e, 3 parti': da expa:1.s§.o da produção dos 
veíc1.1lo.s japoneses nc mercado Mui:.as 
análises sobre ·:)3 determinantes desse avança ( OCDE, 

Ferro, 19?3; 'Homack et al., 1992), ::.-ecorrend:: ao exemplo 

japonês atribuem peso significativ.:: ac chamado sistema de 

uprodução enxuta" e às práticas JIT a ele associadas, que 

conduzem à reduçã·:, do tempo de produçac, à economia de 

espaços, à ag.:l.i.d3.df: na concepção d:J produ~o, à redução do 

estoque e, por decorrência dos :: 1.lStos. o ÊXito desse 
do :::·elacionamento sistema jepe~de, em grande medida, 

cooperati?:; entrE empresas. 

A dif~3ãc dessas práticas, entre as montadoras 

:)Cidentais, fazem com 

competitividade da 

que, nas 

indústria 

análises sobre 

automobilistica, 

a 
a 

implementação de nov2.s práticas de gestão e ::rgani::ação e as 

formas coopera ti v as de relacionament.:- entre empresas venham 

ocupando pa:-te 

p~ioritari!mente 

do espaço 

automz.ç3.c 
:::ompe:.i-:.:iva 

a::lc:tadas pelos 

concedido 

zomo fatores 

da 

perda 

fabricantes 
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ocidentais de veículos e do bom desempenho exportador, o 

produção e, "modele japonês" de organização da 

especielmente, ~ sistema de suprimentos começaram a se 
difundi::- e::.tre as demai~ montadoras. A tendência apontada 

te~:tc;:; sobre a reeztruturaçãc da indústria 
.:tutom::;;::istica inte:-na::ional é para a constituição de uma 
rede de fcrnecedore.s, ficando as montadoras, cada vez mais, 

voltada.õ: para a concepção e desenvolvimento de novos 

;;redutos, para c- planejamento e montagem final de sub

ccnjuntos e sistemas de componentes. 

Tendo come referência a análise desenvolvida nos 

capitules anteri;res e a percepção dos entrevistados quanto 
aos fatores de c::'lmpeti ti v idade, objeto da parte inicial 

deste capítulo, busca-se, neste iterr,, analisar o uestado 

atualu das relações com fornecedores e clientes nas empresas 

gaúchas selecionadas na amostra. 

4.2.5.1 - Relações com Fornecedores 

:.tem, pretende-s€ sxamina::, no âmbito das 

empresas sele=ionadas na amostra, ~ estado a~ual d: rela;3es 

montadoras-fab:icantes de autopeças, e e~tre estes e seus 

fc::-necedores, procurand-:- avaliar o pese atrib:.üdo à forma de 

relac:i::;:1amento na determinação da competitividade da empresa 

e .:.den'::.ific:ar possíveis tendências na ev(ú:..tçã-:: dessas 

relações. 

r\. pre·::·CUt,::ação inicial é averigua::: se houve variaçâc no 

r:.Drr.erc de for~ecedcre;;, a::: ;nudanças qua:!.itativas: nessas 

r~la;:õez e quai.s aE prováveis tendênc:ias :~;ara os rrê}:imos 

obje':.iv::· é avalia::: se h::.u·Je es:fcrçe>;: de 

r;.as emp:-esa.s pesquisadas ds ~ltera;5es de natureza 

qualita:.i·.ra das relaçô"".s er.tre empresas. 
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As informações sist.ematizadas no item anterior mostram 

que c r~úmero de empresas que pretende desverticalizar 

atividades ;:r::dutivas, este!ldende- s. rede de fornecedores é 

pequeno, tanto na amostra gaúcha quanto na paulista. 
Assim, embcra a ir:serçãc dessas empresas na estrutura 
produtiva nãc õ.pareça como um dos aspectos centrais nas 
estratégias J.as empresas pesquisado:ts, outras pesquisas sobre 

o setor mostraram çue a estratégia de desverticalizaçãc 

produti\'a ·:em sendo adotada pelas montadoras 

prioritariamente. No setor de autopeças esse processo 
~imita-se "' empresas de grande porte, fornecedoras de 

prim9i.!:"J ;::vel da cadeia -je suprimentos (Amato, :!.994). 

A pesqu1sa de campo procurou verificar se houve 

-:resciment:J compras externas de matérias-primas, 

possível c-Jncentração das compras em poucas empresas, a 

forma e o tipo de cooperação que foi estabelecido, duração 

do relacionamento 

relacionamento. 

e pontos 

Ademais levou 
fortes e fracos desse 

em conta os seguintes 

aspec:.os; variação no número de fornecedores 1 localização 

dos principais fornecedores, alterações na tecr:::.logia e na 

qualidade dos prodt.:::os e nas p:ráti:as 1e gestão dessas 

empresas. 

Pelas respostas obtidas e ap:resentadas na Quadro 21, 8 

empresas aumentaram c número de fornecedsres 1 enquanto 7 

diminuíram. Quantc à tendência para os próximos anos, as 

informações do Quadro mostram que a maior parte dos 

fabricantes, selecionados nessa amostra, pretendem 

permar;.ecer com c mesmo ;:"úmero de fornecedores. 

cs dados disponíveis para a amostra paulista (Quadro 

22; rncstr:;.m que ,;; quantidade de empre;:;as de autopeças que 

pretende redt;,:ir c- r .. úmero de forr!.ecedore-:; é igual ao das que 

têm come:· 

fornece:-

as 

.:;bjet.ivc aumen"t.ar; ":) empresas estãc começando a 

siztema.s de componentes e estreitando as relações 

m:;;ntad::::as, no sentido de participar no 
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desenvolvimento de novos projetos de veículos e estar ligado 

pelo sistema "on line" às montadoras. 

As empresas que estão fornecendo sistemas de 

componentes para as montadoras são verticalizadas, outras, 
come é a caso ::le uma empresa gaú.cha visitada, que 

antericrmaent;:: usava subcontratadas, optou pela integração 
de atividade3 produtivas. Alguns entrevistados afirmaram 

que a empresa pretende rever os níveis d.s integração, no 

sen:ido de aumentar a subcontratação. 

No que se refere à origem das matérias-primas, insumos 

e componentes, os dados do Quadro 23 mostram que, com a 
desregulamentação e redução das alíquotas de importação, 8 

empresas gaúchas aumentaram suas compras externas de 

matérias-primas e 4- fabricantes mantivaram seu percentual de 

:-ompras. Para os demais, a nova politica de comércio externo 

não trouxe repe:-(':ussões porque não importam matéria-prima. 

:"!.. e::plicaçãc para esse c:::-es=imento é, segundo a maioria 

dcs entrevistados, o aumento da produção. o preço e a 

qualidade tambén·: :fc!:"arr, citados como fatores es.timuladores 

das impo:::-tações. Cvntlido, acredita-se que -: \"O lume comprado 

nãc afet2- negativaments as empresas brasil0iras produtoras 
desse::: produtos, uma vez que c valor comprad.:;: ê pequenc err; 

relação ac teta: d.e compras de insumos -? matéri..a.:-primas. 

'A abert·:..:ra d-:; mercadc nãc teve muita influência nas 

compras das am;rssas sediada,:; em São Paulo (Quadro 24). De 

um t:Jtal de. '"' aumentaram suas 

?:c:as ·.1mõ. :l5.: t;::-;.t:rD\'istada.:, a abertura comer:;ial 

de ::cmpo;:;entes ou 

Essa 
muda=ça nas irn~c=taçôes está assc:iada i estratégia a!otada 
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pela empresa de fornecer sistemas de componentes às 

mcn':adoras. 

Os dados de Quadre 25 indicarr, a :oncentração das 

,:;o;npra;:; dos fabr:.:::antes entrevistados :.:-:; Rio Grande do Sul. 

Para 2 empresas, c maior percentual d'2 compras é feito em 

um r.:Jmer;:- redu:: ido de forne.::edcres, apesar da preocupação, 

mar:.3..festada por alguns entrevistados, de não se tornarem 

depend2ntes de poucas empresas. ?orérr., para alguns tipos de 

açc per exemplo, isso 4 prati::amente impossivel, 

uma 
_,.'"';:),"-~ 
.1:'.;. ...-c.< .... ;_ .... ' 

que é redu: ido númerc-

Ka amostra pal.i.lista soment-2 

fabricantes desse 

empresas responderam a 

esse :;:aes:tc. Para 2 dessas, as -::0mpras estão concentradas 

em ;cacos fornecedores (Quadro 26) . 

. 'A.s i!lformações coletadas acerca da forma de relação dos 

fabricantes de autopeças com os fornecedores são 
apresen~adas na Tabela 19. As respostas devem ser 
analisadas com cuidado. Notou-se nas entrevistas a 

familiaridade d:Js entrevistados com os termos 11 modernos" das 

nova::; J;ráticas de gestão, divulgados em livros, jornais, 

revistas, seminários, etc. Assim, !!parceria" foi uma das 

palavras mais utilizadas para referir-se aos fornecedores e 

clientes; utilizada para nomear as relações juradouras. Na 

prática, entretantc, poucas empresas .::nseguiram astabelecer 

um tipc de :::-eL'.l.ção baseada na cor.fiança mútua e na 

cooperação, p:-ess:.:postc,s da parceri-s... Alçn.:..mas mudanças, do 

tipc: c,;: :f-~rneced.:;rez ;ro:::urar;:, a::.er~dc:.: às ne.cessidades do 

c-Jmpra:1or, as.:;istência ac .:omprado:, s;.:tr<?: ct.:tras, estão 

maneir3. ir:·::.r,;i.;;nte ~ restritas s. um p;;:çue:1o númerc d·2 

A programação da.s comJ;:rac, na amostra d;;; empresas do 

r. i c Gra:1de sul, é feita me i c "pedidos 



trimestrais/semestrais" ( 10 empresas). Para 5 empresas, as 
relações com os fornecedores são de natureza duradoura -
-::mpresas; indi:andc, principalmente, qu~ as empresas compram 

hâ muitos anos dos mesmos fcrnecedores. Isso porque não há 

·::oncorrentes ou p::>rque a qualidadE- dos produtos dessa 

empresa i melh::-r, e não com::;, indica'.:.i-.·o de uma relação de 

parceria, com:: r;::.r-:ce aponta::::. 

Para empresas, selecicnadas na amostra paulista 

:~abala 20;, ~ relacicnamento vem se ccnst!tuindo em ''parte 

üe uma relaç,§.c duradoura" e no estabelec:imento de acordos de 

aponta:: para um 0streitamentc nas relações clientes-

fcrnacedc;rc::s ;::. irücio de algum tipo de relacionarnentc mais 

coopera~ivo, 

De fato, como o maior peso das compras se refere a 

produtos como aço, borracha, graxa, etc., que são produzidos 

per um r.6mero reduzido de empresas de grande porte, as 
relações, sstaJ:;::lecidas entrs os agentes envolvidos, são 

-apenas de compra e venda, nas quais a empresa compradora se 

submete à.s condi;ões da vend2dcra. Nesse tipo de rela;ãc 

r~ãc s~ percebe alterações de natureza qualitativa. 

Para as grandes empresas, os problemas mais comuns no 

relacioüament:: çom oz forneced:.res (Tabela 21} foram os 

"atraso2 :1as entregas 11 
- 5 empresas- (27,8% das respostas). 

enquantc afirmaram não terer;-j problemas com 

fcrne::imento. 1-.s neg~ciaç5e~ de preç-0s ainda se constituem 

eB aréa de ccnf!itos - : empresa2 - (22,2~ das respostas). 

!: a "ba.:.x::>. qua:idad<: da matéria-prima" tambén: f0i apontada 

~CF.lC rr:J:.le::-~:::. ;c,:: 1.:m grupo d'2 er:!prê'.:::a:: - 3 empresas - ( 16, 7"w 

A e~i;ênci~ d~ l~tes minimas considerados 

sério problema para empresa.::: 

Essa deve atingir, 

;.;.r:.:::-:.::armente, empresas -:l·::: autopeças d.s pe·:;r.:teno po-rte, 

::om'J ilu:tra ·=· comentário de um ent::.·evistad::. 



"O ponto de atrito normalmente se dá em cima de 
preço e pontualidade. Quando você trabalha com um 
fornecedor internacional dificilmente você tem um 
problema com preço, ou seja, dificilmente o 
fornecedor vem pra você e diz, olha o preço vai 
aumentar a partir do mês que vem, isso é muito 
raro. Isso só acontece quando existe algum 
colapso mundial naquele tipo de insumo. Mas no 
mercado nacional, um dos problemas grandes é o 
prazo de entrega. Corno nosso volume de compras é 
pequeno para esses fornecedores, nós sempre 
participamos marginalmente". 

,;lér:-: C.issc t ::.otes !T:ínimoz repres-:ntam 

( ... ) urna restrição muito grande. Muitas vêzes a 
gente só precisa de 50 quilos de um determinado 
material mas, o fornecedor só entrega 500 quilos 11

• 

~ i.::-.te:ess:õ.nte cbservar ::rue, entre os p::n<:o2 fortes no 

relacion2l.mentc, aparece novamente :' i tem preços. Para 5 

empre;:;as, não estão ocorrendo problemas na negociação de 

preços. O aspecto mais positivo é a qualidade dos produtos 

com:- ;:;rar~de parte dos forn-ecedores é :onstituída de 

grandes enpresas, com marca conhecida no mercado, acredita

se que. ":.enharr, a-:lct.ado programas de qualidad~ e estejam 

trabalhando no sentido de melhorar a::: rela:;ões com clientes, 

no caso os fab:i.::antes de ps;as c :-omponentes. 

Os entreYistado.:: da amostra paulista destacaram, como 

prin:ir:il ponto de ~onflito 4 empresas ( 66,7% das 

respost-as), as "alterações e/ou imposições de preçosll, 

seguido d: q:uesit-:' 11 atrasc na entrega" - 3 empresas - (50% 

das respostas) (Tabela 22). Como ponto forte foi citado o 

"bom rel3.::ionamentc 11 , contudc, para um número reduzido de 

empresas - 2 empresas - ( 33,4% das respostas).· 

::._ rr,aiori:::. das empresas :!a amostra compram matérias-

pr ima2 ,' itzumc:: de empre-sas d<2 grande porte. As atividades 

em geral, referem-se à serviços 
gal·,·an:.::.;_:;ã.:., modclagerr:., etc. _ Emborc:. alguns entrevistados 

ter~harr, warüfestado a necessidade de e:-.:ter:1alizar atividades 

l:gada~ a: processe d.::: fabri::ação dos prodt:.toz, não s.e pode 
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concl:Ji!" que é uma tendência para o setor de autopeças, com 
base nas empresas de autopeças da amostra. 

As informações obtidas nas entrevistaz :realizadas com 

empresas gaúchas e paulistas de autopeças permitem concluir 

que, não há evidên::ias do pro;::esso 

prod:J.tivo, nc sentido 

de 

de d-esverticalizar atividades 
;:::-odutivas e aumentar as atividades de subcontração, e de 

::-::rtalecimentc s este::.sãc das relações de :oope:ação para 
outrcs ~!vai~ ja cadeia de sup~lme~~oz. 

4.:.5.2 - Relações com os clientes 

Neste iteffi procura-se avaliar o relacionamento entre os 

fabricantez de s.ut~peças e seus c2.ientes, sejam montadoras, 

sejam outrcs produtores de peças e componentes, utilizando o 

referencial anali~ico traçadc nos ,:.apítulos 1, 2 e' 
Por meic: de diversos indicadores procura~se 

obter um quadre do estágic atual em que se encontram essa~ 

rela:;ôes e a::: p:::ssiveis alteraç5:=s que poderão ocorrer. 

l·. :::cmpcsi;ãc desse quadro ini::ia-s-2 com a distri:t:uiç.§.o 

perce!1tua2. do f?.turamento noz a:1o::: d-e 1985 e 1993 (Quadr-:: 

27), Para 3.3 E:mpresa.s gaúchas, O percentu:ü do faturamentG 

obtido :or:: s.2 para ã$ m:~tad:::r~s red~:iu-se de 35% à 

30% e c obtidc ;;:·s-los ·~utros :fabricante~ de 

autopeças d.:: 17': ];ara 131, aprc:dmadamente. }, par:.:.:ipaçãc 

"" mercadc externo 

empresas 

esse ::::c-::: :J.tc sãc .: aume::to do c0mér.::.:: ::om a . .ll,.rgentina .:: 
' . come:!.":::.:: :.r.ter-empresas. empresas gaúcha::::-, 

à semelhança de o'-ltros fabricantes 

de au:.ope;a.s, a::.qui:r:.ram empresa:: arge::r~inas, que fabricaF., 
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produtos similares ou complementares. Essas aquisições 

fazem r;-arte da estratégia de expansã.·: das exportações dos 

fabricantes gaúchos de autopeças. 

O mesmc compo::tamento observad: nas empresas gaúchas 

selecionadas foi ;:onstatado no case· pa:.:lista As vendas para 

o mercadc das montadcras fo::am reduzidas, enquanto cresceram 

os percer.tuais destinados à reposiçã:.:: e exportação (Quadre 

28), :, maicr parte das expcrtações destina-se a::. Mercosul, 

e.speciZJ.lmer:!e A::ge!lt:na. Um perc<:::":ual sig::ü:i:ativa é 

destinad;J aos p.::iíses da América Latina. 

perr:-,i.tem c:nstatar a iGpc:::.â::.::ia de mercado latino-ame:-i,:;ano 

para 32 emp=esa: da amostra. O des~aque fica :om a 

Arger.":in2., ;::inc±.pal parceira d: E:.:a:sil no comérci:: de 

veículos componentes. Grande parte do volume-

comercializadc entre 03 dois países refere-se a comércio 

:!1tr:::-ampresas. 

l. :red.u;ão d:. percentual :aturamer:.tç. ottj,d.c com as 

I.pesB.r da 

recuperação da prod~çã~ e das vendas i~ veic~lo~ 3 partir de 

o: 

-:-:.rr,;rE.z::;ã:: ::.-:.- pre-ços imposta ;:els..: mc:-:~adoras. No 

do setor de 
Como reação, 

"'"-"'--" --·--"-_:;;_~-~-;;; •• c.:::-:.. componentes ·,rên, empreend.end.:. 

preç-::::; s d;:; ~ll..i.ó.::.idade internacL:mai;::;. Busca-s~, com 1sso, 
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criar condições para uma inserçãc mais significativa n:: 

mer.::ado interno. 

No c~s.: especifico 1as ~mpresas de Rio- Grande d:. Su.:'.., 

procurou-se avaliar pos;:;iveü.: implicações geográficas da 

reestr~..:~ura;ãc, na percepção dos er.trev:...s:tad.:.~s. Vários 
estudos realizados sobre a ~ndústria autcmobilisti.::a 
j apenes a, ::uj a ::onf iguração organiza:::iona: e esquema d~.:: 

Vêi:, servindo de refere:r;.·:ia2. para os países 
:::ide::~ai:s, apontam a pro:.;:irr.idade esr;:acial entre montadoras 

11·:- ;:,erca1: de reposição 3.-S ·,:enda:::: ss .:oncentram nas 

regiões próximas às fáb:::i.:as de autopeças. Algumas 

empresas, contudo, conseguem colocar prcdt;.toz em locais 

·:Estantes de :::eu mercado prín:ipal. 

As emt:resas gaúchas ::le autopeças que f,:;rne::em para as 

montad;;:-::az c::lccam ;t:.ase toda t::r:;ê.·..:;.ã:: no:: mercados de São 

Paulc e lfina.;; Gerais 1 localizam ,;s 

empresas \·:nderr. e:-~clw.sivamente no mercad:: gaúcho. Entre 
<E?s':ez ;.bis e:-:t::-~:nos, estão a maicria dos -produtores de 

a'.ltop.:;:;as da amost::a, cuja p:-odução se destina ao mercado de 

reposi.yãc Alguma;;;, porém venden; para São Paulo e 

A: ~:t;:esas sediadas em São Paulo vendem sua produçãG 

em t;::-ri':êric naciona: 5 emp::-esa;: vendem um 
entre e !-'JO% da produçã.:;. 

2oment~ :: empresa2: concer:.':ram sua.: 'lenda.:- no estado de São 

Pau!c, um percentual e=tr~ 31 e 60% (Quadre 30). 

No rr,-::.::cad·:> de re.posiçã:: é ::cn:::o:crência f- mais acirrada. 

Em geral, c .-:abr.::.cante vende sua p:rodu;ãv nas regiões 
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próximas à sua fábrica. 

para mercados distantes, 
preços competitivos. 

.a.lguns, contudo, conseguem vendem 

'listo que fornecem produtos a 
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Quanto às vendas exte::nas, das empresas gaúchas e 
pa'...ll:i.stas, são dire::icmada~, r::rir..::ipa!...mente, para os :;;-aises 

do Merc:::su1. : :-uadro Er~tre eles, destaca~se a 

Argent:.n2., parceira de Bl"asil :10 aco:::-d;::; Brasil-Argen~ina 

Program3. C.e Integ::açã::, e Cooper:açãc -2ntre a Repúbl~c:a 

]<',;,rio,_.., ... .: .. _, 
~ --~- ~-- y- de Argen:.:na, cuja::: 

__ .... __ 
:[,':;;l.d..::> 

para 2 .:!.ndúz:::ia autoffi:-l:ili.:tica :f:narr. sstat.e:le~id.as nc 

;-ro~cc:::2.: :1E 2.9S2. 

u;;. --:::esc1mentc das venda::: 
::om a espec:iali::ação e 

::omplcrr.e:·.:açã-J da ;:-o·:.'..:.ção er.trG a :,_;.;,d'.lzt:ia automobilística 

dez países envolvidos. 

As -2xpcrtações das empresas gaúchas (Quadro 33) e 

pau:istaz ::uadr~ 34) t§m crescido à taxas superiores a 10% 

par&. a maioria das empresas da am.Js~ra. 

Ezs-: ::res: imen:.:· :az da 

-:li vers i f i::::; à. c elos adct.a.da pela.:. empresas 

autcp-:-:;3..;: e:;, :r.sad-:;s d:.s anos 7') -t: de re:!uçã:) da depen·:!ê:::'ia 

~uaL~: à Lstu:2:a das :ela;ôe: ~ua cvclução, confo:ms 

nc 

tabelas <:>eguintes 

-:'!.ecisõe:; 

c-vnjuntc-

( Tab.:;;las 23, 

de 
de 

24, 

com 

t~FC d~ coopera;a: que se estabelece~ nesse 



relacionamento para as empresas selecionadas nas duas 
amostras. 

Das 20 empresas pesquisadas 

produtos 
Ri c Grande do Sul, 

de-::lararam :fabri:ar encomenda (75% das 

repostas;, 9 recebem assistência tecnológica do cliente 

( 4:5%) e 8 parti;ipam do desenvc:virnentc conjunta de- peças 

í40%; (To.l:;ela 23). Para a amostra paulista o total de 

empresas, por ite:',; escolhido, ~ .;, S e 4, respectivamente. 

Os e1: t::e\' is tad.os enfatizar-ar., a melhoria no 
Sm alguns casos, especialmente no das 

empresa~ sediadas affi Sãc Paulc, acentaou-se a cooperação ~ 

partir d.a as.sü:tê:-J.ci,;:. te:nc::óç;i::a e do desenvol\'iment: 

conjunto, que impl:'..ca ~rocas expêriências e capacitações 
técr~icas, co:.1tri!:1.:::-ldo par2 c estr2itamento das relações 

clientes-fornecedore3. 

o estabelecimentc de relações mais cooperativas 

,:omercial, imp:..:.::::aria relacionamento es-tritamente: 

di'l:.3ãc de custo;; ~ responsabilidade pele desenvolvimento de 

ncv::>s .,-ei:'..J.los .:: seus: component~s, H..:: .Japão, per ezemplo, 

essE padrãv ::oope:::ativo, .:rJ.ita:: vez;;,.s, eztá associado a um 

Por outrc lado, a duração das relações, normalmente, 
independe!lte de ::rmais, vinculados às 

relações s:ciais. 

No cc:1te:,:t: ·:ia:õ em;:resa.s da amost:::-a 1 esze :8nceit·:: possui t.:m 

alcan-:-'2 rr,.;;r:c:- 1 j;J.:::.- exemplo, m-a:!.h::ria nas comur:.ic3.ções já .::<= 

"Estar.:.:2r: trabalhando em parceria com a.s montadora;;, 
desde :: ano de 1390. Ainda há problemas mas, já 
se pode falar em UiT1 relacionamento maiz 
t.ran.span:ntc". 

'.!ma :--:laçã:- duradoura 
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empresas (57, 1% das respostas:, no c as-:> de Rio Grande do Sul 

e 3 emr:resas - \75~, para Sã-c Paul,J) :Tabelas 25 e 26). 

Embor2.. 2.. maic::ia com; r e há ma i:: ds " 0 - anos dos mesmos 

:ornecedo:re::::, :- rela::iorJ.ament::: ainda s;s: taseia, para grandE 

parte de E e:;:tre':is:.E.dos, err: :-o::~.fli t:ls quanto a preços, 

qüalidade, prazos de entrega, entre outros pontos. 

Na ;:.-iticz., os clientes :fazem pedi:'los de periodicidade 

variáv0!, zujeitos a ccn!irmaçôes, em gera:, mensais. Essas 
fc::2.tes de ::-:!"'~fl:.t: nas relações com as mc~~adoras constituem 

nas es.tratéç;ias dos fabricantes 

negc-cü:.;ãc. na: p.::;.lav:r3.s de ur;~ entre\·istad:-

n qualidade não se discute ... é um dado 1
' 

As negociações sãc ;nais aci:::'radas em relação aos 

preços. O sistema de er:r.tregas também adq:.lire importância 

come fato~ competitivo a partir ;:Ia. introdução da técnica do 

!:as empresa;:; da amostra paulista a forma dê relação 

pa:·e::Eo que verr;, adquirindo um caráter mais estreito e 

cooperativo. 

"A relação está melhorando. o cliente hoje é fiel" 

.::: padrão de rs-la:::iona:.1ento ':igente er:tre cs fab:i::::ante3 

dê autcpeças .:lientes, am-:;str.a gaúcha, é 

carac":c:·:zadc :;;::;r pressõe:: sol:-r·:- -~ f::,rnecedcr quantc ao 

pr~;c ~Tabala Z7). ;... ::.·p:;ã--: "o cliente irr.;-õe ::; preço" foi 

citada pc~ 7 entra~istadc3 (e~ um t~t2! de !7 respondentes). 
OutrJ asp€ct:: negati·;.:: mer..,;::i:rr.3.dc fci a alteração e mesmo o 

can::"' :a:nent -: pedidos empresas). Outros pontos ds 

ccr.flitQs f:_Jram citados: "o ::liente ameaça comprar de 

concorrente'', ''a dependência~: cliente'', o '1custo do frete'' 



e 11 nã: há periodicidade nos pedidos", para apenas 2 empresas 

consultadas !!não há problemas no relacionamento". 

:.::c mo 

"agora o cliente impõe o preço. 
anteriormente" 

Isso náo ocorria 

pon:os favoráveis nc relacicnamentc cem os 

:lientes, 4 empresas menci~~aram '1 a boa relação comercial'' 

Essa resposta é meio vaga, uma vez qu.:s não 
exp!i:~:~ e~ que sentid2 a rela;ã~ é considera boa, como por 

e:.:err,pls, preços negoci::!do.s, pra::3 de e::trega, etc .. Mais 
npreços negociados" 

pre;: come ponte divergência quanto de 

ha::-rr .. :::.~;;;., ~ .:.. dependên:ia de clie::te ~ '.'.ista como um aspe:to 
posi :..:.vo ;;arque a mon":.adora -::ompra grandes volumes e 

represe:-~ ta venda garantida, Nc mercadc de reposição, a 
;:;:mc,:;-.:::-:rê:r.cia é mais acirrada 6 ,_ preço é -::t variável mais 

importante, 

"Na verdade as montadoras querem ter com os 
fornecedore:::: brasileiros, tudo o que eles tem no 
exterior maG, aqui a empresa tem mais dificuldades 

seja em transportes, preços, imposto;:;, cuztot. 
dos equipamentos urna série de desvantagens em 
relaçã.:, a outros paísez. A mor..tadora quer o mesmo 
tipc de atendimento, aí o relacionamento é 
desgastante. Po::- outrc ladc, é: desa!:iante e tem 
Sé mostrado muitc eficiente no contexto de 
quali.::adc c :p:teço". 

J .. r. :nor.:.a:.:ra.s pressi:.:nar.:1 -os fornece.::lore~:: a baixar 

amea;arr. Esse: 
f al:: i:::;;.:-. t.es, \'QZ' SêUZ 

r'".,..':""l~~-~l-:..-1".-_..,_,. ________ , as:::l::-., ::.:::tre c:. 

r: c ent3.:-.. tc, mu:..ta~ empresa: 
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A maio;:- parte dos fabricantes de autopeças selecionados 

no estadc de São Faulc tem como ;:-rincipal mercado as 

montadoras. Esse fato faz corr: que esses produtores sejam os 
I=rimeiros a serem at.:.ngido3 pela reestruturação produtiva 

promovida p,;las r:1ontadoras de veiculo;;;. 

favoráveis no rela.:ionamentc cliente " '' 
fornecedor foram citados a '~par~srLs.", a "2"ompra de gran:1e.:; 

volumes" e "melhora na relaçãon, cada obteve 40% 
respc.s~a:s-

monta·:.-:::-::ts 

empresas 
importante, 

(Tabs2.& mer::ado das 

afirmações de alguns 

de ;::-:-:l·_:".:.:: ~, d:: a::-:;rdc cow a tsildênc:i-3. ai:.ual, de sistemas 

de çJ::np:;nente.:. Se, per um ::.ad-:::, os fabricantes de 

v<2i:::~l::>s, re.~resentam uma garantia de venda da produção, por 
out.rc: 

"Os clientes não têm fidelidade. Você pode 
prestar o melhor serviço, ter um bom preço mas, se 
nào tiver um preço competitivo você está fora. 
Pode até ser um fornecedor antigo". 

Entre os I>::Jr:.tos fracos destaca~.se o que-sitc o 11 cliente 

inpõe ~:-eç:c'' ~ 7 empre-sas - ( 60~ das: :-esp-::sta.s), s-::guid: de

"catiC(~lamentc de pedidos" :: "barreira::; ad:r,i:::istrativas" - 1 

empresa- :20~ cada item} . 

. lo. a·.,·a.::.açãc da forma d.;: rela-::ionament-::, vigent& entre 

as empre.;;a.: J;:-e-s:.Luisadas :om seu;; -:lientes, mostra que 

houveraJ7c pct:.cas alterações nv per iodo em análise, ou seja de 

meaclv::; da ::l.S~ad2 de 80 até o ar,o de 1994 . 

. "'-. r:la;ã: autopeças:- e montado:::-as :::or:tinua baseada err, 

imposi,:;ã:. .::!c preços e de prazo:: 2 e::: ameaça2 de rompime:1tc 

de cont:-3.':..cs. Cont'J.do, já se pe:::::ebs al-gumas modificações-

nc âmt:i -::: da,;: ~,1o:r.tado:ras e na: em;;:resas fornecedoras de 

prím.s::.r:: :ü·1e: d3. cadei3., ava:iadas ;nedíante entrevistas 0 
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pesquisa;:: e em estudos e pesquisas realizadas por outros 

autores. (Amato, 1994; Posthumã., 1993), 

O estabeleci:nent8 de um padrão de r-:?lações baseadc na 

cooperação e ne. co:râiança torna-se importante a partir do 

processo d0 desver7.:calização das mcl:7.adc::-as. J:...o repassar 

at:.·/idades ;rod'Jtivas, :reduzi::- esto·.:_rues, c fabricante de 

vai:~los crie certa depandên:i~ de fornecedor. Esses passam 

E.sta:- er:t::-e :'iS empresa,:, .selecic::1adas pelas 

---~r··~-<--
l:'--- -'·~'-'"- finance 

N: -::-::: doS· 19?4, a rer:t;;:!ü:iGade do :;:s:tJr de autope;as, 

19.07.95, ~- 44). Apesar dessas m:1danças, as relações entre 

cont::atante e sub:::ontratad,;:. continuam sendo de dependência e 

s:tb::rdina;ão. 

No mercadc de reposição, ~ concorrênci~ é mais acirrada 

;::-:;;:u~ e:-:i::t'E- '.lrt ;;;r ande :-:túmero de parti::ipantes, desde 

e::n;resa.s d.;: pequeno porte, que ad-otar:, equipar.ie::tc:-s e f ermas 

pro.!:lema maic::: para empresas que atuam nesses: mercado.;; '=' a 

pirataria. os entrevistados per::eberam mudar~ças nc 

relacionamento :em os grandes atacadistas, no sentid-"J de 

pri~ilegiar a compra de mar::as conhe::.:las porta::1tc:, 
~ . ' . con ... 1ave1s. 
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CONSIDERAÇõES FINAIS 

O objetivo deste estudo foi o de avaliar a evolução e 
o estágio atual das relações entre empresas montadoras e 

fabricantes de autopeças e entre estes e seus fornecedores, 
procurando identificar a percepção dos produtores de peças e 
componentes a respeito das mudanças que estão ocorrendo na 
natureza desse relacionamento e de suas implicações para a 
competitividade da empresa. 

Ao longo da análise do padrão de relações e de suas 
alterações procurou-se destacar quais as formas que 
assumiram as relações entre empresas; quais os fatores que 
as determinam e condicionam no atual estágio do processo de 
reestruturação pelo qual passa a indústria automobilistica 

no Brasil; até que ponto esse processo acompanha as 
tendências do intenso processo de reestruturação em curso 
no âmbito internacional. 

O pressuposto que norteu a pesquisa é o de que, com o 
crescimento do processo de desverticalização nas montadoras, 
a competitividade da indústria automobilistica passou a 
depender, entre outros fatores, do tipo de relação que se 
estabelece entre as empresas ao longo da cadeia produtiva. 
Como pressuposto, derivado do primeiro, observa-se que a 

introdução do JIT, especialmente o externo, poderá exigir a 

reformulação das estratégias das empresas de autopeças. No 
caso de determinados tipos de peças e componentes, o avanço 
do JIT poderá ter implicações inclusive sobre a localização 
das empresas, estimulando sua relocalízação em regiões 
próximas às plantas de montagem. 

A análise foi estruturada em 4 capitulas. No primeiro 
foram descritas as principais mudanças ocorridas no processo 
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de produção e montagem de veiculas automotores, que levaram 
ao "rejuvenescimento" da indústria automobilistica, a partir 
da década de 80, até então, considerada por muitos analistas 
econômicos como uma indústria "madura 11

• 

As décadas de 70 e 80 foram marcadas pelo acirramento 
da concorrência, em nivel internacional, e por profundas 

mudanças na posição competitiva dos paises produtores de 

veiculas. Esse periodo registrou a expansão da produção de 
veiculas e, principalmente, das exportações das montadoras 

japonesas. o acirramento da concorrência no mercado 
internacional de veiculas associado ao aumento da incerteza 

e instabilidade no cenário econômico, caracterizado por 
quedas nas taxas de lucro e produtividade, rápidas mudanças 
tecnológicas, demanda instável e mais volátil e forte 

elevação dos preços do petróleo, provocaram uma profunda 

crise nas montadoras ocidentais. A incorporação de 

equipamentos 

difusão de 

de base microeletrônica e a introdução e 

novos métodos de organização e gestão da 
produção, aliadas às mudanças na demanda, alteraram o padrão 

de concorrência na indústria automobilistica mundial. Os 
rumos da indústria automobilistica internacional dependem, 
em parte, das definições estratégicas adotadas pelas 

montadoras. 

Como resposta, nos anos 80 ~ essas empresas passaram a 
implementar amplos programas de ajuste e revisão de suas 
estratégias. Os elevados custos de reestruturação das 
plantas aliados às crescentes necessidades de maiores gastos 

em P&D, devido às rápidas mudanças tecnológicas, levaram as 
grandes empresas montadoras a privilegiar a implementação de 
estratégias que possibilitassem compartilhar custos e diluir 
riscos. 

Na reorganização da 
sendo atribuido um peso 
desintegração vertical e 

indústria automobilistica 
importante às estratégias 

de aumento das relações 

vem 
de 

de 
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subcontratação associado a uma intensificação das práticas 

JIT. 

Uma das principais mudanças introduzidas vem ocorrendo 
nos esquemas de suprimentos e, conseqüentemente~ na relação 
das montadoras com seus fornecedores. Foram identificadas 

duas linhas seguidas pelas montadoras ocidentais. A 

primeira, adotada principalmente pelas montadoras japonesas, 
privilegia o relacionamento cooperativo, com maior 

interdependência ao longo da cadeia produtiva, sem que isso 
signifique a eliminação do componente subordinação na 
relação. A segunda, busca fontes globais de suprimento - o 
global sourcing. 
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As duas estratégias podem ser combinadas de diversas 

formas, segundo as especificidades e os interesses dos 
grupos oligopolistas e do ambiente sócio-econômico e 
politico dos paises envolvidos. As exigências de fonte 
única e proximidade geográfica variam segundo o grupo de 
produtos. Para um conjunto de peças e componentes, o 
requisito proximidade não é necessário. Trata-se de 
autopeças que, por suas características - baixos preços, boa 
qualidade f uso intensivo de mão-de-obra e produtos de baixo 
peso e volume - adquirem as caracteristicas de commodities, 

sendo assim adequadas ao fornecimento global. 

Por outro lado, o objetivo de reduzir o grau de 
dependência em relação a uma única montadora pode exercer 
influência no sentido contrário, o de localizar-se em 
regiões distantes dos fabricantes de veicules. 

Na nova configuração que se esboça para a indústria 
automobilística, o setor de autopeças aumenta o seu caráter 
estratégico. Atualmente as peças e componentes representam 
cerca de 60% na composição do valor do automóvel. Com o 
crescimento da desverticalização das empresas montadoras e 



de novas tecnologias autopeças, esse a incorporação 

percentual tende a se elevar nos próximos anos. 

As novas práticas de gestão da produção também 

enfatizam o papel estratégico do setor de autopeças. A 

logística do JIT /GQT, que exige entregas rápidas e 

periódicas e qualidade 

interdependência e abre 
assegurada, 

espaço para um 
acentua 
padrão 

a 

de 
relacionamento mais cooperativo e de confiança mútua. Esta 

logística está desempenhando um papel fundamental na 

determinação da competitividade da indústria 

automobilística. Como se procurou demonstrar na análise 
realizada no capitulo 1, a tendância apontada em diversas 

pesquisas sobre a reestruturação da indústria 

automobilistica internacional, é de crescente 

desverticalização produtiva e em alguns casos de proximidade 

geográfica entre fornecedores e montadoras. 

O segundo capitulo focalizou o processo de 
desenvolvimento da indústria automobilistica brasileira, das 
montadoras e do setor de autopeças, desde o per iodo de sua 

implantação até os primeiros anos da década de 90, A ênfase 
recaiu sobre as estratégias de modernização adotadas pelas 
subsidiárias das grandes montadoras ocidentais e pelas 
empresas de autopeças de grande e médio portes. 

No Brasil, algumas montadoras iniciaram a 

reestruturação de suas atividades antes mesmo das 
A retração nas vendas e a respectivas matrizes. 

instabilidade econômica no anos 70, pelo lado do mercado 
interno, associadas 

internacional, levaram 
ao acirramento da concorrência 

esses fabricantes a modernizarem suas 
linhas de produtos e a ampliarem a participação no comércio 

internacional. Para tanto realizaram elevados investimentos 
em novos produtos e em equipamentos automatizados. 
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Na década de 90 esse movimento de reestruturação 

aprofundado com a busca da racionalização da rede 

foi 
de 

fornecedores, da globalização e de lançamentos mais 
frequentes de novos veiculas. As montadoras vêm aumentando 
os niveis de automação e introduzindo novas práticas de 

organização e gestão em seus processos produtivos. 

A implementação dessas medidas e os diversos acordos 
setoriais assinados pelos representantes das montadoras, do 
governo, do Sindipeças e do sindicato dos trabalhadores têm 
sido responsáveis por elevadas taxas de crescimento da 

produção e da produtividade. 

No estágio atual do processo de reestruturação, as 

montadoras estão repassando fases/etapas do processo 

produtivo para empresas de autopeças. Paralelamente à 

externalização de fases do processo de produção, os 

fabricantes de veiculas est.!o procurando estabelecer 

relações cooperativas com seus fornecedores. Isto é 

necessário não só para o funcionamento da técnica do JIT 

como para assegurar a qualidade dos componentes. Apesar dos 

avanços, a indústria autornobilistica apresenta, ainda, 

consideráveis atrasos quanto à tecnologias de produtos, 

qualidade, etc., quando comparados com o padrão 

internacional. 

O processo de reestruturação do setor de autopeças 

segue o exemplo das montadoras: achatamento e enxugamento do 

quadro hierárquico, externalização com afunilamento do 

número de fornecedores, adoção de novas técnicas de 

organização 

difusão de 
variam, em 

existe uma 

envolvidas. 

e automação, entre outros. A introdução e 

novas tecnologias e práticas organizacionais 

grau, segundo a linha de produtos. Isto porque 
variada gama de produtos e matérias-primas 



No capitulo 3 ressaltou-se que, no processo de ajuste e 
reestruturação da grande empresa, a desverticalízação e a 

subcontratação vêm ganhando crescente importância nas 
decisões estratégicas. Esse duplo movimento vem sendo 

acompanhado pela difusão de novas práticas de organização e 
gestão da produção. A busca de novas formas de associações 

entre empresas deu origem a novas configurações industriais, 
com destaque para a organização "em rede". 

No caso da indústria automobilistica, o referencial de 
comparação passou a ser dado pelas montadoras japonesas e 

pelo conjunto de práticas de gestão e organização da 

produção, diferentes das adotadas no modelo fordista. Esse 

tipo de organização requer novas formas de relações 
interfirmas. 

Na indústria automobilistica.- as alterações na relação 
entre empresas, no sentido de aumentar o grau de cooperação 

e de dependência mútua, ainda se restringe às montadoras e 
grandes fabricantes de autopeças. 

No capitulo quatro foram apresentados e analisados os 
resultados da pesquisa desenvolvida em empresas de autopeças 
selecionadas em São Paulo e no Rio Grande do Sul. Procurou
se esboçar um quadro sobre a natureza do relacionamento 
entre empresas de autopeças e seus clientes e identificar as 
alterações introduzidas no processo de ajuste, no sentido de 
se alcançar maior cooperação entre os participantes da 
cadeia produtiva. Considerou-se, também, o esforço de 
capacitação tecnológica e produtiva, a partir da introdução 
de equipamentos automatizados e práticas organizacionais 
mais modernas. O pressuposto básico é de que, na nova 
configuração da indústria automobilistica, a competitividade 
dos veiculas e das autopeças dependem, em grande parte, do 
tipo de relacionamento existente entre as empresas. 
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A natureza do relacionamento bem corno as implicações da 

introdução de inovações tecnológicas e organizacionais 

repercutem de forma diferente de acordo com a linha de 
produtos das empresas, do seu porte, entre outros fatores. 

Pode-se dividir as autopeças em dois grupos: 
componentes centrais (motores 1 suspensões, sistemas de 

freios, transmissões e rolamentos) e componentes mais 
simples (estampados, artefatos de borracha, peças plásticas 

e partes elétricas). 

Os produtos do primeiro grupo são tecnologicamente 
sofisticados, e como são componentes de segurança, exigem 
qualidade e precisão. A tendência é para o fornecimento 

desses produtos em sistemas e sub-conjuntos. Algumas dessas 
produzidos pelas próprias peças e componentes são 

montadoras. 

O segunda grupo refere-se aos componentes mais simples, 
de menor conteúdo tecnológico e processos produtivos menos 
complexos. Isso torna a concorrência, baseada em preços, 
bastante acirrada. Os preços desses produtos são elevados 

no Brasil comparativamente a outros paises, devido, 
principalmente, à insuficiência de escalas produtivas. 

O setor gaúcho de autopeças, avaliado pela amostra de 
20 empresas é composto por fabricantes dos dois grupos de 

produtos. Os integrantes do primeiro grupo são dispõem de 
tecnologias sofisticadas e estão em estágio avançado de 
implantação de equipamentos automatizados e de práticas 

modernas de gestão. Por sua vez, os produtores do segundo 
grupo encontram-se em um estágio inicial de modernização, 
defrontando-se com uma série de obstáculos ..... 

A maioria das 

seleCionadas para esta 
de capital nacionali 

empresas 
pesquisa é 

fabricam 

gaúchas 
de pequeno e 

produtos de 

de autopeças 

médio porte e 

baixo nivel 
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tecnológico, com tecnologia difundida e vendem sua produção 

no mercado de reposiçâo. Essa caracteristica dos 

fabricantes da amostra faz com que 

beneficiem com o movimento de 
montadoras. 

essas empresas não se 

desverticalização das 

Quanto às estratégias de reestruturação adotadas pelas 

empresas da amostra, observou-se que alguns fabricantes 
integraram atividades, outros repassaram para terceiros as 
atividades de apoio, como segurança, alimentação, etc., 

outras, ainda, a responsabilidade pela execução de 

serviços. Um número reduzido subcontratou empresas para a 
fabricação de peças e componentes. 

O processo de desverticalização/subcontratação é mais 

acentuado nas montadoras e nos grandes fabricantes de 

autopeças. No estágio atual de reestruturação das plantas, 

os fornecedores do primeiro nivel da cadeia de suprimentos 

vêm implementando programas de ajuste que, para algumas 

empresas implica integração de atividades produtivas e, para 
outras, fusões e associações. Essas empresas estão 

procurando imprimir um novo perfil às relações com seus 

fornecedores mas, os resultados ainda estão distantes das 

relações estáveis, fundadas na confiança mútua, tal como 

defendido pelos proponentes do modelo de 11 produção enxuta". 

Em termos de capacitação tecnológica e produtiva 

verificou-se que as empresas estão empreendendo um esforço 

de reestruturação, no sentido de incorporar novos 

equipamentos de base 

gestão. 1!: óbvio que 

montadoras estão em 

microeletrônica e novas práticas de 

os fabricantes que fornecem para as 

um estágio mais avançado de 
modernizaçao. Entre as demais empresas, o percentual de 

adoção das práticas modernizantes é variável, segundo o tipo 

de produto, tamanho da empresa e disponibilidade de capital, 
entre outros fatores. 
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As empresas 

principalmente, para 
capital nacional. 

da amostra paulista fornecem, 

as montadoras e são em sua maioria de 
Essas empresas parecem procurar, de 

forma mais sistematizada, o desenvolvimento tecnológico 
mediante a cooperação com outras empresas, conseguida 

através de vis i tas e participações em feiras, congressos e 

entidades de classe. 

O grau de automação das empresas de autopeças no Rio 

Grande do Sul é pequeno em comparação ao de implementação de 

novas técnicas de produção. Estas são conhecidas por todos 
os entrevistados mas sua utilização ainda está abaixo da 

observada na amostra de empresas localizadas em São Paulo. 
Uma razão para esse comportamento é o menor custo da adoção 

de técnicas organizacionais. Embora o nivel de automação 
microletrônica também seja baixo nas empresas paulistas, o 
uso de técnicas de produção mais atualizadas encontra-se em 
um estágio mais avançado. A explicação é que esses 
fabricantes fornecem diretamente para as montadoras, onde as 
exigências de qualidade, preço, etc, são maiores. 

Nenhuma empresa da amostra possui o certificado ISO, 

porém, a busca pela certificação está nos planos de todas as 
empresas entrevistadas. O interesse na obtenção do 
certificado se deve ao fato de ser considerado um requisito 
fundamental para as empresas que exportam parte de sua 
produção. Além disso, vem se tornando importante para 
manter e/ou ampliar as vendas no mercado interno. Mas em 
alguns casos seguir o padrão ISO 9000 não é suficiente. 
Segundo declarações de alguns entrevistados, os fornecedores 
pertencentes ao primeiro nivel da cadeia de suprimentos da 

indústria automobilistica defrontam-se com exigências, em 
termos de qualidade, tecnologia, preços, etc., que implicam 
em ajustes de processos e de produtos superiores aos 
exigidos para a obtenção do certificado ISO. 
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Quanto às estratégias de produção e de produto 

adotadas 1 observou-se que as empresas da amostra paulista 

possuem maior clareza quanto ao rumo da reestruturação das 

atividade, uma vez que sofrem a pressão direta das 

montadoras. Embora haja grande preocupação com a qualidade, 
o preço continua sendo a principal variável de ajuste. Com 
a abertura do mercado e a implementação do esquema de 

fornecimento global (global sourcing} o preço das autopeças 
passou a ser o internacional. A qualidade, como afirmou um 
dos entrevistados "não se discute, ela é considerada um 

dado". Dessa forma, consegue maiores pedidos a empresa de 
autopeças que conseguir oferecer o produto ao menor preço, 

asseguradas a qualidade e o prazo de entrega. 

Na relação das empresas de autopeças com os 

fornecedores, houve melhoria na qualidade dos produtos e 

matérias-primas e reduziram-se os atrasos nas entregas dos 

pedidos. Os preços continuam a ser ponto de conflitos. As 
PMEs encontram dificuldades adicionais nas compras de 

matérias-primas, cuja venda é feita em grandes lotes. Como 

não há muitos fornecedores para a matéria-prima ou produto 

utilizados pela empresa, não há tendência à alteração no 

número de fornecedores e as relações são, para a maioria das 

empresas, simples relações de compra e venda. 

Nas empresas paulistas, as conversas durante as 

entrevistas e as informações obtidas indicam uma tendência 

de melhor relacionamento entre essas empresas e seus 

fornecedores. Isto porque alguns fabricantes de autopeças 

estão fornecendo sistemas de componentes, o ·que exige um 

ambiente cooperativo entre ,as empresas envolvidas na cadeia. 

os problemas mais comuns no relacionamento são os atrasos na 

entrega dos pedidos e a imposição de preços. Por outro 

lado, foram citados como pontos fortes 

preços. 

a negociação de 

171 



172 

Pelo lado do relacionamento com os clientes, as 

mudanças mais nitidas e de maior vulto estão ocorrendo nas 

empresas fornecedoras diretas das montadoras. Por um lado, 
estes fabricantes vªm se beneficiando do processo de 
desverticalização, preparando-se (alguns já fornecendo) para 
fornecer sistemas de componentes. Por outro, estão arcando 
com parte dos custos dos ajustes feitos nas empresas 
montadoras de veiculas; são obrigados a fornecer produtos de 
elevada qualidade ao preço determinado pelos clientes. 

Para se 

empresas vêm 

fabricantes 

capacitarem ao fornecimento de sistemas, 

empreendendo um esforço de modernização. 
que vendem no mercado de reposição não 

as 
Os 

são 

atingidos pela desverticalização, ao menos no primeiro 

momento. O processo de ajuste e sua extensão aos demais 

integrantes da cadeia poderão provocar mudanças nesse 

segmento do mercado. 

Pelos dados obtidos na pesquisa, verifica-se que as 

empresas, tanto do Rio Grande do Sul quanto de São Paulo, 

reduziram sua participação no mercado das montadoras e 

aumentaram as vendas para reposição e exportação. Esse 

crescimento é explicado, em parte, pela queda na produção de 

veiculas, ao longo dos anos 80, que levou as montadoras e 

fabricantes de autopeças a buscarem mercados altenativos. 

De um modo geral, o relacionamento ainda é bastante 

conflituado nas questões de preço, qualidade e prazo de 

entrega. As montadoras e o grandes fabricantes de 

autopeças, na busca de redução de custos pressionam seus 

fornecedores a baixarem os preços. Em que pese aos avanços 

obtidos no padrão de relacionamento, em termos de maior 

assistência tecnológica do cliente ao fornecedor, 

desenvolvimento conjunto de projetos, encomendas de grandes 

lotes, etc., ainda existem muitas áreas de 

justificadas, em parte, pela instabilidade 

caracterizando a economia brasileira. 

atrito, 

que vem 
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Apesar desses conflitos, 

qualitativas nas relações entre 
são perceptíveis mudanças 

montadoras e fabricantes do 
primeiro nível, notadamente a partir de 1992. Urna das 

razões para essa melhora foi a implantação de sistemas 

informatizados, que facilitam a comunicação e o "diálogo 11 

entre as empresas. Nos demais niveis da cadeia de 
suprimentos, as relações ainda se norteiam pelas regras 
anteriores. 

As evidências de alterações de natureza qualitativa nas 
relações entre montadoras e fabricantes de autopeças e entre 
estes e seus fornecedores, identificadas na pesquisa, ainda 

não são suficientes para concluir que, o padrão de relações 
entre empresas na indústria automobilística brasileira tende 
a se aproximar daquele que vem sendo apontado,por diversos 
pesquisadores, como o 11 novo padrão" de relacionamento nesse 
ramo industrial. 

No entanto, existem evidências de 
diferenciando da forma conflituosa que 
desenvolvimento dessa indústria no Brasil. 

que vem 
marcou 

se 
o 

A tendência 
observada, nas empresas pesquisadas, aponta para um aumento 
da cooperação, principalmente, entre montadoras e 
fornecedores de primeiro nivel. Apesar dessas mudanças, não 
se observou, entre os entrevistados, uma percepção clara das 
implicações de um tipo de relações entre empresas baseado em 
maior conteúdo de cooperação sobre a competitividade da 
indústria. 

Quanto à localização geográfica das empresas de 
autopeças, não se identificou, nas empresas pesquisadas, uma 
tendência à relocalização das plantas. No caso das empresas 
gaúchas, fornecedores diretos das montadoras, as distâncias 
dos mercados consumidor e fornecedor não vêm se constituindo 
em obstáculos e limitação à sua competi ti v idade. Contudo, 
os entrevistados afirmaram que estão procurando instalar 
depósitos em regiões próximas às montadoras. Os produtores 



de peças tecnologicamente mais simples que vendem, 

principalmente para o mercado de reposição, precisam 
intensificar o processo de ajuste às novas condições, de 

mercado e de demanda, sob o risco de serem expulsos da 

indústria. Para estes produtores a distância dos mercados é 

um fator de custo relevante. São portanto, forçados a 

aumentar a qualidade e a produtividade para compensar essa 

desvantagem. 
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- AP!NDICE 

ANEXO 1 - CONCEITOS 

Just-in-time (JIT} - Uma definição de JIT é simplesmente 
11 produzir a quantidade certa, no tempo 

certo com a qualidade certa 1
' (Humphrey, 1993}, Posto em 

prática, este p=incipio significa melhorar o fluxo de 

produtos e diminuir os estoques. A maneira mais rápida e 

mais barata de um produto passar pelo processo produtivo é 

ele se deslocar por uma rota tão curta quanto possível 
através de todos os estâgios do processo de produção, nunca 

parando ou esperandc. Todo o mais é perda. JIT procura 

eliminar desperdícios trabalho defeituoso 1 retrabalho, 

estoques, esperas, inspeção, etc. Frequentemente refere-se 
ao JIT em termos de relações com fornecedores: os 

fornecedores entregam, frequentemente, lotes pequenos, 

direto na linha sem inspeção (quantidade certa, tempo certo, 

qualidade certa). Mas o JIT é provavelmente mais abrangente 

e mais importante como um princípio de organização dentro 

das plantas. O JIT interno é mais extenso e provavelmente 
uma pré-condição para o uso efeti':o do JIT externo. 

Quatro elementos-chaves compõem o JIT: 

1 ) Uma ênfase na melhoria dos fluxos de produção, usando 

Kanban ou outro pull systems da controle da produção, 

células de manufatura, redução de estoques a lotes da 

tamanhos menores. o ideal é que produtos e partes 

atravessem a fábrica sem paradas. 

2) Rastrear problemas de qualidade na sua origem e resolve-

los nesse ponto. Quanto mais tarde os problemas de 

qualidade forem detectados, mais custoso será retif icâ-los. 



A obtenção da qualidade implica em: i) rastrear 
sistematicamente os problemas, na origem, e tentar resolve
los, e ii) atribuir aos trabalhadores e gerentes de produção 

a responsabilidade pela qualidade. A inspeção não é 

abandonada (em muitas fâbricas de CQT ela é intensa), mas o 

controle de qualidade não é mais separado das atividades de 

produção. 

3) Responsabilidade e envolvimento do trabalhador. o 

JIT/CQT coloca maior responsabilidade sobre os trabalhadores 

diretos da produção. Eles devem produzir a quantidade certa 
de produtos, no tempo certo e com a qualidade certa. Eles 
podem também passar a realizar tarefas anteriormente feitas 

por outros, tais como controle de qualidade e manutenção de 
rotina. Eles assumem maiores responsabilidades mas isto é 

frequentemente acompanhado por um aumento da supervisão e do 

controle - avaliações regulares, supervisão intensificada e 

uma clara atribuição de metas e erros. 

4) Melhor ia continua ( kaisen) - o sistema JIT/CQT tende a 
institucionalizar a busca por melhorias -:::ontinuas na 

eficiência da p:::-odução. 

Kaisen - (Melhoria contínua) - Todos os processos podem 

ser melhorados, e Kaisen ê a 

prática de institucionalizar a busca por melhorias. Isto 
pode ser feito formando-se grupos de trabalhadores (Circulas 
de qualidade, pequenos grupos de atividades) e forças-tarefa 

de gerenciament::; para procurar as melhores (menos custosa) 
formas de faze:::- coisas. O Kaisen funciona me.1hor quando i) 

o JIT e CQT já simplificaram o sistema de prod·.1ção de modo 

que seus trabalhos se tornaram transparentes, e i i) os 
trabalhadores estãc organizados em grupos e tem algum 

conhecimento de outros trabalho além do seu próprio. 

Kanban - t uma forma de controlar estoques e produção 
usando-se procedimentos manuais simples. Em 



cada estágio do processo de produção, niveis de estoques são 

controlados por cartões kanban que são fixados em containers 

que armazenam peças. Quando uma operação acaba com os 

estoques de insumos, o con tainer vazio e os cartões são 
mandados de volta à operação precedente. Isto atua como uma 

instrução para produzi:.- mais um container de peças. Desta 
forma a produção 

da cadeia. Os 

é 11 puxada" pela demanda do próximo estágio 

cartões kanban são apenas uma maneira de 

implementar o pt..:ll sistem. 

há uma demanda estável por 

O Kanban funciona melhor quando 

uma gama limitada de produtos. 

se a demanda é variável ou o leque de produtos muito grande, 

o planejamento centralizado, usando um pacote de planos de 

produção tal como o MRPII pode ser a melhor maneira de obter 
produção ir.tegrada, com estoques baixos. 

Mini~fábricas - Para operacionalizar a JIT e CQT, grandes 

plantas podem ser divididas em unidades 

menores, mini-fábricas, cada uma com total responsabilidade 
pela produção, manutenção e qualidade. As mini-fábricas 
podem produzir partes diferentes de um único produto final, 

ou podem ser direcionadas a diferentes leques de produtos. 

Qualidade assegurada - Esquemas no qual as empresas 

especificam e checam os procedimentos 
de produção e qualidade nas empresas fornecedoras de modo 

que as fornecimentos possam ser aceitos sem posterior 
inspeção. 

SET-UP TIME - É o tempo gasto para mudar equipamentos ou 
maquinário de produção de UIDi produto para 

outro. Se o set-up time é longo, é custoso produzir 

pequenos l(Jtes porque mudar de um produto para outro 
dispende tempo e 

up time ~ '.llna 

pequenos ::.otes. 

esforço. Por isso, reduzir o tempo de set

maneirç, de tornar ·;iável a produção em 



Controle Estatístico de Processo - CEP - Apesar do seu nome, 

"CEP é 10% estatística e 90% ação 
gerencial". A parte 

técnicas estatísticas 

visível 

simples, 
do CEP envolve o uso de 

principalmente gráficos de 

médias e variâncias para monitorar os processos de produção. 
_,.,_ parte menos vísivel envolve, primeiramente, assegurar-se 

que os processos estão suficientemente sob controle para 

serem monitc~ados eficientemente dessa maneira e em segundo 

lugar, ter à mão as . ' . L-BCnlcas de resolução de problemas, 

treinamento, motivação e planejamento requeridas para 

responder aos problemas que são localizados. 

Controle de Qualidade Total _ CQT - Esta filosofia envolve 

esta r preocupado com todos os 

aspectos da qualidade que são de interesse do cliente, 

incluíndo a qualidade original do produto, serviço e 

assistência e manutenção I etc. Toda organização deve estar 

dedicada a alcançar a qualidade, Entre os pontos chaves da 

estratégia de CQT, como definida por Deming, o criador do 
conceito, estão a redução no número de fornecedores I 

reconhecimento do sistema de produção e dos tralhadores como 

sendo fontes de erros, melhorias no treinamentc· no trabalho, 

uso de métodos estatisticos e melhoria na camuni:::ação. o 

CQT é frequentemente referidc como TQM {Total Quality 

Management), visto que enfatiza a diferença entre a nova 

abordagem e o velho estilo. 

Estes conceitos foram traduzidos livremente do seguinte 

texto: HUNPEREY, John. (1993). Introduction: reorganizing 

the firm. IDS bulletin, Spru-Sussex, vol.24, n'.2. 

Tecnologias de grupos - ilhas de fabricação - sistemas de 

células - A idéia é regrupar as máquinas em grupos para que 

cada um deles (ilha, célula; tenha condições de produzir, a 

parti= da matéria-prima bruta, determinados tipos de peças. 
Para isso, as peças são classificadas em familias a partir 

de s irr.i lar idades geométricas e de sequência de 



processamento. Procura~se ganhar flexibilidade na 

fabricação e reduzir o estoque pelo processamento continuo, 

linear, sem interrupçõeE, de uma peça. 

SALERNO, Há r i o S. ( 1987) . Produção, trabalho e 

participação: CCQ e kanban numa nova imigração japonesa. In: 

Fleury, H.T.L. e Fischer, R.H. ícoord). Processos e relações 

do trabalho no Brasil,São Paulo, Atlas. 
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Quadro 1 

RS: Empresas entrevistadas: principais produtos, tamanho e linha de produtos 

" Linha de. 

i i I i 
2 pistão e pmos M i e 

'reles (~ 
1 par< 

lonas Pai os 'e ónibu 
e i 'rodas 'e 1 

~~~e freios e para freios G 'e! 

8 e .,,, p 'e ônibus 

9 engrenagens e M 
,e~~;','!\.;o%) 

11 
11 'de rolos de 

l(~e 12 

13 

~e· i· 

e p I e. 

14 p 
~~~~)e 

15 ;e M 
i , .. 

16 'bord.o, ; de p 
I 

17 peças para · · , p I e 
produtos oara i~nta homocinética e 
O.Cas para freios 

18 aços I e aços M 

.:Y~ 
19 molas de' i M 

•110lb) e 
20 ;e I G 10%) 

e oecas 
Fonte: · ' Direta 



Quadro2 

SP: Empresas entrevistadas, principais produtos tamanho e linha de produto 

Empresas j Principais Produtos Tamanho Linha de Produto 
I 

1 painel de instrumentos, descança braço, G automobilística 
volante. oára-choaues 

2 s ra sistemas de freio e ar M da 
3 rótulos de suspensão, barras de direção, G automobilística e 

barras de torção, amortecedores de caminhões 
suspensão, molas à gás, comandos de 
mudança de marchas 

4 espelho com controle remoto, espelho G automobilistica 
elétrico e esoelho orismático 

5 cabo de acelerador, cabo de velocímetro M automobilistica e 
e cabo de embreaoem caminhões 

6 transmissão, junta hemocinética e M automobilistica e 
rolamento de roda caminhões 

7 filtros automotivos, filtros heavy duty e G automobilistica e 
buzinas caminhões 

8 usinagem peças para motores, motores M caminhões e agrícola 
diesel e motocicletas 

9 pastUhas de freio M1cro automobilística, 
caminhões e 
motocicletas 

Fonte. Pesquisa D1reta 



Quadro3 

RS: Origem do Capital 

K n. de empresas 

Nacional 10 
Nacional e 6 
Familiar 
Estranaeiro 1 
Misto 3 
Total ReSbOstas 20 
Fonte: Pesqu1sa d1reta 

Quadro 4 

RS: Principal segmento de mercado 
In de emoresas) 

Discriminação Fornecedor Projeto dos Projeto Próprio 
Clientes 

Montadoras 4 
R e i ão 2 2 8 
Outras auto---necas 3 1 1 
Total das resPOstas 2 I 5 13 
Fonte. Pesqwsa direta 
Nota: (1) 2 empresas não tem linha própria de produtos 



Quadro 5 

SP: Origem do Capital 

caoital N., de empresas 
Nacional 4 
Nacional e 1 
Familiar 
Estranaeiro 3 
Misto 1 
Total respostas I 9 
Fonte_ Pesqu1sa d1reta 

Quadro 6 
SP: Principal segmento de mercado 

(n.empresas 
Oiscríminação Fornecedor Subcontratadas linha própria 

Montadoras 1 {1 6 
Reposicão 1 1 {2) 
Outras autopeças i 
Total das res stas 1 1 7 
Fonte. Pesqu1sa dsreta 
Nota:{1) A empresa não tem linha própria de produtos 

(2) A empresa fornece principalmente para o mercado de reposição, no exterior 



Quadro7 

RS: Indicadores econômicos, gastos em P & O e com treinamento de pessoal, utilização da 
capacidade e número de empregados na produção 

Nota: {1) somente 8 empresas responderam 
(2) somente 7 empresas responderam 
(3) somente 6 empresas responderam 
(4} somente 5 empresas responderam 
(5) somente 4 empresas responderam 
(6) somente 3 empresas responderam 
(7) somente 2 empresas responderam 
(8) somente 1 empresa respondeu 

Quadro B 

SP: Indicadores econômicos, gastos em P & O e com treinamento de pessoal, utilização da 
capacidade e número de empregados na•prodiUÇãiÓ 

j 

Nota: {1) somente 4 empresas responderam 
(2) somente 3 empresas responderam 
(3) somente 2 empresas responderam 



Quadro 9 

RS: Origem das Tecnologias 

Olsertminação N° de emoresas 
Desenvolvimento DiODiio 1 
Tecnologia difundida M marca 7 
oróoria 
Tecnoloaia da sócia estranaeira 3 
Tecnoloaia dos Clientes 3 
Comera de tecno!oaia e aoert. 5 
Tecnolo ia da matriz 1 
Licenciada ~ aan> lties 
Total de resoostas 20 
Fonte. PesqUisa d1reta 

Quadro 10 

SP: Origem das Tecnologias 

Olscriminacão N° de emoresas 
Desenvolvimento oróorio 1 
~~cnologia difundida ~ marca 1 
róoria 

Tecno!Oaia da sócia estranaeira 1 
Tecnoloaia dos Clientes --
Comera de tecnoloaia e aoerf 1 
Tecnol ia da matriz --
Licenciada- ro lties 3 
Total de resoostas 7 
Fonte. Pesqu1sa direta 



Quadro 11 

RS: Treinamento de Recursos Humanos 

Discriminação N° de empresas 
Não realiza 3 
Realiza na rópria empresa 9 
Realiza em outros locais 1 
Realiza na rópria empresa e em outros locais 7 
Total de resPOstas 20 
Fonte. Pesqu1sa d1reta 

Quadro 12 

SP:Treinamento de Recursos Humanos 

Discriminação N°de 
empresas 

Não realiza 
Realiza na r6 ria em rasa 2 
Realiza em outros locais 1 
Realiza na própria empresa e em outros locais 4 
Total de res estas 7 
Fonte, Pesqwsa d1reta 



Quadro 13 

RS:Tipos de Equipamentos - Maior Percentual -1993 
{N° de empresas) 

Discriminação Nacionais ! Estrangeiros 
Con11encionais 16 
CNC 1 3 
Não respondeu 1 
Total de resoos:tas 19 
Fonte. Pesqwsa dJreta 

Quadro 14 

SP:Tipos de Equipamentos - Maior Percentual- 1993 
(n de empresas} 

Discriminação Nacionais Estran eiros 
Convencionais 5 1 
CNC 1 1 
Não respondeu 
Total de respostas 6 2 

Fonte. Pesqwsa d1reta 



Quadro 15 

RS: Principais Técnícas de Organização e Gestão da Produção UtiliZadas -1993 

Discriminação Percentuais t 1 ) 
o - 10 11 - 50 51 -100 

Círculo de controle de qualidade 2 3 4 
Controle estatistíco de processo 2 4 6 
Métodos de tempo e movimento 1 3 9 
Células de Produção 1 3 4 
JIT interno 1 1 4 
JIT externo 1 3 
Outros 4 
Não utilizam 5 
Não res nderam 2 
Total de respostas 19 

Fonte. Pesquisa direta 
Nota: As respostas podiam ser múltiplas 

(1) Percentual de utilização da técnica em todo o processo produtivo 

Quadro 16 

SP: Principais Técnicas de Organização e Gestão da Produção Utilizadas -1993 

Discriminação Percentuais (1} 
o - 10 11 - 50 51 -100 

Circulo de controle de qualidade 1 5 
Controle estatistico d~ processo 2 6 
Métodos de tempo e movimento 1 1 5 
Células de Produ ão 4 3 
JITintemo 1 1 4 
JIT externo 2 1 2 
Outros 7 
Não utilizam 
Não res nderam 1 
Total de respostas 7 
Fonte. Pesquisa direta 
Nota: As respostas podiam ser múltiplas 

(1) Percentual de utilização da técnica em todo o processo produtivo 



Quadro 17 

RS: Etapas do Processo ProdUtivo em que se utiliza o Controle de Qualidade~ 1993 

Discriminação N"deem resas 
Não realiza o 
Somente em produtos acabados 1 
Em a!Qumas etapas o 
Em etapas essenciais o 
Em todas as etapas 19 
Alguns fornecedores cJ qualidade assegurada 3 
Total respostas 20 

Fonte. Pesqutsa d1reta 

Quadro 18 

SP: Etapas do Processo Produtivo em que se utiliza o controle de Qualidade~ 1993 

Discriminação N" de empresas 
Não realiza 
Somente em produtos acabados 
Em ai umas eta as 
Em eta as essenciais 
Em todas as etapas 8 
Alauns fornecedores c/ qualidade asseaurada 2 
Total deres s e 

Fonte. Pesqu1sa d1reta 



Quadro 19 

RS: Situação em Relação a ISO 

Discriminação No empresas 
Não conhece o 
Conhece e não pretende implantar 2 
Realiza estudos visando a implantação 10 
Está em fase avançada de implantação 8 
Jâ completou a implantação mas ainda não o 
obteve certificado 
Jã obteve certificado o 
Total de respostas 20 

Fonte. Pesqutsa dtreta 

Quadro 20 

SP: Situação em Relação a ISO 

Discriminação N" de empresas 
Não conhece 
Conhece e não retende im Jantar 
Realiza estudos visando a im lanta ão 4 
Estâ em fase avancada de imolantacão 4 
Já completou a implantação mas ainda não 
obteve certificado 
Jâ obteve certificado 
Total de respostas 8 
Fonte. PesqUJsa direta 



Quadro 21 

RS: Variação no número de fornecedores e Tendêncía 

Fornecedores I Número de empresas i Tendência Número de empresas 
aumentou 8 aumentar 5 
diminwu 7 diminuir 4 

• permaneceu íaual 4 permanecer íqual 11 
Total de re s I 19 20 

Fonte. Pesqwsa direta 

Quadro 22 

SP: Variação no número de fornecedores e Tendência 

Fornecedores 
i (qualidade) 

Número de empresas Tendência Número de empresas 

aumentou 2 aumentar 
diminuiu 2 diminuir 4 

1 permaneceu iQual 4 permanecer igual 4 
Total deres s 8 8 

Fonte. PesqUJsa d1reta 



Quadro23 

RS: Participação das Matérias-Primas Importadas nos últimos 5 anos 

Comportamento 
Cresceu 
Decresceu 
Permaneceu i ual 
Não im ortou 
Total de respostas 
Fonte. Pesqutsa dtreta 

Quadro 24 

N" de em resas 
B 
o 
4 
8 

20 

SP: Participação das Matérias-Primas Importadas nos últimos 5 anos 

Cof!!~l'tamento ' N° de e'!!E._resas 
Cresceu 2 
Decresceu 
Permaneceu jg_t,~al 2 
Não importou 4 
Total de re~ostas 8 
Fonte. Pesqutsa dtreta 



Quadro 25 

RS: Percentual de Compras dos Maiores Fornecedores 

Fornecedores o - 30 31 - 60 61 - 100 
Fornecedor 1 
Fornecedor 2 
Fornecedor 3 
Total 3 rinci is 2 6 6 
TotaiS rincí ais 2 -
Não resoondeu 4 
Total das respostas 16 
Fonte, Pesqu1sa d1reta 
Nota: Referem--se aos 3 ou 5 maiores fornecedor-es 

Quadro 26 

SP: Percentual de Compras dos Maiores Fomacedores 

Fornecedores o - 30 31 - 60 61 - 100 
Fornecedor 1 
Fornecedor 2 
Fornecedor 3 
Total 3 rinci ais 1 1 
TotaiS rinci is 1 
Não respondeu 5 
Total das respostas 3 
Fonte_ PesqUisa dtreta 
Nota: Referem-se aos 3 ou 5 maiores fornecedores 

I 



Quadro 27 

RS: Distribuição Percentual do Faturamento 
% 

Mercados 1985 1993 
Montadoras 3491 3033 
Reposição 43 79 4493 
Exportação 412 11 88 
Outras autopeças 1717 1285 
Fonte, PesqUJsa dtreta 

Quadro 28 

SP: Distribuição Percentual do Faturamento 
% • 

Mercados 1985 1993 

Montadoras 7750 5778 
Re osi ão 1800 2509 

orta ão 450 18 77 
Outras autopeças -- 037 
Outros -- --

Fonte_ Pesqu1sa d1reta 



Quadro29 

RS; Localização geográfica e percentual de compras ~principais clientes 

% 
Estados/Regiões 0-30 I 31 -60 61 -100 

RS 11 4 4 
SC/PR 1 1 
MG 4 1 
São Paulo 4 7 4 
Resto do Brasil 10 2 
Não responderam 1 
Total das respostas 19 

Fonte. Pesquisa d1reta 

Quadro 30 

SP: Localização geográfica e percentual de compras ~ prínclpals clientes 

% 
Estados/Regiões 0-30 31 -60 61 -100 

RS 3 
SC/PR 3 
MG 1 
São Paulo 2 6 
Resto do Brasil 2 2 
Não responderam 
Total das res stt!S 8 

Fonte. Pesqwsa d1reta 



Quadro 31 

RS:DestinodasExponações 

% 
Países o -30 i 31 -60 61 - 100 

Mercosu! 3 1 7 
Araentina 2 1 
América Latina 1 3 
Euro a 2 
EUA e Canadá 3 3 
Outros 3 
Não ex rtam 6 
Total das res ostas 14 

Fonte. Pesqutsa d1reta 

Quadro 32 
SP: Destino das Exportações 

% 
Países 0-30 31 -60 61 -100 

Mercosul 1 
Arnentina 1 1 1 
América Latina 1 1 2 
Eu rODa 4 
EUAeCanadã 3 1 
Outros 
Não exportam 
Total das resoostas 6 

Fonte. Pesqwsa dtreta 



Quadro 33 

RS: Em termos de volume, o comportamento das Exportações nos últimos anos tem sído de: 

Comportamento Número de empresas 
~~imo acentuado o 

Akiüm decréscimo .o 
Estável o 
A!Qum aumento 2 
Acentuado aumento 10% a mais 12 
Total das respostas 14 
Fonte. Pesqwsa dtreta 

Quadro 34 

SP: Em termos de volume, o comportamento das Exportações nos últimos anos tem sido de: 

ComPOrtamento Número de empresas 
Decrécimo acentuado 
Algum decréscimo 
Estável 
AI um aumento 
Acentuado aumento 10% a mais 6 
Total das res ostas 6 

Fonte. Pesqu1sa d1reta 



TAEEL.\S 



Tabela 5 

arasil: Desempenho econômico- 1985, 1988 e 1993 

-----------------------------+-----------+----------+-----------+----------+----------+----------
OISCRIMIHAÇ!O : 1985 111 : 1988 (21 : 1993 (31 : (21/(II : (3)/(21 : (ll/111 

: :estí1ativa : 
-----------------------------+-----------+-------~·-+-----------+----------+----------+----------
faturamento real (1) 4917 8689 9900 1,77 1,\4 2,01 

{US$ milhões) 
Investimento 254 628 750 2,47 1,19 2, 95 

{US$ milhões) 
Exportações 1397 2081 2750 1,49 1,32 1, 97 

(US$ Milhões) 
Nú11ero total de elt- 260,8 288,3 238 1,11 -o, 11 -0,09 
pregados 

(1000 empregados) 
-----------------------------+-----------+----------+-----------+----------+----------+----------
Fonte: Sindipeças- Desemoenho do setor de autopeças~ !974/1'193 
Nota; (l) convertido pela taxa de câmbio do dia do efetivo recebiiento 



Tabela 6 

RS: Fontes utilizadas para a atualização tecnológica 

-~---------------------------+-----------+----------
D!SCRIMINAÇAO : nú11ero de : ~ 

: empresas : empresas 
-----------------------------+-----------+----------
~articipação es atividade 
promovida por assoc.classe 
Re~istas especializadas 
Feiras e congressos no pais 
Feiras e congressos no 
exterior 
Visitas a outras empresas 
no país 
Visitas a outras empresas 
no exterior 
Universidades/centros de ' 

' ' 

15 
15 
11 

14 

11 

12 

78,9 
78,9 
78,9 

13,6 

89,4 

63,1 

pesqum i 6 31,5 
Consultoria especializada (lJ: 6 Jl,5 
Não respondeu 1 5,3 
Desenvolvimento próprio (2) 19 100 
-----------------------------+-----------+----------
Total de respostas 19 
--------~--------------------+-----------+----------
fonte: Pesquisa direta 
Hota:As respostas podiam ser múltiplas 
(i) A empresa usa serviços de consultorias ou de pessoas para a atualização 

tecnológica de produtos e processos 
(2) A empresa copia e adapta os produtos ou possui uha equipe voltada para 

o desenvolvimento e aperfeiçoa1ento dos produtos 



Tabela 7 

SP: fontes utilizadas para a atualiiação tecnológica 

~~~~-~-~---------------------+-----------+----------
DISCR!KHIAÇAO : nú11ero de : % 

: e1presas : empresas 
-----------------------------+-----------+----------
Participação por ativídade 
promovida por assoc.classe 8 100 
Revistas especializadas 8 100 
Feiras e congressos no país 7 87,5 
feiras e congressos no 
exterior 
Yísitas ~ outras e~presas 
no pais 
Visitas à outras empresas 
no exterior 
UnivBrsidades/centros de 

81,5 

8 100 

8 100 

pesQuJsa 3 37,5 
Consultoria especializada 5 62,5 
Hão respondeu 
Pesquisa própría 8 HlO 
-----~-----------------------+-----------+---------~ 
Total de respostas g 
-~--~--~--------~-----~------+-----------+----------
fonte: ~esquisa direta 
Kota: As respostas podiam ser túltiplas 



Tabela 8 

RS: For;as de aquisição de tecnologia e serviços · período 1992~93 

-----------------------------+-----------t----------
OISCRIMIHAÇM : nú1ero de : % 

: empresas ; et~presas 
-----------------------------+-----------+-------~--
Tecnologia de terceiros' 3 15,7 
Projeto básico 2 10,5 
Projeto detalhado 2 10,5 
Estudo de viabilidade 2 10,5 
Testes e ensaios 2 10,5 
Metrologia e norulização l 6,2 
Consultoria em llarketiog 3 15,7 
Consultoria gerencial 2 10,2 
Consultoria em qualidade 3 15,7 
Assessorias técnicas 3 15,7 
Não respondeu l 
Não houve aquisição 5 1 26,3 
-----------------------------t--~--------t·---------
Total das respostas 19 ; 

-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 
»ota: As respostas podia1 ser múltiplas 

Tabela 9 

SP: Formas de aquísição de tecnologia e serviços no per iodo 1992·93 

-----------------------------+-----------+----------
DISCRIMINAÇÃO : nú11ero de : % 

: empresas : er1presas 
---------------------~-------+-----------+----------
Tecnologia de terceiros 1 20 
Projeto básico 
Projeto detalhado 
Estudo de viabilidade 
Testes e ensaios 
Metrologia e normalização 
Consultoria em Marketing 1 20 
Consultoria gerencial 2 40 
Consultoria eB qualidade 2 40 
Assessorias tecnicas 
Não respondeu 
Não houve aquisição J 60 
-----------------------------+-----------+----------
Total das respostas 5 : 
-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 
Kota: As respostas podiam ser múltiplas 



Tabela 10 

RS: Ações relativas ao processo produtivo 

----~------------------------+-----------+-~--------
DISCRIHlHAÇM : número de : ~ 

: empresas : erpresas 
-----------------------------+-----------+----------
AUIBentar a auto~ação 7 43,7 · 
Adotar novas técnicas de 
produção 
Subcontratar empresas 
Reduzir custos de estoque 
Reduzir necessidades de 
mão-de-obra 
Racionalizar(flexibilizar o 
sistema produtivo 
Resolver gargalos orodutivos 
Qualificar mão-de-obra 
Aumentar o e1prego da 

3 
5 
a 

z 
ç 

1 

18,7 
31,2 
50 

43,7 

12,5 
56,2 
6,2 

mão-de-obra I 6, 2 
Não há estratégia definida 4 25 

-----------------------------+-----------+----------
Total das respostas 16 
•••••••••~••w••••••••••••••••+•••••••••••t•••••••••• 

fonte: Pesquisa direta 
Nota: As respostas podiam ser múltiplas 



Tatiela 11 

S~: Ações relativas ao processo produtivo 

W~~~WM-PPW~ww~~--------------+•••••·----~+----------

OISCRH\lHAÇAü : nú1ero de : % 

: e1presas : empresas 
---------------------~-------+-----------+----------
Aullentar a automação 7 S7,5 
Adotar novas técnicas de 
produção 7 87,5 
Subcontratar empresas 2 25 
Reduzir custos de estoque 4 50 
Reduzir necessidades de 
~ão-de-obra 3 37,5 
Racionalizar/flexibilizar o 
siste~a produtivo 
Resolver gargalos produtivos 2 25 
Qualificar mão-de-obra 
Aumentar o emprego da 
mão-de-obra 
Hão há estratégia definida 
-----------------------------+-----------+-------*~~ 
Total das respostas 8 1

1 

~-*•·------------------------+-----------+-*-·*·----
fonte: Pesquisa direta 
Hota: ÁS respostas podia~ ser •Ultiplas 



Tabela 12 

RS: Ações relativas ao produto 

~~~~~~~~·------~-----------~-t-----------+----------
OlSCRHIINtlÇAO : nú11ero de : t 

: e111presas : e11oresas 
-----------------------------+-----------+--------~-
Preço menor ou ígual ao do 
concorrente 12 60 
Marca conhecida 5 25 
Pontualidade e pequeno 
prazo de entrega 15 75 
Elevada eficiência na 
assistência técnica 7 35 
Elevado conteúdo 
tecnolôgico J 15 
Elevada durabilidade I 5 
Atender as especificações 
dos clientes 6 30 
Diversificação de produtos ' 15 
Oualidade do produto 14 70 
fornecer produtos e serviços 1 5 
Fornecer sisteftas de 
coJponentes 2 10 
Baixo índice de recla•a-
ções/devoiuções 5 
Hão há estratêgia definida : : 
-------------~---~-----------+-----------+--------~-
Total das respostas 20 
-------------·---------------+-----------+----------
Fonte: PesQuisa direta 
Nota: As respostas podiam ser múltiplas 



Tabela 13 

SP: Ações relativas ao produto 

--~--------------------------+-----------+----------
DISCRJMIIIAÇAO : número de \ % 

; empresas : empresas 
-----------------------------+-----------+--------~-
Preço ~enor ou igual ao do 
concorrente 
Marca conhecida 
Pontualidade e pequeno 
prazo de entrega 
Elevada eficiência na 
assistência técnica 
Elevado conteúdo 
tecnológico 
Elevada durabilídade 
Atender as especificações 
dos clientes 
Diversificação de produtos 
Qualidade do produto 
Fornecer produtos e serviços 
fornecer sistemas de 
co111ponentes 
Baixo índice de reclama
ções/devoluções 

' ' ' ' ' ' 

4 

1 

3 

2 

ijão há estratégia definida : 1 

80 

20 

20 

40 

60 
20 

40 

-----------------------------t----~------+----------
Total das respostas 5 
---------------~---·-----~---+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 
Nota: As respostas podiam ser múltiplas 



Tabela 14 

RS: ~epercussâo da Criação do Hercosul 

~~-~~~--~~------~------------+-----------+----------
!.HSCRII'!IIIAÇÀO : nútero de : % 

: etpresas : empresas 
-----------------------------+-----------+----------
CresciMnto do mercado 4 26,7 
Aumento das vendas para 
paises. do Mercosul 26,7 
Perspectivas de aumento das n• I W 
Aumento da concorrência 1 6,7 
Não houve repercussão ' 3 20 : Hão responderam , 5 33,3 

----------------~------------+-----------+----------
Total das respostas 15 

-----------------------------+-----------+----------
fonte: Pe5quisa direta 

Tabela 15 

SP: Repercussão da Criação do Mercosul 

-----------------------------+--·--------·----------
~ISCRIMINI\ÇM : número de : % 

: empresas : empresas 
-----------------------------+-----------+----------
Crescimento do nercado 
Aumento das vendas para 
paises do Mercosul 
Perspectivas de aumento das 
vendas 
Auaento da concorrência 

50 

Não houve repercussão 3 50 
Não responderam 2 33,4 
-----------------------------+-----------+----------
Total das respostas 6 : 
-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 



Tabela 16 

RS: localiração Geográfica 

~·~·~··-~~~-~----~-·---------+~----------+------~---
OISCRIMINAÇAo : ntltero de : t 

: e!lpresas : empresas 
---------·--~-----------·-~--+-----------+----------

VANTAGENS 
Qualidade na mão-de-obra 
Menor custo da mão-de-obra 
Helhor localização em rela
ção ao Mercosul 
f"uodopen 
Não há vantagens 

DESVANTAGENS 
Pequeno tamanho do mercado 
~levado custo do frete 
Distância dos mercados for
~ecedores e consumidores 
Baixo potencial tecnológico 
dos fornecedores do RS 
Escassez de energía elétrica 
Ausência de pol. de incen
tivo no estado 
Só há desvantagens 
Hão há vantagens nem des
vantagens 

• 
3 

3 
2 

4 

5 

2 
3 

• 

zo 
15 

5 
15 
lQ 

25 

5 
5 

10 
15 

20 
---------------------~~------+-----------+----------
Total de respostas 20 
---------·-·-----------------+-----------+---~------
Fonte: Pesquisa direta 



Tabela 17 

RS: Obstáculos a Competítividade 

-----------------------------t-----------+----------
GISCRIMINAÇAO : número de : t 

: etpresas : empresas 
-----------------------------+-----------+--------~-
Ausência de canal de finan-
cia~~~ento de LP 
Legislação trabalhista 
arcaica 
Elevada carga tributária 
Baixa qualificação de mão
de-obra 
Elevados custos de máquinas 
e equípallentos 
Instabilidade do mercado 
interno 
Baixo poder aquisitivo da 
população 
Baixo nível de exigência do 
mercado interno 
Elevado preços das 1atérias· 

3 
9 

4 

4 

1 

1 

47 

17 ,li 
52,9 

23,5 

23,5 

11,8 

5,9 

ll ,8 

priqas 5,9 
Elevado nível de exigência 
do 1ercado interno 5,9 
Elevados encargos traba-
lhistas 3 17,6 
Alta rotatividade da mão-de· 
obra 2 11,8 
Tecnologia difundida 1 5,9 
llâa respondeu J : 17,6 
--~--------------------------+---------~-+--------~-
Total das respostas 17 : 
-----------------------------+-----------+----------
fonte: Pesquisa direta 



Tabela 18 

SP: Obstáculos a Co1petitividade 

~-~~-W-~WWwWww~WWWWWW~WWWW••w+WWWWWW-WWWW+WW~WWWWWWW 

OISCRIHIKAÇM : niímero de : % 
: empresas : empresas 

•~w•••••Wwwwwwwwwww•W•••••••~t•W•Wwwwww••t•••--~----

Ausência de canal de finan
ciaMento de LP 
Legislação trabalhista 
arcaica 
Elevada carga tributária 
Saíxa qualificação de mão
de-obra 
Elevados custos de maquinas 
e eauipamentos 
Instabilidade do mercado 
interno 
Baixo poder aau1sitivo da 
população 
Saíxo nível de exigência do 
mercado interno 
Elevado preços das matérias
primas 
Elevado nível de exigência 
do mercado interno 
Elevados encargos traba
lhistas 
Alta rotatividade da mão-de
obra 
Tecnologia difundida 

50 

1 16,7 

2 33,4 

16,7 

Não respondeu 1 2 33,4 
-~--·-~--·----~~·-·-----·----+-----------+----------

Total das respostas 6 
-·----------~----------------+-----------+----------
fonte: Pesquisa direta 



Tabela 19 

RS: forma de relação com fornecedores 

------~----------------------+-----------+----------
núllero de : % 

DISCRIM!NAÇ~O : empresas : e111pr-esas 

Parte de u~a relação dura-
doura 5 25 
Acordo anual 1 5 
Acordo de longo prazo 3 15 
Pedidos trimestrais/semestral: 10 50 
Outros 2 10 

-----------------------------+-----------+----------
Total das respostas 20 
-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 

Tabela 20 

SP: Forma de Relação com fornecedores 

------------~----------------+-----------+----------
DISCRIHHIAÇÃO : nti111ero de l t 

: e1presas : e!llpresas 

-----------------------------+-----------+----------
Parte de uma relação dura-
doura 2 
Acordo anual 
Acardo de longo prazo : 2 40 
Pedidos tri11estrais/semestrai: 1 20 
Outros 1 20 
~---~---~--------------------+--------·--+----------
fotal das respostas S : 
··---------------------------+··---------+----------
Fonte: Pesquisa direta 



Tabela 21 

RS: Pontos fortes e fracos no relacionamento com fornecedoras 

~----------------------------+-----------+----------
DISCRIIHNAÇM : nútero de : ~ 

: ecpresas : empresas 
-----------------------------+-----------+----------

fRACOS 
Atraso na entrega 
Alterações/imposições de 
preços 
Co1pra~ de quem oferece 
as melhores condições 
Baixa qualídade de ~atéria
prima 
Lotes ~ínimos elevados 
Uão te11r problema com 
fornecedores 

fORTES 
Pontualidade na entrega dos 

5 

4 

3 
1 

I 

21' 8 

22,2 

5,5 

16' 7 
11 '1 

11,8 

pedidos 3 16,7 
Preços negociados 5 27,8 
Gualidade das matérias-pri-
aas, marca conhecida e 
confiável 6 33,3 
Ro11 atendimento/assistência 3 16,7 
Atual ilação tecnológica 2 11 ,I 
8011 relacíonamento I 5,5 
Só há pontos fortes 1 5,5 
Nâo respondeu 2 1 U 
··~•-•-•••••••••W••••••••••••f••••••·•··•f•-•••••••• 

Total das respostas 18 
-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 
Nota: ~s respostas podiam ser túltiplas 



Tabela 22 

SP: Pontos fortes e fracos no relacionamento com fornecedores 

~~··-····---------·----------+-----------+----------
DISCRlt!H!AÇAO : núteto de : % 

: e1pre.sas : e11presas 
-----------------------------+----···----+----------

fRACOS 
Atraso na entrega J 50 
Alterações/imposições de 
preços 4 66,7 
Compra~ de quem oferece 
as melhores condições 
Baixa qualidade de matéria· 
Pri1lla 
Lotes mínimos elevados 16,7 
Não tem problema com 
fornecedores 

FORTES 
Pontualidade na entrega dos 
pedidos 
Preços negociadas 
Qualidade das matérias·prí-
tas, marca conhecida e 
confiável 
Som atendi~ento/assistência 
Atualização tecnológica 
So• relacionamento 1 33,4 
Só há pontos fortes 
Não respondeu 2 33,4 
---~---~-----~-~-~----~-----~+-----------+···-~-·---

Total das respostas 6 ' ' 
--------------·---------·----+--------·--+--·-------
Fonte: Pesquisa direta 
Nota: As respostas podiam ser ;Ultiplas 



Tabela 23 

RS: Relação com os 1aiores clientes 

··········-····--------------+-----------+----------
PISCRIMIHAÇM : nú111ero de : % 

: e1presas : empresas 
-----------------------------+-----------+----------
Assistência tecnológica do 
cliente 9 45 
Acordo de P&O J 15 
Desenvolvimento coníunto de 
peças 8 40 
Fabricação de produtos sob 
encomenda 15 75 
Outros 7 JS 
-----------------------------+-----------+----------
Total das respostas 20 
-----------------------------+-----------+----------
Fonte: PesQuisa direta 
Hota: As respostas oodiam ser múltiplas 

Referem-se aos 5 ou 10 maiores clientes 

Tabela 24 

sr: Relação com os maiores clientes 

•••••••••••w•••••••••••••••••+•••••••••••t•••••••••• 

DISCRIMINAÇM : número de : % 
: empresas : empresas 

-----------------------------+-----------+----------
Assistência tecnológica do 
cliente 5 71,4 
Acordo de P&D 14,3 
Desenvolvimento conjunto de 
peças 
Fabricação de produtos sob 
enco11enda 
Outros 

• 
• 
1 

57' 1 

57,1 
14,3 

-----------------------------+-----------+----------
Total das respostas 7 

-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 
Kota: As respostas podiam ser múltiplas 

Referem-se aos 5 ou 10 maiores clientes 



Tabela 2S 

RS: forma de relação com os ~aiores clientes 

~~~~-~~-~~-------------------+-------·---+----------t----------------
DISCRIMINAÇMI : núaero de : t :Duração do rala

: e11presas : empresas : cionamento(t) 
-----------------------------+~----------+----------+----------------
Parte de uma relação 
duradoura a 57,1 
A~ordo anual 2 14,3 
Acordo de longo prazo 2 14,3 
Pedidos se11estraís 7,1 
Previsões trimestrais 7,1 
EncoMndas mensais J 21,4 
Outra forma 1 7,1 
Hão responderam 28,6 : 

Jb, Se 
lb, lc 

2c 
!c 
lb 

lb, 2c 
lb 

-----------------------------+-----------+----------+----------------
Total das respostas 14 
-----------------------------+-----------+----------+----------------
fonte: Pesquisa direta 
~o ta: C*) a) O a 5 anos 

b)SaiOanos 
c) mais de 10 anos 

Refere-se aos 5 ou 10 taiores clientes 

Ta bela 26 

SP: Forma de relação com os maiores clientes 

-----------------------------+-----------+----------+----------------
OISCRIMINAÇM : número de : t :ouração do rela· 

: et~presas : empresas : cionamento(l) 

------------------~----------t-----------+----------+----------------
Parte de uma relação 
duradoura 3 71 lc 
Acordo anual 
Acordo de longo prazo 25 !c 
Pedidos semestrais 4 100 lc 
Previsões trimestrais 
Encomendas mensais 
Outra forma 
Não responderam 100 

-----------------------------+---------~~+----------+----------------
Total das respostas 4 
-------~---------------------+-----------+----------+----------------
fonte: Pesquisa direta 
~ota: (*)a) O a 5 anos 

b}5al0anos 
c) mais de lO anos 

Refere-se aas S ou 10 maiores clientes 



Tabela 27 

RS: Pontos fortes e Fracos no Relacionamento com os Clientes 

~~~----~---------------------+-----------+----------
DISCRIMINAÇM : nú1ero de : % 

: elllpresas : etpresas 
-----------------------------+-----------+----------

fRACOS 
Custo de frete 
Cliente impõe preço 
Cliente cancela/altera 
pedido 
~ão há periodicidade nos 
pedidos 
O cliente ameaça comprar 
do concorrente 
Dependência do clíente 
Barreiras ad~inistrativas 
Não tem problemas no 
relacionamento 

fORTES 

1 
7 

1 
1 

1 

5,9 
41 ,z 

23,5 

5,9 

11,8 
5,9 

11,8 

Relação duradoura 1 5, 9 
Assistência tecnológica Z 11,8 
Incentivo a evolução 
tecnológica J 17,6 
Parceria 2 11,8 
Clientes exclusivos 3 17,6 
!l:oa relação co;erdal 4 2J ,5 
Preço negociado 3 17,6 
Clientes compra grandes 
volunes 
A relação está melhorando 
Não responderam 3 l7 ,6 
----~----------~-------------+-----------+----------
Total das respostas 17 : 
-----------------------------+-----------+----------
fonte: Pesquisa direta 



Tabela 28 

SP: Pontos fortes e Fracos no Relacionatento com os Clientes 

~~~~~--------------~~-~------+-----------+----------
DISCRIMINAÇAO : número de : % 

: empresas : etpresas 
-----------------------------t-----------+----------

fRACGS 
Custo de frete 
Cliente impõe preço 3 60 
Cliente cancela/altera 
pedido 20 
Não há periodicidade nos 
pedidos 
O cliente a~eaça comprar 
do concorrente 
Dependência cio cliente 
Barreiras administrativa 20 
Não tem problemas no 
relaciona11ento 

FORTES 
Relação duradoura 
Assistência tecnológica 
Incentivo a evolução 
tecnológica 
Parceria 2 40 
Clientes exclusivos 
Boa relação comercial 
Preço negocíado 
Clientes compra grandes 
volumes 2 40 
A relação está melhorando 2 40 
Não respondera!ll 3 60 
·--·-------------------------+~----------+----------
Total das respostas 5 

-----------------------------+-----------+----------
Fonte: Pesquisa direta 



PESQUISA SOBRE AS RELAÇÕES ENTRE EMPRESAS NA INDÚSTRIA 
AUTOMOBILÍSTICA - RIO GRANDE DO SUL E SAO PAULO - 1994 

Entrevistado: Cargo: 

I - Caracterização da empresa 

1- Nome da empresa (matriz ou filial): 

..................................... " .... - .......... -..... . 

2-- Grupo econômico a que per-tence (principais empresas do 
grupo): 

.. - .. -... - - ......... - .. - -................. - ...... - . " ....... . 

3·· Propriedade do Capi ta. I: 

familiar 
nacional 
estr-angeiro ......... . País: 

b) Houve alterações na propriedade do capital na década 
de 80? Quais? 

c) A empresa tem pa.rticipação acionária em outras 
empr·esas? Quais? 

d) última mudança significativa na produção: 10 anos 
(nova planta, novos produtos) .......... ""_ ... _ ....... " 

4- N° de filiais e localização: 

S. Principais produtos - % nas 
produtos- final, 

vendas t.otaJ - (tipo de 
intermediário para outra 

produto com marca 
em regime de 

empresa - comercializ~ o 
própria - fabrica o produto 
subcontratação) 



6- Principais competidores nos 3 produtos principais; 
(nome, tamhanho da empresa, % do mercado dessa empresa, 
como a sua empresa est3 em relação a esse competidor) 

Produto J 

Produto 2 

Produto -3 

7- Mudanças nos pr·odutos fabricados nos últimos 10 anos 
(linha de produtos, design) 

8- Ano de maior produção: 

II- Estágio Tecnológico da empresa: 

1- Número de marcas que fabrica: 

Próprias .......................................... . 
Licenciada (houve adaptação, em que ni.ve1 e porquê) 

2-- Idade dos produtos: 

Pr·oduto 1 ... . . . . ... 
Produto 2 . .. . . . .. . . 
Produto 3 . . ... . . . . . 

3·- Qual a geração dos produtos? 
Produto 1 •.......•. 
Produto 2 •......•.. 
Produto 3 

4- Pensam lançar novos produtos? 
..................................................... 

5- Idade das equipamentos; 

Equipamento principal: .......................... . 
Outros ........................................... . 

6-~ Qual "'-' geração dos equipamentos? 



7~ Outras informações a respeito dos equipamentos (nacional, 
estrangeiro, outras) 

8-· Participação das operações realizadas em mâquinas com 
dispositivos microeletrônicos: 

Produto 
Produto 2 
Produto 3 

9- Utilização de: 

CJ.rculo de controle 
de qualidade 

Controle estatístico 
de processo 

Métodos de tempos 
e movimento 

Células de produção 

Just in time interno 

Just in time externo 

Outras (controle 
de estoques, etc.) 

?" das operações 
data. 

0-10% 

' ' 
' ' ' ' ' ' 

11-50% 

J I I I 

51-100% 

'--------'-------'--------'---------1 I I I 

' ' ' ' ' ' , ________ , _______ , ________ , ________ _ 
' ' ' ' 
' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' , ________ , _______ , _______ _ 
' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' I------·-- I------- I--------' ' ' ' ' ' ' ' ' , ________ , _______ , ________ , ________ _ 
' ' ' ' ' ' ' 
' ' 
'--------· ' ' ' ' ' ' ' 

, ________ , ________ _ 
' ' ' ' 

-------------------------- --·- --- ·---------------------------



10- Situação em relação a IS0-9000 

( ) não conhece 
( ) conhece e não pretende implantar 
( ) realiza estudos visando a implantação 
( ) está em fase avançada de i mplantaç:ão 
( ) já completou a, implantação mas ainda não obteve o 

certificado 
( ) já obteve o certificado 

( ) 9000 ( ) 9001 ( ) 9002 ( ) 9003 

11- O que pensa sobre a. ISO (relacionar com a qualidade -
conceito de qualidade) 

- - - - • - - - - - - • - - - - - - ••• - - •••• - ••• < •• - - •••••••••• - •• - ••• -

12- Controle da Qualidade da Produção: 

( ) não realiza 
( ) somente em produtos acabados 
( ) em algumas etapas: 
( ) em todas as etapas: 

13- Fontes de informação utilizadas na definição de 
estratégia de inovação. 

( ) participação em atividades promovidas por 
associaçõe~. de classes; 

( ) revistas especializadas; 
( ) feiras e congressos no pais; 
( ) fe}ras e congressos no exterior; 
( ) visitas a outr"as empresas no pais; 
( ) visitas a outras empresas no exterior; 
( ) consultoria especializada; 
( ) pesquisas própr-ias; 
( ) Institutos de pesquisa do governo" 



14- Tecnologi.as/serviços tecnológicos adquiridos em 
1992/1993: 

US$ milhões 
------------------------------------------------------------

Total Brasil Exterior 
-----·------·-------------·--·-·-----------------------------·--- ... 

Tecnologia de terceiros 

Projeto básico 

Projeto detalhado 

Estudos de viabilidade 

Testes e ensaios 

Metrologia e normal i z:ac;:ão 

Consultoria em marketing 

Consultoria gerencial 

Consulto ria em qual idade 

' ' ' ' ' '--------- '-----------' -----------· ' ' ' ' ' ' ' ' '---------'-----------'-----------' ' ' ' ' ' ' '---------'-----------'-----------' ' ' 
' ' ' ' I--------- I----------- I----·-------' ' ' 
' ' I ---------• F----------,. 1-----·------

' ' ' 
' 

'---------~-----------'-----------
' ' ' ' ' ' ' ' ' I-·-------- I--·--------- 1-----------' ' ' ' ' ' ' ' ' '---------'-----------'-----------' ' ' ' ' ' ' 

15·-· Trei narnento da r-ecursos humanos: 
( ) não realiza 
( ) realiza na própria empresa 
( )r-ealiza em outros locais; onde 

16- Estratégia de produção (reduzir custos de estoques, 
reduzir necessidades de mão-de-obra, promover 
desgargalamentos produtivos, desverticaliz:aç;ão da 
produção, não tem estratégia) 

III - Compras 

J- O insumo mais importante: 
qual? _ ................ . 

participação 
eJétrica e 

no total das 
transporte) 

O segundo .......... . 

compras (exceto energia 

participação no total das. compras 



E o terceiro insumo mais importante ................ . 
participação no total da,:> compras ....................... . 

Porcentagem dos insumos adqui r· idos de fornecedores: 

Rio Grande 
Região Sul 
São Paulo 

do Sul. 

-3- Alterações no mercado fornecedor nos últimos 10 anos: 

1·· estável 
2- pequenas mudanças 
3·- alguma mudança 
4- n1udanças relativamente grandes 
5··· mudanças mui to grandes 

Ruanto ao desenvolvimento tecnológico e melhoria da 
qualidade dos insumos básicos e processados ......... . 

l"ludanças na empresa fornecedora (adoção de novas prátjca?:. 
de produção como JIT, CEP, CQT . ) ..•......••.•.... 

Alterações no número 
saiu, quem entrou) 

de fornecedores (quantos eram, quem 

4- Qual o importância da sua empn;;sa para seus 10 maiores 
fornecedores, na sua opinião: 

1·- mui to importante 
?- razoavelmente importante 
3- razoavelmente marginal 
4-· completamente marginal 

Quanto ao volume de compras 

Quanto ao desenvolvimento tecnológico da empresa 
fornecedora ............................... · · · 

5- A participação dos produtos/insumos importados nos 
1j} ti mos 5 anos: 

Ct·esceu 
Decresceu ...... . 
Permaneceu igual 

6·- A empresa controla alguma fonte de insumos via 
participação acionária'? Estime 2 participação dos 
controlados no total das compras 



7- Três mais importantes fornecedores do ponto de vista do 
desenvolvimento tecnológico do produto. 

fornecedor 1 
fornecedor 2 
f o r necedo r 3 

········································· 
. -...................................... . 

8- Duração do relacionamento 

fornecedor 1 
fornecedor 2 
f o r necedo r 3 

'?·- Participação desses fornecedor-e:; no total das compras: 
(discriminado ou só u total) Total ........... . 

fornecedor- 1 

fornecedor 2 
f o r necedo r 3 

10- Forma de relacionamento 

Fl 

1- parte de uma relação duradoura 
2- acordo anual 
3- joint 
4- acordo de longo prazo 
5- outra forma (especifique) 

F2 F3 .••........ 

11-· Frequência de contatos pessoais: 

1. var·ias vezes por semana 
2. cada semana 
3. uma vez por mes 

12- Pontos fortes e fracos no relacionamento com os 
fornecedores (se o fornecedor é fiel, problemas com 
data de entrega de pedidos, qualidade dos produtos, 
alterações de preços ... fi •••••••• ) 

13- Tipo de cooperação para desenvolvimento 

1- compras em condições especiais 
2·- intercâmbio de informações tecno16gicas 
3·· testes 
4-· desenvolvimento conjunto de produtos 
5- assistência e cooperação tecnológica ao fornecedor 
6-' outros (especifique) 

fornecedor 1 
fornecedor 2 
fornecedor 3 



14- Houve nos últimos 10 a implementação de um processo de 
terceirização? Em que setores e/DlJ ár·eas da empresa? 

····-·····························-·········-···········--·· 
----·····-·------····················-······················ 
···--·······-----·······················-----------·······-· 

15- A empresa est:§. adotando uma política de redução no 
número de tor·necedores? Essa poli. tica está ligada à 
introdução do JIT externo? 

16- H0uve alterações no tipo de compras da empresa no 
sentido de comprar sistemas de componentes ao invés de 
componentes isolados? 

IV - Vendas 

1 _ os 10 principais clientes e participação total nas 
compras: 

L 
2. 

4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9 
10. 

2. Participação dos 5 maiores compradores ............... % 

3. O principa1 produto é responsável por ........ ~6 do 
faturamento da empresa. 

o segundo ............... %e o terceiro o, - - - .... -... - . ~., 



4 Os produtos são vendidos para os mercados ( em %) - 1980 
e 1993: 

Produto 1 
1980 

Mercado 
montadoras 
reposição 
exportação 
outr'as autopeças 

Produto 2 
1993 1980 

Produto -3 
1993 1980 

5- QuaJ é a característica do mercado (quem tem maior 
pa.r-ticipação, concentrado, oligopolista, ..... ) 

1993 

6- Outras informações (obstáculos, poder aquisitivo, baixo 
nível de exigência do mercado interno, financiamento. 
legislação, canais de comercialização, etc.) 

7- L_ocaliza.ção geográfica dos compr-adores nacionais 

Rio Grande 
Região Sul 

do Sul ' ••••• " •••••••••• o 

•••••••....•••••••••... % 
São Paulo ..•................... % 
Resto do Brasil ................. % 

8- Distribuição das exportações, segundo o mercado 

América Latina .. , ................. % 
Mercosu1 ••••••••••••• " ••••••••••• ?6 

Argentina .............. ~ ......... % 
Europa .......................... % 
EUA e Canadá . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9-,; 

9-- Em tet·mos de volume, a comportamento das exportações nos 
últimos anos tem sido de: 

J. acentuado decréscimo 
2. algum decréscimo 
3. estável 
4. algum aumento 
5. acentuado aumento (lO?c; ou mais) 



10-· Houve alterações na relação dos lO maiores compradore-:;; 
no-:;; dltimos 10 anos? ( quem entrou e quem saiu) 

11·- Quantos de seus 10 maior·es clientes estão comprando 
também do seu maior competidor? 

12~ Qual a sua importância para os seus 10 maiores clientes: 

1. muito importante 
2. r·azoavelmente impOI'tante 
3. alguma importância 
4. importância marginal 
5. nenhuma importância 

Importância em termos de volume de compras ................ . 

Tmport<'fincia em termos de desenvolvimento tecnológico dos 
produtos dos clientes ..................................... . 

13- Número de competidores no mercado nacional 

Produto 1 
Produto 2 
Produto 3 

.14- Participação do principal competidor no merc:::tdo nacional 

Produto 1 
Produto 2 
Produto :~ 

15- Apareceram e/ou desapareceram competidores nos últimos 
10 anos'? 

16- Relação com os 10 maiores clientes 

1. assistência tecnológica do cliente 
2. acordos de P&D 
3. desenvolvimento conjunto de peças 
4. fabricação de produtos segundo encomenda 
S. outros (especifique) 

17- Forma de relacionamento 

1. pa.rte de uma relaç-ão duradour-a 
2. acordo anual 



3. acordo de longo prazo 
4. joint 
5. outra forma (especifique) 

Fl 

F2 

F3 

demais .................. --------.--------·--··--··--··-·-· 

18- Duração do relacionamento 

cliente 
cliente 2 
cl :!.ente .3 
cliente 4 
cliente 5 

cliente 6 
cliente 7 
cliente 8 
cliente 9 
cliente 10 

19- Pontos fortes e fracos no r·elacionamento com os clientes 
(o cliente impõe o preço ....... ) 

20- Houve mudanças significativas na organização da produção 
(arranjo físico) e do trabalho (trabalho individual X 
trabaJho em grupo, autonomia ... ) junto com a 
implantação dos novos equipamentos? 



V - Per-guntas: 

1- Repercussões da abertura do mercado para a empresa . 

. " ............. - ...................................... . 

2- Vantagens/desvantagens da localização no Rio Grande do 
Sul (existe pressão das montadoras visando um maior 
proximidade geográfica) 

3-· Repercussões da criação do Mercosul e perspectivas: 
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