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“A ciéncia social que preterdemos exercitar é wma ciéncia da
realidade. Procuramos entender na realidade que estd ao nosso redor, e na
gual nos encontramos situados, aquilo que ela tem de especifico; (..).
Acontece que, tdo logo tentamos tomar consciéncia do modo como se nos
apresenta imediatamente a vida, verificamos que ela se nos manifesta
‘dentro’e “fora’ de nds , sob uma quase infinita diversidade de eventos que
aparecem ¢ desaparecem sucessiva e simultdneamente. E a absoluta
infinitnude dessa diversidade subsiste, sem qualquer atenuante do seu carater
intensivo, mesmo quando voltamos a nossa atengdo, isoladamente, @ tim

unico objeto”.

Max Weber
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Introducio

Ao longo da década de 80 e inicio dos anos 90 as principais economias capitalistas
vém passando por profundas transformacoes. A luz de uma perspectiva macro econdmica e
social essas transformacdes estio associadas a um processo de reestruturagio produtiva e
de globalizagdio dos mercados onde a questdo da qualidade emerge como um dos fatores
fundamentais para que as empresas possam auferir maiores ganhos de produtividade ¢ maior

competitividade.

Uma da principais causas desse processo de reestruturagdo produtiva foi a
emergéncia da industria japonesa, especiaimentente do setor automobilistico, como nova
poténcia capitalista em mercados antes dominados por empresas ocidentais ao jongo da
década de 80, A demonstracio da eficiéncia do assim chamade "Modelo Japonés”
impulsionou as empresas ocidentais a um processo de reestruturagio e adaptagiio as novas

condicdes da concorréncia internacional,

O processo de reestruturagdo produtiva das empresas ocidentais vem envolvendo a
adocio de novas tecnologias de base microeletrnica, novas formas de organizacio da
producio, do trabatho e da estrutura administrativa da empresa com o intuito de torna-las
mais capazes de responderem rapidamente as inovaches. Em decorréncia dessas mudangas
internas, as empresas vém adotando uma estratégia de desintegraco verfical e de
subcontratacio de empresas fornecedoras de pegas/componentes, procurando estabelecer
com estas empresas uma nova relagdo de subcontratagio pautada pela filosofia Just in Zime

{TIT} e de Qualidade Assegurada.

O objetivo basico do trabalho consiste em mvestigar como 0 TOVO padrio de

competitividade industrial, pautado nos programas de qualidade total e qualificacio dos
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fornecedores, altera a relagio de subcontratagio entre clientes e fornecedores nos niveis
inferiores da cadeia produtiva do setor automobilistico. Busca-se compreender este
fendmeno a partir das estratégias de uma grande empresa de autopegas, em um contexio no
qual as relagOes de subcontratagiio, sob a filosofia JIT de organizagio da produgdo e do

trabalho, bem como a da qualidade total, tendem a ganhar maior relevincia.

Essa nova estratégia de subcontratacido implica tambeém em mudangas nas formas de
gestdo da mio-de-obra, cujo objetivo tem sido estimular o envolvimento e a participagio
dos trabalhadores na empresa. Deve-se ressaltar que 0s programas que visam ao maior
controle sobre o processo produtivo £ a maior qualidade exigem uma mio-de-obra com
compreensio global deste processo, bem como autonomia decisdria para interferir no
mesmo. Estes fatores levam & necessidade de novas formas de gestdo da méo-de-obra, nas
quais procura-se reverter a tendéncia & extrema separagdo entre concepgiio e execugdo do

trabalho.

Dessa forma, ainda que nfio seja o objeto de estudo principal, procura-se venificar em
que medida as novas relagdes de subcontratagdo estdo sendo acompanhadas de mudangas na

gestio da mio-de-obra nas empresas subcontratadas.

A escotha do setor automobilistico se justifica pelo fato deste constituir-se em um
paradigma de industrializa¢do do seculo XX. Esse setor foi bergo do sistema taviorista-
fordista de organizagio da produgio e do trabalho, sob o qual prevalecem as grandes
unidades produtivas altamente verticalizadas, estruturas administrativas hierarquizadas e
complexas e uma méo-de-obra com pouca qualificagio. No entanto, ao longo dos ultimos
anos, verifica-se uma tendéncia ao esgotamento das possibilidades de desenvolvimento desse

modeto de organizac8o industrial.

Ja na década de 70, a prosperidade e o crescimento dos paises de economias

estaveis deram lugar & estagnacdo da atividade produtiva e as suas consegiiéncias em



termos de desemprego e diversas manifestagdes sociais. Assiste-se agora nesse setor &
transicdio para o que alguns autores (Piore & Sabel, 1984; Hoffman & Kaplinsky, 1988,
Schmitz, 1989) denominam de novo paradigma de orgamzacio da producio e do trabalho,

fundado na especializagfo flexivel. (Quadro 1).

Quadro 1- A Divisio Industrial

Paradigma da Producio

Caracteristicas Producio em Massa .
Flexivel
Tamanho da firma/planta grande (a corporagao) pequenas e grandes, em fungao
do escopo
Tecnologia mAguinas  especializadas e | maguinas multifumcionais
dedicadas

-treinamento estreito/limitado; | -treinamento amplo;

—separagio entre concep¢o e | -integracdo entre concepgdo e

execucdo do trabalho; execugdo do trabalho,
Trabatho tarefas  fragmentadas e | tarefas vaniadas e
rotineiras; multifuncionais;

—classificacdo  estreita dos | -ampla  classificagio  dos

cargos cargos
Geréncia hierarquica e formal hierarquia  horizontal e
mformal
-altos volumes; -lotes pequenos ¢ grandes;
Produgio ~variagio limitada de produtos | -produtos variados 2
padronizados customizados
Estratégia Competitiva controle de mercados adaptagdo as  mudangas,
novagio
-centralizada; -descentralizada;
Estratégia Institucional keinesianismo  nacional e | -instituigdes locals que unem
multinacional compéticdo e cooperagdc

Fonte: Schmitz (1989)



De acordo com os autores, no novo paradigma destacam-se, por um lado, a difusdo
acelerada de novos processos industriais de base microeletrénica, implicando em um maior
grau de antomagdo dos processos produtivos €, por outro, a revolugiio na organizagdo dos
processos de trabalho de forma a obter-se¢ maior flexibilidade na produgdio. Estes fatores

permitem as empresas competirem em diferenciacio de produtos e em qualidade.

Qutro fator que também contribui para a escolha do setor automobilistico diz
respeito ao fato deste constituir-se em um dos mais dindmicos setores da economia mundial,
que influencia de forma intensa e direta os demais setores da economia atraves de suas
fortes vinculagdes em termos de fluxos de bens e servigos e de suas estratégias de insergdo

no mercado.

Assim, a hipotese central do trabatho ¢ a segumte:

Uma nova natureza de subcontratacdio esta sendo desenvolvida nos niveis inferiores
da cadeia produtiva do setor automobilistico, a qual pauta-se pela estratégia de reducido
do nimero de  fornecedores e de sua qualificacdo, buscando-se estabelecer uma relagdio
mais esidvel e de maior confianca entre as partes envolvidas, na forma de procedimentos

formais ou informais de auxilio aos fornecedores.

Nesse sentido, o que se propde discutir no trabalho, a partir de uma pesquisa de

campo, sae 0§ seguintes aspectos:

{a) se a empresa de autopegas entende a questio da qualidade como uma dimensio

estratégica em seu processo de desverticalizagdo;



{(b) se ela possui programas de qualificagdio junto aos fornecedores;

{c) se as empresas subcontratadas percebem a conexfo entre a nova natureza de

subcontratacio e a necessidade de mudancas na gestio da mio-de-obra,

Para o desenvolvimento do presente trabatho, apresenta-se um estudo teorico ¢ uma
pesquisa de campo visando atingir o objetivo proposto € a comprovar a hipdtese

mencionada.

Na pesquisa de campo, utilizou-se a metodologia de estudo de caso que permite a
realizagic de uma andlise mais intensiva no interior de uma ou mais organizagies reais.
“Este ¢ um insirumento de investigacdo empirica extremamente adequado quando se trata
de investigar um fenoémeno contemporaneo ainda ndo totalmente difundido em um contexio
social” (Amato Neto, 1993). Ha que se enfatizar ainda as proprias dimenses do setor de
autopecas, com elevado nimero de empresas, assim como as dificuldades de se obter um
maior nmimerc de informacBes mais precisas, especialmente quanto as suas decisGes

gstratégicas.

A dissertagio estd organizada em quatro capitulos. O primeiro capitulo visa discutir
a organizagio industrial ¢ a dindmica das estrategias competitivas das empresas do setor
automobilistico no pds-guerra, bem como o processo de reestruturagio pelo qual essas
empresas vém passando dada a concorréncia da indstria japonesa. O objetivo € demonstrar
come a questio da qualidade no processo produtivo das empresas € na relagdo com os
fornecedores vai assumindo importincia crescente ao longo desse processo de

reestruturacio.

O segundo capitulo objetiva demonstrar como as relagdes de subcontratagio vio
sendo alteradas ao longo do tempo em fungdo das novas estratégias competitivas das

empresas, pautadas por mator competitividade e qualidade. O Modelo Japonés de relagdo de



subcontratagio também € considerado, uma vez que impulsionou as empresas ocidentais ao

processo de mudangas.,

O terceiro capitulo dedica-se & caracterizagdo da ind{stria brasileira de autopecas, €
4 discussio de um estudo de caso, enfocando-se as relagbes de subcontratagio € 0 processo
de qualificagio dos fornecedores. No quarto e ultimo capitulo sdo apresentadas as

consideracoes finais deste trabatho.



Capitulo 1

Organizacio Industrial e Estratégias Competitivas

Seco 1 - Padriio de Acumulacgio no Pés-Guerra

Nas altimas décadas, varias transformagdes ocorreram ¢ ainda estio ocorrendo no
dmbito da organizaciio sdcio-econdmica, politica e cultural nos paises desenvolvidos € em
desenvolvimento. De acordo com Touraine (1969), estd em formagiio a "Sociedade
Programatica” na qual a natureza do modo de produgio e da organizagio econdmica
encontram-se em mudancas que envolvem desde a investigagdo técnica e cientifica,
passando pela educagio formal ¢ a formagio profissional, envolvendo todos os fatores da
vida social. Essas mudancas vém sendo impulsionadas por transformaces de conteudo
tecnolégico, como tem ocorrido historicamente! . O que se observa atualmente € um grande
salto no grau de automagio de base microeletronica, o que Schaff (1990) denomina de

Revoluglio Microeletronica? .

De acordo com Perez (1984), ha "ondas” de inovagdes tecnoldgicas que ocorrem em
ciclos de cerca de 50 anos. Fstas inovagdes envolvem um dado paradigma técnico -
econdmico, seu periodo de maior desenvolvimento e sua queda, concomitantemente &
gestacio de um novo paradigma. Nesie trabalho, procura-se compreender sob essa
perspectiva o desenvolvimento e a crise do paradigma taylorista-fordista de que se consolida

apos a Segunda Guerra Mundial.

! Consultar Perez (1984), que analisa mudangas tecnoldgicas radicais em ciclos de cerca de 50 anos, as
*ondas largas”.
% Consuliar também Coutinho, 1992,



O paradigma taylorista-fordista, no que concerne a produgio e organizagio
industrial, tem como caracteristica a afirmagdo da grande empresa, mediante um Processo
de integrachio vertical. Esse processo implica na reunido do maior nimero possivel de
atividades em uma mesma planta. O objetivo ¢ explorar ao méximo as vantagens das
economias de escala da produglio, de administragio e de distribuigio dos produtos
(Tavares, 1982). Assim, as estratégias competitivas das empresas fundadas sob esse
paradigma pautam-se pela produgfo em grandes escalas, seriada e padronizada € em uma

estrutura hierérquica bastante rigida.

Essas caracteristicas, somadas as de uma organizagdo do trabalho fundada sob o
maior parcelamento possivel das tarefas e da separagfo entre concepglio e execugdo do
trabalho (Braverman, 1977), impuseram-se como © conjunto de praticas mais racionais €
eficientes desse periodo, tornando-se assim, hegemdnico e constituindo-se como um

paradigma (Perez, 1984).

De acordo com Braverman (1977), a logica do modo de produgdio capitalista
consiste em proporcionar a maximizagio do capital. Para isso, tornou-se imprescindivel gue
o capital tivesse dominio sobre o processo de trabalho, 0 qual se encontrava em méios dos
trabathadores. Segundo o autor, o meio de impedir-se o controle do processo de trabalho
pelos trabalhadores foi através da dissociagdo entre concepgdo e execugiio do trabatho. A
consequéngia dessa dissociaglio foi a desqualificagdo do trabalhador, dada a nova natureza

que o trabalho adquiriu, reduzido a tarefas simphficadas e rotineiras.

Esse modelo de produgfio, garantindo excelentes ganhos de produtividade e
assegurando a demanda através da melhor distribui¢Bo de renda (Aglietta, 1979, Leite,
19903, foi adotado primeiramente na indOstria automobilistica, um dos setores de maior
dinamismo na economia mundial, ¢ tornou-se, apds a Segunda Guerra Mundial, o meio pelo

qual o capitalismo readquiriu suas forgas, emergindo da crise dos anos 20 e 30.



Neste sentido, o paradigma taylorista-fordista significou mais que uma nova forma
de orgamizacio do processo produtivo e gestfio da mio-de-obra no interior das fabricas, Em
termos mais gerats, ele significou a adaptagiio do capitalismo a um novo padrio de
acumulagio, inaugurando a sua fase monopolista ( Bravermann, 1977, Aglietta, 1979).
Esse processo foi desencadeado, fundamemtalmente, pela expansic multinacional das
empresas norte-americanas gue viram possibilidades de crescimento para além de seu
mercado de origem. Assim, ao instalarem suas filiais em outros paises, estas empresas

introduziram nestes paises o modelo produtivo taylorista-fordista.

E interessante ressaltar que ndo s6 o modelo produtivo foi expandido, mas também
um "ethos", o estilo de vida americano, pelo qual passaram a ser pautadas as relagdes
socials. Nesse sentido, pode-se concluir-se que, juntamente com o processe de
homogeneizagio dos mercados, ocorreu também um processo de homogeneizag3o dos

padrbes da vida social (Souza, 1993).

O paradigma de produgio em massa {ou taylotrista-fordista) atingiu maior nivel de
desenvolvimento durante a década de 50. Nesse periodo, ja encontrava-se superada a fase
de reconstrugio da capacidade produtiva do pos-gnerra e consolidava-se o padrdo de
producdo e consumo com base nas vantagens das economias de escala e na utilizagio de
uma mio-de-obra com pouca qualificagiio (Tavares, 1982, Marques, 1987). Contudo, na
segunda metade da década seguinte, a estabilidade e hegemonia desse paradigma comegaram
a ser questionadas. Os movimentos contestatorios de estudantes, trabalthadores e intelectuais
tornaram-se intensos e colocaram em divida o tumo do desenvolvimento industrial-

tecnologico adotado até entdo (Leite, 1990; Gitahy, 1992)*.

3 A perspectiva de analise em que o taylorismo-fordismo ultrapassa os limites da organizacio industrial €
sealizada pela Escola Regulacionista Francesa. Consultar também Boyer (1987).

4 Segundo a Escola Regulacionista, esse processo de mudangas estd implicando na afirmagio do fordismo
enquanto paradigma, enquanto outros autores, dentre o quais Piore & Sabel (1984), apontain para a
emergéngia de um novo paradigma. Consultar tambem Wood (1991); Silva 1991).
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A resisténcia dos trabalhadores ao processo de intensificaciio do trabalho e
parcelamento das tarefas (Burawoy, 1978, Weil, 1979), os limites técnicos do modelo
fordista (Coriat, 1988), a crise econdmica internacional ¢, especialmente a concorréncia
japonesa em mercados antes dominados por europeus e americanos (Piore & Sabel, 1984;
Hoffman & Kaplinsky, 1988; Hiraoka, 1989), fonmam o conjunto de fatores que
impulsionam as grandes empresas a um processo de reestruturagio e adequagiio as novas
condigBes do mercado internacional. Esse processo so comeca a se fornar mais efetivo em

fins da década de 70 e ao longo da década de 80.

Um dos fatores que explicam a demora da industria automobilistica européia e
norte-americana em responder 4 nova conjuntura, ¢ que, embora houvessem gerado
investimentos em novos processos de produgdio, novas tecnologias e novas formas
organizacionais, ndo podiam utilizd-los sem que fossem depreciadas somas consideraveis de
capital fixo recém-instalados (Coutinho, 1982). Por outro lado o Japdo, imerso em uma
grave crise econdmica & social no pos-guerra, ja tinha o seu parque industrial parcialmente
destruido. Esse fator possibilitou ao pais a implementagio imediata do que havia de mais
moderno em termos de formas organizacionais e novas tecnologias. Também Osawa ( 1993}

argumenta nesse sentido. Nas palavras do autor:

"especificamente, o desenvolvimento tardio do Japdo consistiu uma vantagem, pois
permitiu a adogdo de relagbes industriais adequadas ds condigdes vigentes, enquanto que
na Inglaterra essas relagbes permaneceram arraigadas a um quadre obsoleto” (Osawa,

1993 :165).

Sendo assim, € no contexto de uma crise mundial que o Japio comega a SUTEIT COTO
poténcia econdmica, buscando eficiéncia e competitividade através da introducio, em um
primeiro momento de novos conceitos de organizagio industrial e, na década de 70,

utilizando-se das vantagens das novas tecnologias de base microeletronica.
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Seciio 2 - Processo de Mudanca frente A Concorréncia da

Indastria Japonesa

Segundo Hiraoka (1989), a emergéneia do Japdo como poténcia econdmica na
década de 70 é o resultado de uma estratégia de desenvolvimento que se afirma no pais logo
apos a Segunda Guerra Mundial. Nesse periodo, o Japdo inseriu-se no contexto da Guerra
Fria e tornou-se alvo de uma série de investimentos norie-americanos que visavam assegura-

lo como aliado para a contengdo do avango comunista na regido.

De acordo com o autor, os Estados Unidos tinham o objetivo de fazer do Japlo "o
showcase da democracia na Asia", palavras estas do secretério de Estado norte-americano
durante o governo de Eisenhower. Essa estratégia americana, associada a mais dois fatores,
quais sejam: (a) uma politica do governo japonés de protegdo as industrias nacionais e (b a
Guerra da Coréia {(1950-1953), propiciaram a recuperagio da indastria japonesa®. Qutro
fator de relevancia foi a estratégia das empresas japonesas em atuar no mercado externo

uma vez que a demanda interna ndo era sigmficativa (Wooed, 1993},

Segundo Cusumano (1985), a industria automobilistica japonesa, a fim de concorrer
no mercado internacional, optou pela estratégia da desverticalizagiio ¢ se dividiu em mini-
fabricas (ou unidades de negdcios) que passaram a responder pela produgdo de um conjunto
de pegas semelhantes. Muitas informacBes foram obtidas e novos equipamentos foram
adquiridos (especialmente dos Estados Unidos), 0s quais os japoneses procuraram adaptar

as condicdes socio-econdmicas de seu pais (Hiraoka, 1989; Wood, 1993, Conat, 1993).

S A indistria automabilistica japonesa se desenvolve com o apoio dos militares, na década de 30, que tinham
por objetivo tornar o Japdo uma poténcia imperialista. No entanto, apds a Segunda Guerra Mundial e com a
ocupagio do pais pelos "Aliados”, em especial os Estados Unidos (1945-1952). o setor ficou impedido de
fornecer para o exército. Nesse contexto, a Guerra da Cordia tornou-se uma forte fonte de demanda.
Consultar Cusumano (1983); Hiracka (1989).



Nesse periodo, foram ainda firmados varios intercimbios entre as empresas
japonesas e especialistas norte-americanos, entre eles Deming, Juran e Feigenbaum, que
auxiliavam na implantagiio de programas relativos a methoria da qualidade na produgdo, tais

como o Controle Estatistico de Processo (CEP) e o Total Quality Manegement (TQM)® .

Estes programas foram desenvolvidos nos Estados Umidos, mas aplicados
primeiramente a realidade da indlstria japonesa (Hiraoka, 1989, Garvin, 1992)7. Cabe
ressaltar que o desenvolvimento da indistria automobilistica japonesa estad estreitamente
relacionado ao desenvolvimento da empresa Toyota, uma das maiores empresas do setor

automobilistico atualmente.

A Toyota foi criada em 1918 produzindo, inicialmente maquinas téxteis. Antes da
Segunda Guerra Mundial, a empresa produzia caminhdes a partir de um esforgo proprio de
engenharia € desenvolvimento combinado com copias e imitagdes de produtos importados.
Esse esforco continuou apds a guerra e propiciou o desenvolvimento de automéveis a partir

de adaptacOes de modelos europeus (Hiraoka, 1989),

A empresa, em virtude das reduzidas dimensdes do mercado japonés pos-guerra,
preferiu ndo implementar o modelo americano de produgdo, em que 0§ custos eram
reduzidos a partir do crescimento da escala de produgiio. A alternativa encontrada pela
empresa foi a de produzir com um alto padrio de qualidade, em menores quantidades ¢ com
maior diferenciacio de modelos (Hiraoka, 1989). O principal mentor das inovagdes foi

{Ohno, faio esse que engendrou a denominagio do novo paradigma de produgio japonés

8O Total Quality Manegement (TOM) consiste em uma estratégia de gestiio que pode apresentar outros
ratmlos, tais com: Total Quality Control (TQC) ¢ Controle da Qualidade por Toda a Empresa (CQTE) ou
Company Wide. Essensialmente, estes programas sdo tentativas similares de oferecerem uma gestio
mtegrada da qualidade para 2 empresa. Todos cles fundamentame-se em trés premissas basicas, quais sejam:
{a) envolvimento da alta diregfio; (b) motivagio dos funciondrios e (c) melhoria continua, obtida mediante a
coesdo entre as duas primeiras premissas (Garvin, 1992; Rabelo, 1994). Desta forma, para cfeito deste
trabalho, usar-se-d o termo TQM para referir-se 30 conjunto destes programas.

7O CEP, por exemiplo, foi desenvolvido na década de 30 por W. A Shewhart, pesquisador do Bell
Telephone Laboratories, que investigava problemas relacionados & gualidade. Consultar Garvin (1992).
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como "ohnoismo” ou "toyotismo" em contraste ao paradigma taylorista-fordista (Cusumano,

1985, Conat, 1993).

De acordo com Cusumano (1985), o ohnoismo surgiu logo ap6s a Segunda Guerra,
mas somente na década de 70 ¢ que assumiu relevincia internacional. Até a década de 60, a
énfase desse sistema foi no sentido de realizar mudangas organizacionais mais do que
mvestir em novas tecnologias. Algumas condigdes, tais como: localizacio préxima a zona
rural, mios-de-obra jovem e proximidade dos fornecedores, permitiram inovagbes em
metodos de organizacio da produgdio e do trabalho que foram sendo ntroduzidas
gradualmente. Assim, a Toyota desenvolveu, com base em experiéneias internacionais, um

novo processo de fluxo da produgio, o JIT.

O JIT deve ser entendido como um sistema de gestdo da produgio e de organizagio
do trabalho, que aplica, de forma sinergética, um conjunto de métodos e técnicas que visam
assegurar a qualidade do processo. Para tal proposito sdo utilizados alguns métodos tais

como o Kanban ¢ o CEP {(que sera posteriormente discutido).

Segundo Ferro (1990), o Kanban é um sistema de informaciio que controla a
produgio através de cartdes, nos quais esta especificado a quantidade exata a ser produtiva
de um determinado tipo de pega/componente. Nesse sentido, ele estabelece uma conexdo
entre uma segdo de produglio ¢ outra, ao mesmo tempo em que fornece as nstrugdes de
trabalho e controla visualmente o volume da produglo, prevenindo o excesso e indicando

onde estlo os probiemas.

De acordo com Ruas €l al. (1993), o JIT é um sistema que visa também estimular
nos trabathadores o sentimento de participagdo e de cooperagiio para o aprimosamento da
qualtidade. Dentre os métodos utilizados para esse proposito estdo os Circulos de Controle

de Qualidade (CCQs) e 0 TQM, que serfio posteriormente considerados.
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De acordo com Hoffman & Kaplinsky (1988), o JIT estabelece uma mudanga no
fluxo de produgiio de forma que este passa a ser determinado de acordo com a demanda do
processo seguinte ou do cliente revertendo-se assim, o fluxo de informagdes do fim para o
comego® . Assim, ¢ a linha de montagem final que passa a balancear e regular todo o sistema,
definindo as necessidades de materiais para os processos anteriores. Dessa forma, torna-se
possivel eliminar desperdicios de materiais, de pessoal, de movimentos, de pegas
defettvosas, de transporte e de tempos de preparagio das maquinas, reduzindo-se
consideravelmente o tempo total de produgio e alcangando-se nivels maiores de

produtividade.

Nesse sentido, a propria estrutura do JIT obriga o sistema a produzir com qualidade.
De acordo com Cusumano (1985), posto que o sistema JIT estabelece uma produgio de
acordo com a demanda, torna-se imprescindivel que as pegas cheguem ao seu destino sem
defeitos. Os setups (tempo de preparagio das maquinas para a troca de ferramentas a fim de
iniciar-se a produgdo de um novo tipo de pega) também foram reduzidos. Esses fatores
tornaram a producdio tdo cadenciada, que qualquer atraso poderia interrompé-la em toda a
planta, uma vez gue ndo existiam estoques intermediarios. E nesse contexto que ¢ controle
da qualidade passou a ter .maior relevincia ¢ adquirini um novo sigmficado. Foram
introduzidos métodos preventivos de conirole de qualidade que passaram a ser realizados

a0 longo do processo produtivo e também junto aos fornecedores.

Outro aspecto relevante do sistema JIT diz respeito 4 organizagio do trabalho. De
acordo com Cusumano (1985), nfio ha divisio rigida das tarefas e especializagdes. Os
operadores dever ser polivalentes, isto é, devem conhecer diferentes tipos de maquinas ¢
realizar diferentes tipos de tarefas, ser responsaveis pela qualidade, manutengio preventiva,
limpeza do local de trabalho e transporte do material que estdo utilizando. Nesse sentido,

segunde Coriat (1993), o sistema japonés de organizagho do trabatho realizou, uma "des-

8 Consultar também Ruas, et al. {1993); Amato Neto (1993 e 1994}
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especializago dos trabathadores qualificados”, comparando-se com o processo taylorista-
fordista, em que predominou-se o parcelamento das tarefas e a especializagio. Nas palavras

do autor:

"ao passo que nos Estados Unidos, a via central foi a da parcializa¢Go das tarefas
do trabalho enquonto meio principal de luta contra a resisténcia do sindicalismo de oficio
& racionalizagdo do wabalho, (...), no Japdo a via seguida partiv da des-especializacdo
dos trabalhadores qualificados por meio da instalacdo de uma certa polivaléncia e

plurifuncionalidade de homens e maquinas” (Coriat, 1993:81).

A estrutura de cargos no sistema de produgiio japonés tambeém ¢é diferente dos
padries do modelo taylorista-fordista, no qual prevalece uma rigida definigio dos cargos e
das tarefas, Segundo Ferro (1990), o JIT permite a demarcagiio das tarefas de forma
genérica, facilitando as transferéncias dos trabathadores de postos de produgdo. Os salanos
nio sio vinculados diretamente & estrutura de cargos e sdo definidos pelo tempo de servigo,
pelo nivel educacional e pelo status da posigio, além de bonus individuais. Nio ha

diferenciacio entre funcionarios horistas e mensalistas.

Cabe ressaltar que as mudancas na organizagio das fungBes e das tarefas sofreram
forte resisténcia por parte da mio-de-obra qualificada japonesa®, culminando, no entanto,
em sua derrota. Corat (1993) comparou o modelo de relagbes indusiriais japonés com o
modelo norte-americano e observou que neste ultimo houve um maior grau de negociagio
entre as empresas ¢ os sindicatos de trabalbadores, especialmente no que se referia a

questio salarial. O autor afirmou que:

%Em 1947 os trabalhdores da Tovola ¢ da Nissan formaram uma federagiio dos trabalhadores da indistria
automobilistica. a Zenji que, 2 partir de 1948, comegou a apresentar reivindicacBes unificadas de saldrios.
Entre 1952 ¢ 1954 foram realizadas varias greves seguidas de derrotas, levando ao desgaste da federagdio.
Consultar Rachid {1993},
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“Ao contrario dos Estados Unidos, ndo houve ou foram poucos os compromissos
explicitos ¢ negociados. Uma diferén¢a essencial da relagdo salarial japonesa (em
comparagdo com a relacdo salarial americana) é que, no Japdo, a relagdo salarial foi
constituidn e estabelecida sobre a base fundamental da série de importamtes derrotas
{impostas ao sindicato] que marcou a conira - ofensiva patronal do final do decério de

1950” (Coriat, 1993: 82).

Esse processo culminou na desmobilizag#o dos trabalhadores e no desenvolvimento
de um sindicalismo por empresas. Atualmente, as relagdes das empresas com os sindicatos
tendem a ser de colaboragio. Os beneficips adicionais, tais como: casa na empresa,
empréstimos financeiros e clubes de campo, fazem parte de um comunto de praticas

paternalistas (Hirata et al., 1991)10.

O sistema JIT possibilita ainda um novo padriio de relacionamento entre a empresa
cliente com seus respectivos fornecedores. Ao contrario do modelo taylorista-fordista, em
gue os niveis de integragio vertical sdo bastante elevados, no modelo japonés ha um alio
nivel de subcontratacio externa. As relagles com esses fornecedores t€m sido de apoto
téenico, cooperaglio e conflanga, visto que a eficiéneia do sistema implica no cumprimento
dos prazos de fornecimento e na qualidade assegurada dos produtos (Cusumano, 1985,

Ferro, 1990}

A partir desse conjunto de mudangas a indistria automobilistica japonesa acabou por
deservolver um novo sistema de organizaglio da produgdo e gestio da mdo-de-obra e, com
isso, passou a adquirir maiores fatias do mercado internacional. Entre os anos de 1967 ¢
1978, a participagiio destas empresas no mercado automobilistico mundial evolutu de 5,3%
para 18,9%. Somente no mercado norte-americano de automovels, a participagdo japonesa

cresceu de 4% em 1970, para 15% em 1979 ¢ 21% em 1980 (Grafico 1).

18 Consultar também Rachid {1993).
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Grafico 1 - Evolugiio da Participagdo da Industria Automobilistica Japonesa
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Deve-se ressaltar que o crescimento excepcional da participagio japonese no
mercado norte-amricano que ocorreu entre 1979 e 1980 se deve ao fato de terem sido
diminuidas as medidas protecionistas deste pais aos produtos japoneses. De acordo com
Hiraoka {1989), essa tendéncia pode ser observada ac longo de toda a década de 80. Neste
periodo ocorreu também o crescimento de investimentos japoneses nos Estados Unidos,

mediante a instalagiio de empresas filiais naquele pais (Tabela 1).

Tabela 1- Investimentos da Inddstria Automobilistica Japonesa nos Estados Unidos
(1980 - 1989)

Empresa l'_nvestimen_to ¢ milhdes de | Inicio da produg::','w (P) ou
USs de seu anuncio (A)

Honda 530 nov/1982 (P)
Nissan 850 junho/1983 (P)
Toyota - GM* 500 Dez/1984 (A)
Tovyota 800 Dez/ 1985 (A)
Madza 550 Nov/1984 (A)
Mitsubishi 600 Abril/1985 (A)
Fuji (Subaru) 500 Dez/1986 (A)
isuzu 500 fim de 1989 (P)

* investimento a associado , estabelecendo-se wma jfoini-venture
Fonte: A partir de Hiraoka (1989)
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Assim, a partir da segunda metade da década de 70, o avango da economia japonesa
forgou a reorganizagdo do oligopolio mundial, até entdo, sob a hderanga norte-americana.
As inovagdes em produto resultaram em veiculos mais leves, mais seguros e mais eficientes
no uso da energia. As movages em processo, por sua vez, avangaram no desenvolvimento
de equipamentos e formas de organizagio e gestdo que viabilizaram a "produgiio flexivel”

(Laplane & Sarti, 1995).

Desta forma, o sistema japonés de producio e gestio do trabatho comegou a ser
aceitp - e reproduzido - mundialmente, revertendo-se o argumento inicial de que era
especifico da cultura oriental (Hiraoka, 1989; Wood, 1991 e 1993). Esse processo de
imitagiio e de adaptaco assumiu, inicialmente, um carater defensivo por parte das empresas
ocidentais. Entretanto, posteriormente, assumiu um carater mais estrutural, estabelecendo as

bases para a difusfo de novas teorias organizacionats e novas praticas de gestdo.

Um exemplo significative do processo de adaptagio do sistema japon€s em empresas
ocidentais foi o realizado pela Ford. No inicio dos anos 80, a empresa langou um programa
interno de mudanca organizacional chamado After Japan, no qual procurava aprender e
disseminar os métodos japoneses de produgio. A empresa contava com o auxilio da Madza,
a terceira maior empresa japonesa do setor automobilistico. Também a GM procurou se
reestruturar ¢ estabeleceu uma joint-venfure com a Toyota chamada NUMMI! em 1983,
Logo depois esta fabrica obteve os maiores niveis de produtividade e qualidade de toda 2

corporagio (Ferro, 1990}

Com um mercado cada vez mais globalizado e integrado, alguns paises em
desenvolvimento, também vém introduzindo os métodos japoneses de produgdo e gestdo,

como a Coréia do Sul, onde a empresa local Hyundai Motor Company, com apoio

1 New United Motor Manufacturing Incorporated.
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tecnologico e gerencial da Mitsubishi, vem obtendo relativo sucesso em sua estratégia de

exportaghes para os Estados Unidos (Dayo et al., 1993).

Assim, a partir dos anos 80, as bases da competitividade passaram a ser (a) a
disponibilidade de equipamentos automatizados, (b) a adogdo de novas praticas
organizacionais ¢ novas préaticas de gpestio e (¢) a adogio de novos padrdes de
relacionamento com clientes e fornecedores. Neste contexto, as empresas passaram a dar
maior Importdncia & questfio da qualidade e o seu controle ao longo do processo produtive
passou a ser fundamental para a reduclio dos custos € para auferir-se ganhos de

produtividade.

Essas empresas passaram a implementar programas inspirados no modelo japonés,
tais como: o Controle Estatistico de Processo (CEP), os Circulos de Controle da Qualidade

{CCQ) e Total Quality Management {TQM), que sdo considerados na proxima secio.
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Sec¢do 3 - A Qualidade na Dinimica das Novas Estratégias Competitivas

Como pode ser observado na segdo anterior, fol com o crescimento da
competitividade da industria automobilistica japonesa no mercado mundial que se iniciou, a0
longo dos anos 80, uma rediscussdo do conceito de qualidade na organizagiio industrial ¢
das relacBes de subcontrataciio entre as empresas ocidentais. Nesse sentido, de acordo com
Hiracka (1989), o sistema japonés, que se fundamenta na cooperagio no trabalho ¢ na
continua inovacio em qualidade (Kaizer), comegou a ser imitado e adaptado em paises de
economias desenvolvidas, como os Estados Unidos. O autor apomia como principais
motivos para a introdugio de programas do sistema japonés em empresas ocidentais, como
o CEP, 0s CCQs ¢ 0 TQM, a perda de mercado interno ¢ externo dessas empresas para

empresas japonesas, que passaram a produzir com menores custos ¢ melhor qualidade.

De acordo com Garvin (1992), até entdo, o controle de qualidade nas empresas
ocidentais era exercido de forma tradicional, isto ¢, verificando-se em lotes ja produzidos
quals eram as pegas/componentes que ndo atendiam as especificagdes estabelecidas. Aquelas
que apresentassem defeitos fora dos padrdes previamente estabelecidos, ndo eram liberadas.
De acordo com o autor, um dos problemas desse tipo de controle da qualidade era o fato de
proporcionar divergéncias de opinides e de procedimentos nos diferentes departamentos da

empresa, especialmente entre o de qualidade e o de produgdo.

Segundo o autor, muitas vezes, o cumprimento dos prazos estabelecidos era
dificultado mediante a rejeigio dos lotes, retrabalho, ou mesmo pela espera do tempo
necessario 4 sua liberagio para a proxima etapa da producio. Assim, a qualidade era vista de
forma negativa, visto que as interrupgies e atrasos implicavam em maiores custos. Essa

forma de conceber a qualidade foi se modificando ao longo das décadas de 70 e 80, quando



0s aspectos estratégicos da qualidade comegaram a ser reconhecidos e incorporados pelas

CMpPresas.

Um estudo realizado por Garvin (1992) em empresas norte-americanas, apontou que
trés aspectos tornaram-se relevantes para que as empresas dessem 4 qualidade uma
dimenso estratégica. Sdo eles: (a) o crescimento da concorréncia externa; (b) uma sensivel
elevaclio nos processos legais contra produtos com defeitos e (¢) as pressdes por parie do

LOVETNO.

Comparando esse dados com o caso brasileiro, Rabelo {(1994), demonstrou que
somente o primeiro aspecto (o crescimento da concorréncia externa) foi relevante para que
as empresas nacionais atribuissem 2 qualidade uma dimensdo estratégica, relacionando-a
com maior lucratividade. O autor atribui esse fato as ainda recentes medidas de protegio ao
consumidor!? e também ao fato da regulaglio federal ser um fator pouco significativo de

pressao,

Uma abordagem estratégica da qualidade implica na coexisténcia de dois fatores: o
engajamento da alta diregiio da empresa e a motivagio de todos os funcionarios da empresa
(Garvin, 1992, Hill, 1991). De acordo com Garvin (1992), o comprometimento da alta
direcdo nos programas de qualidade deixa claro, especialmente para a média geréncia, quais
o8 objetivos da empresa no sentido de estabelecer-se um aperfeigoamento continuo do
processo produtivo, meta do enfoque estratégico. O autor observou em sua pesquisa que
muitas empresas constalaram que somente apds o engajamento dos altos executivos nas
questdes relativas 4 qualidade € que os funcionarios passaram a perceber a sua importancia.

Mas palavras do antor:

12 A 121 de Protegio ao Consumiidor ¢ relativamente nova, datando de 1988 o que faz com que & pratica de
denuncias e reclamagBes ainda nio esteja totalmente disseminada entre os consumidores,
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"Muitas empresas 1ém, sem saber, deixado a desejar nesse ponto. ddo treinamento
ent téonicas de controle da qualidade, mas ndo conseguem ressaliar a relagdo entre
qualidade ¢ os objetivos basicos da empresa. (s programas resultantes reprisam muito a

técnica, mas sdo pobres em motivagdo e finalidade” (Garvin, 1992: 31).

Segundo Garvin (1992), foi no final da década de 80 que a qualidade passou a
assumir um carater mais sistémico, envolvendo toda a organizagio e voltada para o
mercado, isto é, para a satisfagio do cliente. Assim, a qualidade passou a ser definida em
relagdo aos concorrente e aos usuarios e ndo em relagio a padrOes fixos mternos & empresa.

Mas palavras do autor:

“Sdo os clientes ¢ ndo os departamentos internos que ddo a tltima palavra ao se
determinar se um produto é aceitovel ou ndo. A implicagdo disso é que o atendimento as
especificagdes passou a ser uma preocupacdo secunddria que so seria alvo de atengdo
apds cuidadosa definicdo das necessidades dos usudrios. Se assim ndo fosse, a exceléncia

do controle do processo seria facilmente desviada” (Garvin, 1992: 29).

Deve-se ressaltar que uma abordagem estratégica da qualidade implica em movagdes
no gerenciamento da qualidade na empresa, tornando essenciais a adogo de programas que
compreendam ndio apenas a melhoria do processo produtivo, mas tambem programas
participativos, que promovam o envolvimento dos funcionarios no processo de melhoria
continual® . A seguir sfio discutidos algums desses programas: o CEP, os CCQs e 0 TQM

que, posteriormente, serio observados nas empresas da amostra do trabalho.

13 No modelo japonés de produgdo ¢ organizacio do trabatho o processo de melhoria continua ¢ denominade
Kaizen,
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3.1 - Controle Estatistico de Processo - CEP

De acordo com Garvin (1992), o CEP ¢ uma técnica que visa assegurar, por meio de
principios de probabilidade e de estatistica, o controle da qualidade ao longo do processo
produtivo. Essa técnica possibilita diferenciar quais as causas de vanagio do processo e
determinar quais s@o as variagdes aceitavels {inerentes ao processo) daquelas que indiquem

problemas (anormais). Nas palavras do autor:

“Do ponto de vista gerencial isso exigia que o problema da qualidade fosse
repensado. A questdo ndo era mais a existéncia da variagdo - era certo que ela continuaria
existindo, até certo ponto, independentemente das providéncias que fossem tomadas - mas
como distinguir as variagdes aceitdveis das flutuagdes que indicassem problemas”

{Garvin, 1992: 7).

Assim, através da analise do processo é determinada, por meio de calculos
matematicos e estatisticos, uma loha central média quanto a uma determinada medida da
peca (comprimento, didmetro, etc). Em seguida, sko determinados os limites superior ¢
inferior aceitaveis de variacio do processo em relagfio a essa medida. As leituras situadas
fora destes limites dizem respeito as variagdes anormais, que devem ser corrigidas. A cada
sub-lote (determinado nimero de pegas produzido) previamente determinade, o operador ou

supervisor preenche as cartas ou grificos de CEP (Figura 1).



Variavel a ser medida

Figura 1 - Modelo de Grafico de CEP
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Segundo Rabelo (1994), o CEP é uma tecnica simples, mas requer conhecimentos
basicos da lingua escrita e de operagdes matematicas. Em sua pesquisa junto a uma amostra
de 19 empresas, 18 das quais com esse programa implantade {montadoras e autopegas). o
autor observou que um dos principals problemas refacionados a implementacio do CEP foi
o fato de grande parte dos trabalhadores no chio da fabrica serem analfabetos. Esse € um
dos motivos que tém motivado as empresas a optar por uma méio-de-obra com maiores

niveis de escolaridade em detrimento de uma formacio pratica.

A ampla difusiio do CEP em empresas de autopecas relaciona-se ao fate de ser uma
exigéneia das montadoras para o processo de qualificagio de seus fornecedores. Entretanto,
segundo Rabelo (1994), muitas vezes, as montadoras exigem das autopecas a medicdo de
certas caracteristicas que ndo necessitam ser medidas. Unma das consegliéncias desse fato €
que a empresa de autopegas acaba por implementar ¢ programa “apenas de forma
cosmética” Segundo o autor, os clientes, nesse caso as montadoras, estdo mais
preocupados em observar se o fornecedor segue uma série de procedimentos, muitas vezes
desnecessarios e custosos, do que se ele estd efetivamente aprimorando o seu sistema de

qualidade. Rabelo (1994) afirma que:

() ponto relevante é gque a gestdo da qualidade implica mim enfoque estratégico,
gue envolve o uso de carias de CEP, mas que vai muito além. O uso do CEP  deve ser
encarado como wm primeiro passo para a melhoria da gualidade, ¢ que para ser eficaz
deve fazer parte de um esforco mais sistemdtico ¢ auionomo em termos de gestdo da

gualidode” (Rabelo, 1994:99).
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3.2 - Circulos de Controle da Qualidade - CCQs

0Os CCQs consistem em uma forma de gestao participativa desenvolvida nos Estados
tnidos durante a década de 40. No entanto, sua aplicagdo atual estd mais refacionada com o
sistema japonés de orgamizacio da produgio e do trabalho, sendo difundido na indUstria
automobilistica ocidental na segunda metade da década de 70 (Garvin, 1992; Rabelo, 1994).

Sepundo Freyssenet et al. (1988):

“Cs CCQs sdio grupos de operarios formados no local de irabalho paralelamente a
organizacdo e a hierarguia formais para discutir, propor idéias ¢ sugestOes, apresentar
problemas a serem resolvidos, a partir de suas experiéncias no processo de trabalho”

{Freyssenet, ef al,, 1988:5).

Hill (1991) realizou uma pesquisa na qual examinou a trajetoria dos CCQs em
empresas britinicas e norte-americanas na segunda metade da década de 70 e ao longo da
década de 80 e apontou trés razdes fundamentais para a introduc3o desse programa nas
empresas, quais sejam: (a) incrementavam o envolvimento dos trabathadores por meio da
participagio; (b) engendravam maior eficiéncia posto que promovia maior qualidade na
producio organizada em grupos e {c) possibilitavam uma mudanga na cultura

organizacional,

O autor ressaliou que o insucesso da terceira opgo (mudanga na cultura
organizacional) foi, em grande parte, responsavel pelo fracasso dos CCQs tanto nos Estados
Unidos quanto na Inglaterra. Em sua avaliaglio, a alta dire¢io da empresa ndo sinalizou de
forma clara & média geréncia qual seria a sua fungdo. A responsabilidade foi demarcada, mas
os gerentes niio tinham claro qual o seu grau de autoridade para a implementacio da solugio

dos problemas.
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E importante também salientar que os CCQs nesses paises eram coordenados por um
gerente sénior, o que fugia aos principios originais do programa, posto que se estabelecia
uma hierarquia ¢ um comando (Hill, 1991). Dessa forma, os CCQs acabaram por sofrer
grande resisténcia por parte da média geréncia. O autor afirma que em 1982, 44% das
empresas norte-americanas analisadas finham adotado os CCQs. No entanto, ac longo da
década, em 50% delas a experiéneia fracassou e os CCQs foram desativados. Em 1989,

somente duas empresas ainda tinham os CCQs.

Os mesmos motivos apontados por Hill (1991) para o fracasso dos CCQs nos
Estados Unidos e Inglaterra foram também observados por Rabelo (1994), em empresas

brasileiras. O autor argumenta que:

"a principal razdo para o insucesso dos CCOs foi a incapacidade da geréncia de
vinculd-los a uma estratégia competitiva mais geral (...). O destino dos programas foi
colocado nas méios de gerentes médios, os quais {..) ndoe tinham nenhum motivo
convincente para cooperar com os circulos. Qs CCQs complicavam as tarefas dos
gerentes médios, proporcionando-thes muitos  poucos ganhos em roca” (Rabelo,

1994913,

No Brasil. os primeiros CCQs surgiram no inicio da década de 70 e, entre as
empresas pioneiras estavam duas empresas do setor agtomobilistico, uma montadora e
uma autopecas de capital nacional (Rabelo, 1994). No entanto, 0 numero de €CQs
fornou-se expressivo somente a partir de meados dessa década. Segundo Salemo (1985),
em 1980, apenas 100 empresas adotavam esse programa. Esse nimero cresceu para 130
em 1981 e, em 1984, 500 empresas ja adotavam esse programa. Uma investigacio
posterior realizada por Faria (1989), apontou que em 1986, 600 empresas tinham

introduzido o programa (Grafico 2).



Empresas com CCQ

Grafico 2 - Evolucdo dos CCQs em Empresas Brasileiras
{1980-1989)
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De acordo com Salerno (19835), no micio dos anos 80, os esforgos empresariais
recatam sobre a adog#o apenas quantitativa de programas participativos, como os CCQs.
() objetivo era envolver os trabathadores nas discussdes sobre o aprimoramento da
gualidade. Entretanto, esses programas foram introduzidos sem que houvesse, em

contrapartida, mudangas significativas na estrutura organizacional das empresas.

Nesse sentido, segundo Salerno (1985), os (CQs foram usados em uma
perspectiva de "modernizagfio conservadora”. O autor observou que em muitas empresas,
niciativas operarias eram revogadas pela geréncia posto que haviam sido implementadas

52m Sua autorizagdo prévia, mesmo que tornassem a producio mais eficiente.

Leite {1994) também argumenta nessa perspectiva. Segundo a autora, embora as
empresas nacionais tivessem adotado esses programas, ja no inicio da decada de 80, o
fizeram, normalmente, de forma isolada, sem alteragbes mais amplas na estrutura
organizacional da empresa. De acordo com a autora, essa estratégia das empresas ainda se
mantém. Uma pesquisa recentemente desenvolvida por uma empresa de consultoria em 150
empresas, demonstrou que 80% delas davam prioridade as técnicas de qualidade em vez do

envolvimento do quadro de funcionarios.

Assim, a autora conclui que ainda sio poucas as empresas no pais que procuram
desenvolver programas mais participativos, que alterem no somente a estrutura hierarquica

da empresa, mas também a sua estrutura de poder. Nas palavras da autora:

“se considerar o pais como wm fodo, a situagdo parece ser muilo menos
promissora no que se refere a modernizagdo das formas de gestio de mdo-de-obra do

g quando s¢ pensa nos grandes centros industriais” (Leite, 1994:116).

No entanto, durante a década de 90, as mudangas organizacionais comegam a

assumir um cariter mais estratégico na busca por maior qualidade e produtividade. De



acordo com Rabelo (1994), esse fato ocorren em fungo de dois fatores correlatos, quais
sejam: {a) o acirramento da crise econdmica do pais, que impulsionou as empresas a se
voltarem para o mercado exierno e, nesse sentido. se adequarem aos padrbes de qualidade
deste mercado ¢ (b) a abertura do pais as importagdes. O autor encontrou CCQs em 13
empresas de sua amosira composta por 19 empresas e, em trés empresas nas guais nfio havia

gsse programa, foram encontrados outros similares.

3.3 - Toral Quality Management - TOQM

Embora seja o mais abrangente dos programas de qualidade sob inspiragio
japonesa', o TQM foi um dos ultimos programas a ser adotado pelas empresas ocidentais
na busca por maior qualidade e competitividade. A estratégia dessas empresas foi a de
implementar, inicialmente, programas isolados de controle da qualidade como os CCQ e o

CEP.

O programa TOM implica em esforgos mais sistémicos, que envoive, alem das
técnicas supra mencionadas (CEP e CCQs, dentre outras), a alta administragio da empresa
para a determinago e efetivagdo de uma politica da qualidade na empresa, bem como a
qualidade dos fornecedores. Nesse sentido, a empresa deve realizar um ngoroso
acompanhamento do processo produtivo das empresas subcontratadas, 2 fim de garantir a

qualidade de seus produtos (Garvin, 1992; Rabelo, 1994).

De acordo com Garvin (19923, o programa TQM inclui quatro premissas principais,
quais sefam: (a) o envolvimento de outras fungdes alem da area de fabricagio nas atividades

relacionadas 4 qualidade; (b) a participagdo de funcionarios de todos os niveis da empresa,

My TOM, embora estefa mais relacionado a experiéncia japoncsa de organizagﬁo‘da preduq:ﬁo ¢ gestdo de
irabalho. descnvolven-se nos Estados Unidos na década de 30. Scu idealizador foi Feigenbaum. Consuliar
Garvin {1992},
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{c) as metas de continuo aperfeicoamento e {d) atenc¢do para com a definigie de qualidade

do cliente.

Assim, 0 autor argumenta que o TQM implica também em novas exigéncias quanto
ao perfil dos funcionarios, gque devem ter, além da formacio téenica especifica, mator
conhecimento ¢ participago em assuntos relativos a qualidade. Nesse sentido, além de
exercer as atividades proprias do departamento, devem participar das atividades dos demais
departamentos (Quadro 2). A formagio de equipes multifuncionais de trabalho, tanto entre
o5 gerentes, quanto entre 0§ operarios, é fundamental a fim de assegurar-se a representagio,

bem como a discussio de opinides diversas, presentes em cada departamento.



Quadro 2 - Exemplo de uma Estrutura Administrativa
sob a Filosofia do TQM

Grupo/Departamento

Atividade/Funcdo

A B C D E F G

Estabelecer as
politicas de
confiabilidade e
gualidade dos
produtos

Analisar os
custos de
gualidade

Assegurar-se de
que 0§ NOvVos
projetos passam
pelo teste de
fabricabilidade

Fazer auditoria
da qualidade
durante o
PrOCEssO

Estabelecer as
especificagbes
de pegas e
materials e
qualificar os
fornecedores

33

A= Alta Geréncia, B= Finangas, (= Marketing, D= Engenharia, E= Produgiio, F=Controle
de Qualidade; G= Compras, H= Servigos

x; indica os departamentos basicamente responsaveis por uma atividade
o: indica os departamentos que devem participar da atividade

Fonte: Garvin (1992)

Fonte Original; Feigenbaum A. V. Total Quality Control. Nova lorque. McGraw-Hill: 1961
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No Brasil, as primeiras tentativas de uma gestdo total da qualidade comegam ja no
inicie da década de 80. No entanto, as empresas s comegam a ter uma visio mais
abrangente da qualidade e imputar a ela uma dimensdo estratégica no final dessa década
{Lette, 1993 Rabelo, 1994). De acordo com Ferraz {1990), que analisou uma amostra de
132 empresas!®, observou-se que o TQM constitui 0 programa mais valorizado por essas

empresas, especialmente as grande exportadoras.

Citahy & Rabelo {1991) também concluiram que um namero significativo de
empresas estdo implementando o programa e, nesse sentido, realizando uma reorgamzacio
dos niveis hierarquicos na empresa, de forma a aproximar a alta administragfio, os gerentes e
os trabalhadores do chdo da fabrica. Um estudo realizado por Fleury (1993) em uma
amostra de 61 empresas de diversos setores, apontou que cerca de 30% delas estavam
buscando redefinir suas estratégias competitivas através da adoglio de programas de

qualidade mais sistémicos.

Segundo Hill (1991), a meta principal do TQM ¢ o estabelecimento continuo do
aprimoramento da qualidade e da conscientizago de todos para esse fato por meio da
cooperagio e participagdo. Segundo o autor, a alta direcio exerce um papel fundamental,
estabelecendo as metas para a qualidade e criando estimulos para a efetiva participagio dos

funcionarnos!o

Entretanto, a participaciio da alta direcdo ainda ndo esta totalmente difundida no
caso das empresas brasileiras. Rabelo (1994), demonstrou que apenas nove empresas em
uma amostra de 19, ha um compromisso efetivo da alta direcdo com a gestdo da qualidade
e, dentre estas, seis sio multinactonais. De acordo com o autor, uma das dificuldades

apontadas para o estabelecimento de uma gestdo mais participativa no Brasil, diz respeito a

15 A amostra de Ferraz (1990) é composta por varios setores. sende alguns de tecnologia de ponta come o
eletrénico ¢ agroindustrial ¢ outros {1é€xtil e calgados) mais tradicionais.
1 Consultar também Rabelo (1994).



um contexto social mats amplo!’?, em que as relagdes sociais extremamente dispares sio

reproduzidas dentro da empresa. Nas palavras do autor:

“Umia vez que as diferengas sociais no Brasil sdéo muiio maiores gue nos Estados
Unidos ¢ na Fwropa, a disidncia social entre um alto executivo ¢ wm gerente médio ¢
bastanie grande agui. Em outras palavras, € dificil introduzir uma cultura participativa
(mesmao entre gerentes) numa sociedade de tradicdo antoritaria e marcada por profundas

designaldades sociais” (Rabelo, 1994:114).

Um outro problema que se apresenta a introduc@o dos TQM ¢ a crise econdmica do
pais e o recurso as demissGes como forma de enfrenta-la. Esse fator dificulta, por um lado,
que as empresas déem continuidade a esses programas e, por outro lado, dificulta a adesdo

dos trabathadores, que nfo se sentem motivados a participar (Humphrey, 1993).

Deve-se ainda ressaltar que uma abordagem estratégica da qualidade implica também
na mudanca da relagio de subcontratagio da empresa cliente com seus fornecedores, no

sentido de promover maior qualificagio dos mesmos.

7 Consuitar Salerno (1985); Leite (1990 ¢ 1994); Humphrey (1993} para maiores detalhes & esse respeito.
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Capitulo 2

Relacbes de Subcontratacio

Seciio 1 - Tipos de Relacfio de Subcontratacio

De acordo com Souza (1993), a subcontratagio consiste em uma “categoria
intermediaria” entre a compra no mercado ¢ a produgdio interna que possui duas
especificidades: (a) a ndo existéncia do produto acabado no momento das negociagdes ©
(b) o intervalo de tempo entre a negociagio e o produto acabado. Nesse sentido, a
subcontratacio distingui-se de uma simples negociagio de compra e venda no mercado,
envolvendo uma relagdo contratual em que estejam especificados itens como prazos de
duragio do fornecimento, condigbes de pagamento, prazos de entrega, especificagdes

técnicas e padrdes de qualidade. Nas palavras da autora:

“A subcontratagdio emvolve a negociagdo entre dugs partes, a partir de um
contraio, mesmo que informal {...) Ocorre a subcontratagdo quando uma firma encomenda
a um produtor independente a realizagdo de uma fragdo do processo necessario para a
Jabricagdo do bem gue constitui seu objeto econémico, de acordo com determinadas
especificagdes ou planos de produgdo providos pela firma contratante” (Souza, 1993

136 -137).

Segundo a autora, a subcontratagio pode ser de trés tipos: (a) de economia; (b) de

especializagio e (c) de capacidade. No primeiro caso, a subcontratagio implica basicamente
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em redugdo de custos por parte da empresa contratante. Nesse sentido, sendo a variavel
prego fator preponderante, dificilmente s3o estabelecidas formas de auxilio envolvendo a

transferéncia de conhecimentos sobre ¢ processo produtivo entre as partes envolvidas.

O segundo caso (de especializagfio) ocorre quando a empresa contratante recorre a
um especialista para a realizacdo de uma determinada atividade ou servigo. Neste caso, a
empresa esta passando por um processo de desverticalizagio, espectalizagio e focalizagio e

busca obter vantagens da tecnologia especializada da empresa subcontratada (Souza, 1993).

De acordo com Amato Neto (1993}, a desintegracio vertical ou desverticalizagio
implica na reorganizacio da estrutura interna da empresa e na especializag8o em pequenas
unidades de negocios. O objetive da empresa € restringir-se 2 um nimero cada vez mais
Emitado de atividades, focalizando seu core business. Os beneficios dessa estratégia sdo: (a)
o enxugamento da estrutura administrativa da empresa; (b) a diminuigio do namero de
processos € (¢) a especializagiio tecnoldgica com a conseqilente subcontratagiio de uma
rede de fornecedores, os quais passario a realizar as funcbes definidas como

complementares pela empresa.

Segundo Souza {1993), tanto a empresa contratante quanto a subcontraiada desfruta
de vantagens nesse tipo de relagio de subcontratagdo. Uma vez que as empresas realizam
atividades diferentes, porém complementares, ha um forte estimulo a cooperagdo e troca de
informagdes sobre o processo produtivo de cada uma delas, incorrende em uma maior

eficiéneia.

A subcontratacio de capacidade, terceiro tipo analisado pela autora, ocotre quando
a empresa contratanie reatiza internamente uma determinada atividade/servico mias recorre,
pcasionalmente, a uma outra empresa em fungdo, por exemplo, de aumento na demanda ou

algum incidente técnico. De acordo com Souza (1993), neste tipo de relacio de

I Consultar também Amato Neto (1994).
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subcontratagdo, além de niio haver estimulos & maior cooperagio, pode haver perdas em

termos de eficiéncia da capacidade produtiva. Diz a autora:

“Para a empresa contratante, os cusios podem vir na forma de produtos que néo
obedegam rigorosamente as especificagdes técnicas e que signifiquem uma grande carga
de retrabalho. Para a empresa subcontratadn, o cardter tempordrio das encomendas pode
Jazer com que o investimento seja de retorno mals demorado que o previsio,

comprometendo a saude e a sobrevivéncia da empresa” (Souza, 1993: 140)

De acordo com Souza {1993), & medida que as relagdes de subcontratagio entre
clientes e fornecedores vio se tornando mais estreitas e estaveis, podem evolutr para uma
“situacdo de parceria”. Neste caso, ha um maior grau de partitha de responsabilidade sobre o
processo produtivo, envolvendo decisBes conjuntas sobre os métodos de produgio e
especificagBes sobre a qualidade, bem como partitha de ganhos de produtividade e dos

lucros advindos desta parceria.

Segundo Amato Neto (1994), a relagdo tipo parceria envolve: {a) o estabelecimento
conjunto e de forma sincronizada das metas sobre a produgo; (b) confianga mutua entre
cliente e fornecedor e {¢) mator énfase, no processo de negociagdo, sobre quesides relativas
a qualidade. Esse tipo de relagdo incorre, “via de régra”, em maior aproximagio geografica
dos fornecedores com os clentes, propiciando maior capacidade ¢ mobilidade para um
fornecimento JIT. De acordo com o autor, este ¢ o modelo predominante na indastria
automebilistica japonesa ¢ que vem sendo difundido na indastria automobilistica ocidental,

alterando-se as relages de subcontratacio predominantes desde o pos-guerra.
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1.1 - Relacdes de Subcontratacio no Pés-Guerra

A partir da década de 80 verificou-se uma profunda transformagio na natureza das
relagGes de subcontratacdo no setor automobilistico, entre empresas montadoras e empresas
de autopegas. Como pdde ser observado no primeiro capitulo, essa transformagiio ocorreu,
em grande medida, a partir da concorréncia de empresas japonesas em mercados antes

donuinados por empresas norte-americanas e européias.

Segundo Amato Neto (1993), na década de 20, quando teve inicio 3 industra
automobilistica, o padrio predominanie nas relaces de subcontrata¢dio era baseado na
“estratégia do dialogo™ entre as montadoras e seus fornecedores. Nesse periodo, o autor

afirma que:

“4 fronteira entre as montadoras ¢ os fornecedores era extremamente ténue. Havia
pouca estabilidade no mercado automobilistico, as montadoras dependiam fortemente dos
fornecedores independentes, mas por outro lado, os pequenios fornecedores situavarm-se
numa posiciio extraordinariamente frdgil, tanto do ponto de vista financeire como

tecnologico” {Amato Neto, 1994:30).

Nas décadas de 30 e 40, teve-se a consolidagdo da indistria automobilistica mediante
umm processo de integracdo vertical das empresas, pelo qual elas passaram a manufaturar o
maior nimero possivel de atividades em uma mesma planta (como discutido no pnimeiro
capitule). Nesse contexto, os conflitos entre montadoras e fornecedores independentes de

autopegas intensificaram-se, gerando grande instabilidade nos acordos (Amato Neto, 1994),

A partir da década de 50 as praticas até entfio desenvolvidas pelas montadoras de
automdveis com seus fornecedores tornaram-se mais constantes, configurando-se em uma

estratégia de subcontratagio baseada no descumprimento dos contratos atreves de atrasos

2 Aspas do autor.
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de pagamentos ¢ cancelamento de pedidos por parte das montadoras. Segundo  Amato
Neto {1994), as montadoras possuiam um grande nomere de fornecedores para um mesmo
item, “as fontes multiplas de fornecimento”, o que possibilitava a imposi¢io de seus pregos e
a manutencio do controle sobre a tecnologia. Ademais, a relagio contratual pautava-se por
estabelecer periodos curtos para o fornecimento, caracterizando um baixo grau de
comprometimento entre as partes envolvidas, A esse tipo de relagBo de subcontratagiio o

autor caracterizou de “estratégia baseada na saida”.

Cabe ressaltar que, se, por um lado, a adogdo dessa estratégia propiciou um alto
poder de negociaco das montadoras em relagio aos fornecedores, por outro lado, criou
sérias dificuldades para as mudangas tecnologicas, bem como para o controle da qualidade
dos produtos fornecidos dado o elevado grau de verticalizagio da empresa, a inexisténcia de
coordenacfio das montadoras com os fornecedores e 0 baixo grau de comprometimento

entre ambos segmentos do setor. Nas palavras do autor:

“A excessiva énfase neste modelo levou ao prejuizo do controle da qualidade e a
estagnagdo tecnoldgica, que ¢ parcialmente contornada pela busca do ‘dialogo com
fraigiio’, onde a montadora tenta usufruir da capacitagdo tecnologica do fornecedor e ao

mesmo tempo manter seu alto poder de barganha” (Amato Neto, 1994: 31).

As mudancas no padrio de relacionamento de subcontratagio entre montadoras e
fornecedores somente comegaram a ocorrer na década de 80 e inicio dos anos 90, em
grande medida, devido & concorréncia dos veiculos japoneses, tecnologicamente mais
evoluidos, com melhor qualidade ¢ com pregos mais acessiveis. Nesse periodo as empresas
ocidentais passaram a conhecer o modelo de relagdo de subcontratagio das empresas

japonesas e a adapta-lo 4 sua realidade.
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Secde 2 - Modelo Japonés de Relacdes de Subcontrataciio

O sistema de subcontratagio japonés remonta ao século XIX, nos setores de
alimentos, téxtil e de produtos manufaturados, tais como: cerimica, artesanato e fundigio de

ferro e cobre posteriormente evoluindo para os setores industriais.

No entanto, fol na década de 30 gue comegou a ser eshbocada a estrutura de
fornecimento atual. Nesse periodo, com ¢ crescimento do poderio militar japonés, o
governo do pais comegou a ser pressionado no sentido de incentivar a indistria
automobilistica com o objetivo de fornecer veiculos para o exéreito. As atividades de plantas
estrangeiras { como a General Motors e a Ford) no pais foram restringidas e a importagio de
veiculos fol reduzida. Em 1936 foi criada uma lel para o setor, protbindo totalmente a

importagdo de veiculos e a montagem de empresas estrangeiras no pais (Rachid, 1993).

Nesse periodo, 0 exército passou também a intervir diretamente na organizagéo da
indistria automobilistica, impondo um modelo de classificagio de formecedores. As
pequenas ¢ médias empresas fornecedoras de matérias-primas passaram a ser classificadas de
acordo com seu nivel de capacitagdo tecnoldgica e produtiva. Essas empresas foram
organizadas em grupos hierarquizados no qual a empresa localizada no topo da pirimide
tornava-se responsgvel pala montagem final do produto, enquanto os demais niveis ficavam

encarregados pelo fornecimento de pegas/componentes necessarios {Amato Neto, 1993).

Cabe ainda ressaltar que o sistema de subcontratagfio japonés esta estreitamente
relacionado as estratégias de desenvolvimento da Tovota, uma das maiores empresas do

setor automobilistico atualmente, como considerado no primeiro capitulo.

A Toyota desenvolveu-se fornecendo para a 0 exéreito mas, com o fim da Segunda

Guerra e com a ocupacio do Japio pelos “Aliados”, a empresa foi obrigada a adaptar-se as
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novas condigdes do mercado local. Assim, em virtude das reduzidas dimensdes do mercado
japonés pos-guerra e por falta de recursos financeiros, a estratégia adotada pela empresa fol
de produzir com um alto padrio de qualidade, em menores guantidades e com maior
diferenciaglio de modelos, ao mesmo tempo que desenvolvia uma rede de fornecedores

proximos a ela (Hiracka, 1989).

Segundo Berggen (1992), na década de 50 os fornecedores que supriam diretamente
as montadoras estavam organizados em assoclagdes ¢ pretendiam ser especializados. No
entanto, algumas montadoras decidiram investir em tecnologia de produgiio em massa,
seguindo o modelo de produgfio ocidental . De acordo com o autor, foi somente a partir
da década de 70 que a estrutura de fornecimento presente no pais passou a ser vista como
vantajosa e competitiva. Nesse periodo, as montadoras e seus fornecedores diretos
comegarn a se tornar mais interdependentes e suas relagdes tornam-se mais estaveis. Por sua
vez, estes fornecedores comegam a organizar seus respectivos fornecedores ao longo da

cadeia produtiva.

De acordo com Berggen (1992), até entfio as montadoras realizavam uma
concorréncia entre seus fornecedores para determinar o prego das pegas/componentes
fornecidos. Entretanto, na medida em que as empresas subcontratadas de primeiro nivel
comecaram a ser responsaveis pelo fornecimento de componentes mais complexos, as
montadoras comegaram a requerer sua estrutura de custos. Assim, elas podiam compara-la
com operagdes similares realizadas internamente (made in house) e também com a de outros
fornecedores. Cabe ressaltar que, normalmente, as montadoras ndo mudavam de fornecedor,

optando pela negociacdo dos pregos.

Atualmente, as relagBes de subcontratacio no sistema japonés pautam-se por um alto

grau de confianga e cooperagio entre as empresas. De acordo com Hoffman &

3Um exemplo ¢ o da empresa Nissan que, visando 3 adogdo o modelo norte-americano de produgio,
investiu em méquinas ¢ equipamentos dedicados. Consultar Cusumano (1985).
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Kaplinsky (1988), no modelo japonés de subcontratagiio os fornecedores estio organizados
em niveis de fornecimento de forma que cada nivel é responsavel pelo fornecimento de um
determinado tipo de pega/componente, de acordo com o grau de complexidade dos

componenies fornecidos.

Nesse sentido, segundo os autores, a empresa que se relaciona diretamente as
montadoras € denominada de "fornecedora de primeira linha” ¢ destina-se ao fornecimento
de componentes mais complexos e subsistemas, tais como caixas de cimbio, sistemas de
freios e componentes eletrnicos. Ja a empresa fornecedora desta Gltima ¢ denominada de
"fornecedora de segunda linha", dedicando-se ao fornecimento de pegas/componentes mais

simples € genéricos como porcas e parafusos e assim sucessivamente (Figura 2).

Segundo Hofhiman & Kaplinsky (1988), normalmente, as montadoras possuem um
“fornecedor umico” para cada tipo de peca/componente fornecido (A, B e (), enquanto os
fornecedores de primeira linha podem possuir mais de um fornecedor por tipo de produto

{A e B), dado o menor grau de complexidade dos mesmos.
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Figura 2 - Modelo da Cadeia de Fornecimento da
Indistria Automobilistica Japonesa

Segundo Amato Neto (1993), as empresas subcontratadas do primeiro nivel
caracterizam-se por serem altamente especializadas e dindmicas, bastante integradas com a
empresa-mie no sentido do desenvolvimento conjunto de novos produtos € processos. Cabe
ressaltar que uma montadora japonesa realiza projetos sozinha de apenas 30% das pegas que
irdo compor o veiculo. No caso de uma montadora norte-americana, esse indice eleva-se
para 54%, demonstrando, por um lado, um alto grau de verticaliza¢Zo e por outro, um baixo

grau de cooperagio com os fornecedores (Tabela 2).
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Tabela 2 - Padriio de Relacionamento com Fornecedores em
Empresas Japonesas e Norte-Americanas

Relacionamento Empresas

Montadora/Fornecedor Japonesas No_rte—
Americanas

Engenharia efetuada
peios fornecedores (% 51 14
do total de horas)
Pecas de patentes do
fornecedor (%) 8 3
Pecas projetadas pela '
montadara (%) 30 _ 81
N. fornecedores para a
planta montadora 170 )09
Propor¢io de pecas
entregues JIT (%) 45,0 14,8

Fonte: Arruda et al., (1993)
Fonte Original: Womack et al., (1990)

E importante destacar ainda que o sistema de subcontratagdo japonés implica em um
nimero bastante reduzido de fornecedores ao longo da cadeia produtiva do setor. A
estratégia das empresas que subcontratam é de promover uma relagiio de maior cooperagio,
fundada na qualidade do fornecimento e na entrega JIT. Nesse sentido, enquanto as
montadoras japonesas possuem cerca de 170 fornecedores, no caso norte-americano, uma
montadora chega a possuir 509 fornecedores. Ademais, o fornecimento JIT em empresas

japonesas chega a ser 204 pontos percentuais maior que em empresas norte-americanas.

As empresas que ocupam os niveis intermediarios fornecem principalmente matérias-
primas basicas como plasticos, tecidos, e pegas individuais como parafusos e porcas. Em
termos de tamanho, podem ser pequenas, médias ou mesmo grandes empresas, sendo

também especializadas em um determinado tipo de produto (Amato Neto, 1993).
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Cabe mencionar que a relagfio contratual pela qual se pautam essas empresas
envolve contratos com duracdo longa, de cinco a seis anos, em média, normalmente
prorrogados tendo em vista uma relagiio estavel entre clientes e fornecedores. Ademais, a
empresa-mie fornece as empresas subcontratadas (a) orientacfio técnica e gerencial; (b)
fornecimento de matenal e moldes; (c) empréstimos de equipamentos e, em alguns casos,
{d) assisténcia financeira, Em contrapartida, as empresas subcontratadas garantem um

suprimento sem atrasos € com aita qualidade { Amato Neto, 1993; DIEESE, 1995).

Na base da pirAmide encontram-se as MHCTO € pequenas empresas, Muitas vezes
familiares. Estas empresas caracterizam-se por realizar atividades em regime de encomendas,
com baixo contedo tecnologico, apresentando nivets inferiores de salanos e produtividade.
Ademais, estio propensas a grande instabilidade, sendo denominadas de “empresas
flutuantes™ , dados os constantes atrasos de pagamentos ¢ cancelamentos de pedidos por

parte das empresa maiores (Amato Neto, 1993).

E importante ressaltar que as empresas ocidentais possuem ainda indices de
verticalizagio bastante elevados (Tabela 3). A General Motors, por exemplo, nos Estados
Unidos, manufaturava, na década de 80, cerca de 70% das pegas/componentes necessarios a
fabricacdo do veiculo em suas proprias instalagdes, enquanto a Toyota fabricava cerca de
10% (DIEESE, 1995). Em 1987, a empresa norte-americana mantinha seis mil empregados
em seu setor de compras. Em contrapartida, a Toyota mantinha apenas 337 funcionarios

{Arruda et al., 1993).

Segundo Aoki (1986), nesse periodo, uma montadora norte-americana chegava a
produzir 45% das pegas/componentes de um veiculo (made in house), enquanto uma
montadora japonesa manufaturava somente 25% do vefculo internamente, subconiratando,

portanto, 75% das pecas/componentes necessarios.

¥ Aspas do autor.
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Tabela 3 - Relagfio entre o Grau de Subcontratacio enfre
Empresas Japonesas e Norte-Americanas

{1980 - 1989)

{Em %)
Empresas Produgao Subcontratagio
Interna ¥
oM 70 30
Média das
Empresas {(EUA) 43 33
Toyota 30 70
Media das
Empresas 25 75
{Japdo)

Fonte: A partir de Aoki (1986) e DIEESE (1995)

A industria automobilistica ocidental, em especial a norte-americana, relaciona-se
ainda com um grande niimero de fornecedores, comparando-se com a indistria japonesa.
Pode-se concluir que a debilidade nas relagdes de subcontratagio, bem como o alto grau de
conflito enire clientes ¢ fornecedores foram fatores importantes que levaram esse setor a
perder parte do mercado mundial para as empresas japonesas. Esses fatores prejudicavam a
inovagio tecnologica, a eficiéncia nos prazos de entrega e a qualidade dos produtos/servigos

prestados.

Todavia, as empresas montadoras e as empresas de autopegas ocidentais estdo em
um processo de reestruturagdo e revendo suas estratégias competitivas de forma a buscar
um comprometimento maior com seus respectivos fornecedores. Os incrementos em

pesquisa ¢ desenvolvimento, a importincia da qualidade total € a recente tendéncia rumo ao
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fornecimento de subsistemas sdo alguns dos fatores que tém impelido o setor a promover

um relacionamento mais estavel com os fornecedores.
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Secdo 3 - Estrutura de Fornecimento nos Anos 80 e 90

As estratégias competitivas do setor de autopegas vém sofrendo profundas
alteragdes a partir da década de 80, exigindo um processo de reestruturagio nas relacdes
fernas ¢ externas {com clienies e fornecedores de insumos). Estas mudangas podem ser
reumdas em quatro linhas, quais sejam: {a) adogdo de um novo sistema de produco
{producdo enxuta)® que reime novas formas organizacionais, novas praticas de gestdio € o
use de equipamentos automatizados, (b) inovagbes em tecnologia de produtos; (c)
mudan¢as no padrio de fornecimento entre montadora-fornecedor e {d) politicas de
globalizagio das montadoras. Como foi observado anteriormente, a grande referéncia para
as mudancas tem sido o "modelo japonés" de produgio e gestdo da mio-de-obra, no qual ha
um alto grau de cooperagdo interfirmas (horizontal e vertical), especializagio e

hierarquizacio dos fornecedores.

A concorréncia da industria automobilistica japonesa e a disputa por mercados em
expansdo estimularam iniciativas inovadoras por parte das montadoras. As movagdes
técnicas e organizacionais foram os principais vetores das estratégias de concorréncia. A
meta fundamental era flexibilizar o uso da capacidade produtiva, intensificando o grau de
automacio e diminuindo estoques de materiais e de componentes, estabelecendo-se formas
mais Ageis e estreitas de articulagio com os fornecedores. Neste contexto, as montadoras

passaram a exigir dos fornecedores maior qualidade dos produtos e entrega JIT.

Como discutido no primeiro capitulo, o JIT é um sistema de produgio e de

organizagiio do trabalho que se concentra na elimnagio de todo desperdicio no processo

5 A difusdo dos métodos de produciio e organizagdo do trabatho japoneses tem ocupado uma posicio de
destaque na literatura sobre processo de trabalho. Varios autores t€m se empenbado em amalisar esse
fendmeno, porém atribuindo-the derominages distintas em fungio de diferentes enfoques de andlise. Dentre
estes autores estiio Piore & Sabel (1984), que caracterizam esses métodos de "produgdo flexivel” ¢ Hoffmann
& Kaplinsky (1988}, que os denominam de "producio enxuta”.
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total de manufatura, desde a compra de matéria-prima até a entrega do produto acabado. A
idéita deste sistema ¢ simples: ter as pegas certas, no lugar cerio, no tempo cerfo e na
quantidade certa. Este procedimento reduz os custos operacionais uma vez que diminui os
estoques e possibilita a observagiio quase instantinea de problemas de qualidade. Nesse
sentido, o JIT tem come prerrogativa o controle da qualidade ao longo do processo
produtivo, atraves de técnicas como o CEP, reduzindo muito a necessidade de inspegio final

{Yamamoto & Moori, 1996).

A tecnologia de produto passou a ser uma area unportante de mudangas, envolvendo
quatro diregbes principais, quais sejam: (a) transferéncia da responsabilidade de projetos das
montadoras para as empresas de autopegas; (b) ritmo rapido de mudangas no projeto € na
tecnologia de produtos; (¢) tendéncia de forte crescimento de sistemas de componentes ¢
subconjuntos e (d) uso da eletrénica e novos materiais como plastico, para tornar os
produtos mais leves, fortes, duraveis e menos poluentes (Posthuma, 1993). Na Europa,
estima-se a sobrevivéncia de, no maximo, cinco verdadeiros fornecedores de subsistemas,
dada a exigéncia de grande disponibilidade de capital, de competéncia tecnologica e de
capacidade administrativa em sincronia com a produgio das montadoras (Gazeta Mercantil,
17/10/95). 'Neste sentido, uma tendéncia que se apresenta consiste no fato de que apenas os
grandes fornecedores poderdio suportar os custos da crescente responsabilidade de P&D
{Pesquisa ¢ Desenvolvimento) e apresentar economias de escala suficientes para fornecer

a0s grandes fabricantes de veiculos.

3.1 - Reorganizagiio da Cadeia Prodativa: a formacio das redes de suprimento

O setor de autopecas produz aproximadamente 10.000 tipos de pegas e componentes
necessarios 4 alimentacio da montagem e reposigio de veiculos. Este setor € dominado por

um grande nimero de pequenas ¢ médias empresas. Estima-se que nos Estados Unidos o
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setor seja composto por mais de 15.000 pequenas empresas, muitas delas fornecendo
diretamente as montadoras. Em alguns paises europeus a participagiio de empresas ¢com

menos de 100 empregados representa cerca de 55% do mercado (Posthuma, 1993).

Entretanto, essas pequenas e médias empresas coexistem com grandes empresas
gue, em contrapartida, sdo bastante globalizadas e sofisticadas tecnologicamente, realizando
grandes investimentos em P&D (Posthuma, 1993). Os trinta maiores produtores de
autopecas e componentes detém aproximadamente um tergo da producdo mundial destes
produtos ¢ os vinte maiores produtores obtiveram um faturamento acumulado de US$ 117

bilhdes em 1991 (Tabela 4),



Tabela 4 - Os Vinte Maiores Produtores Mundiais de Autopegas

{1991)

Posicio Empresa F?gé?g;’;g;g ) Pais
i GM %u;?néiotzve 9.0 BUA
o Ford izt;xhnotwe 13.5 EUA
3 Bosch 10.6 Alemanha
4 Nippon Denso 9.1 Japdo
5 Dana 4.9 EUA
6 Philips 48 Holanda
7 Valeo 39 Franca
2 Aliied Signal 18 EUA

Automotive
9 GM Hughes 3.5 EUA
10 Cummins Engine 35 EUA
Com,

11 Magnet Marelii 34 Italia
12 TRW Automotive 34 EUA
13 Acustar 3.4 EUA
14 ZF 3.1 Alemanha
15 Basf 3.1 Alemanha
16 Sumitomo Metal 3.0 Japdo
17 ITT Automotive 29 EUA
i8 Aisin Seike 29 Japdo
1 GKN 28 Reino Unmido
20 Lucas 24 Reino Unido

(*) Para empresas européias o faturamento corresponde somente as vendas
das unidades na Europa

Fonte: Posthuma (1993}

Fonte original: Black (1993)
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Atualmente, o setor de autopegas encontra-se, em grande parte, internacionalizado, o
que possibilita as montadoras o suprimento internacional (global sourcing). Por outro lado,
a existéncia de mercados regionais, com caracteristicas préprias tem estimulado as
montadoras a adotarem tambem uma politica de aproximagio dos fornecedores,
estabelecendo redes de suprimento em uma determinada area geografica (DIEESE, 19953;

Laplane & Sart1, 1995).

De acorde com Laplane & Sarti (1995), no primeiro caso {global sourcing), as
montadoras privilegiam o fornecimento de componentes com alta qualidade e densidade
tecnologica, desde que as autopecas pratiquem precos competitivos e disponham de
unidades de armazenamento no exterior para entrega em JIT. Ja no segundo caso {redes de
suprimento), o objetivo consiste em estimular um “aprendizado coletivo” sobre as condigdes
do mercado em questio. No entanto, os autores afirmam que, na pratica, as empresas
adotam uma combinacio das duas estratégias, dependendo das caracteristicas de cada
mercado. Nesse sentido, as estratégias de global sourcing e de formagio de uma rede local

de suprimentos nfio sdo excludentes, podendo ser compatibilizadas.

Uma outra mudancga recente na relagio entre as montadoras e empresas de autopegas
tem sido no sentido das montadoras privilegiarem o fornecimento de subsistemas ja prontos
para a instalagdo, ao invés de comprar partes isoladas para a montagem interna. Esta
tendéncia gera frés impactos para as montadoras e seus fornecedores, quais sejam: (a)
redugio de custos, por meio de qualidade mais elevada e maiores economias de escala, 3
medida que os fornecedores se tornam especializados na produgdo de sistemas para
determinados veiculos ¢ no seu fornecimento para as montadoras; {(b) economia consideravel
de tempo de montagem dos veiculos e (¢) redugiio do nGmero de fornecedores

{Posthuma, 1993},
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Especialmente a partir da década de 80, as montadoras ocidentais passaram a realizar
um processo de seleco e hierarquizago de fornecedores, criando niveis de fornecimento ao
longo da cadeia produtiva, a semelhan¢a do modelo japonés de subcontratagio. Assim, o
primeiro nivel corresponde aos fornecedores de sistemas de componentes ou subconjuntos
de maior complexidade. As empresas do segundo nivel fornecem pecas/componentes

isclados e mateniais para as empresas do primeiro nivel,

0 segundo nivel ¢ formado por empresas que tendem a ser especializadas em
fabricagdo, normalmente sem muiia qualificagiio em tecnologia de produto, porém com
bastante competéncia em tecnologia de processo, podendo auxiliar as empresas do primeiro
nivel no desenvolvimento do produto. As empresas deste nivel subcontratam servigos de
outras empresa, formando um terceiro ¢ até um quarto nivel de fornecimento para o seu

suprimento de componentes isolados e matéria-prima (DIEESE, 1995).

A reducio do nimero de fornecedores diretos as montadoras vem ocorrendo
simultaneamente a um processo de maior cooperagfo e interagio em que os fornecedores do
primeiro nivel tendem a ter uma participagiio mais efetiva no desenvolvimento de novos
orodutos, reduzindo-se os cusios e facilitando-se a adogio da estratégia de especializagdo.
Ademais, a reducio do nimero de fornecedores, permite ainda que cada fornecedor de um
nivel de subcontratagiio seja responsavel pela organizagio dos respectivos fornecedores nos

niveis inferiores da cadeia produtiva (Amato Neto,1993; Laplane & Sarti, 1995).

Neste sentido, entre 1985 e 1989, a Ford Norte-Americana reduziu seus
fornecedores de primeira linha em cerca de 70%, a Ford da Europa os reduziu em 64%, a
Austin Rover em 41%, a Renault em 36,5% e a Peugeot em 22.7% (Posthuma, 1993). Nos
Estados Unidos, a Mercedes Benz ja reduziu para 50 o nimero de fomecedores de primeira
linha, Em consequéncia dessa estratégia, muitas empresas de autopegas de porte meédio

estio indo a faléncia ou sofrendo um processo de fusdo com outras empresas maiores. Na
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Alemanha, dois tergos das empresas de autopegas foram & faléncia nos ultimos quatro anos

{(Gazeta Mercantil, 20/11/95).

Uma das implicacBes dessa nova estratégia é o crescimento do poder de mercado e
controle das montadoras sobre os fornecedores, particularmente quando estes se tornam
exclusivos {single sourcing), posto que passam a ser obrigados a absorver as ineficiéncias e
as pressbes de custos dos fornecedores a2 montante, sem repassa-los is montadoras. Estes
fornecedores devem ainda, ser capazes de atender as demandas em termos de quahdade,
prazos de entrega, especificagdes e desenvolvimento de inovagbes. Em contrapartida,
passam a receber auxilio das montadoras na forma de treinamento, assisténcia técnica e,

principalmente, encomendas regulares (Laplane & Sarti, 1995).

Nesse sentido, a nova estrutura de fornecimento, do tipo piramidal, tende a acentuar
a diferenciaciio entre os fabricantes de autopegas, atribuindo aos fornecedores de primeiro
nivel um papel-chave no fornecimento e na disseminagdo das inovagdes ao longo da cadeia
produtiva, bem como a qualificagio de seus respectivos fornecedores. Entretanto, 0s
requisitos de capital e de capacitagio técnica para fazer parte dos segmentos de
fornecedores deste nivel, especialmente para participar nos consércios modulares, séo

bastanie elevados.

O consorcio modular ou modelo Lopez, como também € chamado, foi idealizado por
José Ignacio Lopez Arriortiia, vice-presidente mundial da Volskwagen e consiste em uma
forma de organizagio da produgdo em que os fornecedores sdo trazidos para dentro das
montadoras. Neste modelo, os formecedores tornam-se responsaveis pela montagem de
subsistemas de pecas, tais como: chassis, cdmbio, suspensdo, molas e eixos. Assim, toda a
umidade de produgio contém modulos de produgio independentes, que abastecerdo a finha

de montagem. Dessa forma, ganha-se em tempo de produglo, uma vez que se evita ©
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transporte de autopegas para a fabrica e também em qualidade, j4 que a produciio passa a ser

monitorada.

Cabe, portanto, ressaltar que um forte processo de concentragio econdmica vem
ocorrendo no setor de autopegas, dada a crescente exigéncia de grandes investimentos em
busca de novos metodos organizacionais e em pesquisa e desenvolvimento de novas
tecniologias de produto e processo, bem come pelas estratégias das montadoras no sentido
de reduzir o numero de fornecedores diretos e adotar fornecedores mundiais (global

SOUrCIing).

Nesse sentido, a disputa no setor de autopegas tem sido em tormno de quais empresas
formarfip a rede de fornecedores de primeiro nivel subcontratados diretamente pelas
montadoras, que deverio constituir uma rede mundial de fornecedores (World Class), para

prajetos de carros cada vez mais globalizados (DIEESE, 1995).
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Seciio 4 - Relagdes de Subcontratacio em Empresas Brasileiras

No Brasil, especialmente ao longo da década de 80 e inicio dos anos 90, esbogou-se
uma tendéncia 3 reduclio dos niveis de protecdo a industria em uma tentativa de redefiniciio
da politica industrial pautada no modelo de substituigio das importagOes® {Carvalho, 1987,
1992). Pdde-se verificar esse fato ja no governo Sarney, sendo que no governo Collor,
houve um grande estimualo a essa politica com a abertura dos mercados nacionais a

concorréncia estrangeira.

Assim, para adapiarem-se a esse conjunto de transformagOes e adequarem-se ao
novo padriio de concorréneia gue estava sendo estabelecido, as empresas montadoras € as
empreas de autopecas nacionais foram obrigadas a rever e reformular suas estratcgias
competitivas, tanto no que se refere & sua organizagio interna, quanto nas interagles que

permeiam a cadeia de relages a qual fazem parte.

Nesse novo cenario, a qualidade dos produtos e servigos prestados passaram a
adquirir maior importancia na dindmica competitiva nas empresas do setor. Até entdo, a
qualidade nfio se colocava como um aspecto decisivo na estrategia competitiva destas
empresas. De acordo com Carvalho (1987), as estratégias competitivas pautavam-se na
exploragio intensiva do trabatho e na redugio dos custos salariais. Segundo Rabelo (1994),
as empresas exportadoras foram as primeiras a adotar novos programas de qualidade,

inspirados especialmente no modelo japonés, tais como: o CEP, 0s CCQs e 0 TOM.

Com a introducio dessas rmydancas, as empresas buscavam adaptar sua estrutura

aos padrdes internacionais de qualidade. Exemplo disso € a busca de certificagdo de acordo

6 A potitica de desenvolvimento via substituigio das importagOes viabiliza-se na década de 50, especialmente
no governo JK, mediante os estimulos & produgdo interna de bens de consumo. O "Plano de Metas"de JK
visava a instalaghio, no pais, de empresas multinacionais, especialmente montadoras, que por sua Wz,
deserrvolveriam as empresas nacionais de autopegas.
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com as Normas ISO 90007, difundidas a partir de 1987 Em alguns casos, como nas
exportagdes para a Comunidade Econdmica Européia - CEE, a certificagio € um reguesito
obrigatorio. Em seguida, o propric mercado interno passou a exigir maior qualidade, no que
foi auxiliado pela promulgacio da Lei de Protecio ao Consumidor {Souza, 1993; Rabelo,

1994}

Assim, tanto as montadoras quanto as empresas de autopecas passaram a invesfir
esforgos na implementagio de medidas de ajustes. As estratégias de competitividade foram
revistas e, em consondncia com a tendéncia mundial, adotou-se um processo de

desintegracio vertical ou desverticalizag8o.

De acordo com Sengenberger & Pyke (1992), ha duas estratégias pelas quais as
empresas podem se reestruturar para enfrentar os novos desafios da competico
internacional, quais sejany (a) a Low Road e (b) a High Road. A primeira estratégia de
reestruturagio consiste na busca por maior competitividade através de baixos custos do
trabalho e de um mercado de trabatho desregulado. A melhoria da eficiéncia ¢ da
competitividade, se existir, “é¢ transitoria”, caracterizando um tipo de “competigiio

destrutiva”.

J4 a segunda estratégia de reestruturagio consiste na busca de maior competitividade
por meio da inovagiio e da eficiéncia. De acordo com aqueles autores, esta estratéga
permite um melhor uso da tecnologia, melhores ganhos salariais aos trabalhadores e

melhorias nas condicdes sociais, promovendo um “adequado padréo de protegio social”.

7 As normas ISO 9000 consistem em um comjunto de procedimentos elaborados pela Imfernational
Organization for Standardizarion - comissio formada por vérios paises - com 0 propésito de homogeneizar
pesos © medidas, tolerdncias ¢ embalagens. As norma ISO 9001 a 9003 dizem respeito as relagbes
contratuais especificamente, através da certificagio por empresa credenciada. I4 a norma IS0 9004 possui
um cardter mais genérico, referindo-sc as diretrizes basicas de um sisiema de qualidade. No Brasil, essas
sormas estdo sob a responsabilidade da ABTN (Associacfio Brasileira de Normas ¢ Técnicas) de cunho
privado ¢ ao IMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Normatizagio ¢ Qualidade Industrial), vinculado
a0 Ministério da Indastria ¢ Comércio,
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Na industria nacional o processo de desintegragio vertical seguido de subcontratacio
teve inicio nos setores de apoio a producio, como seguranca do patrimdnio, limpeza e
alimentagdo (restaurante)®. De acordo com Ruas (1994), nesse caso, as relagdes de
subcontrataclo estdo associadas a estratégias restritivas, com precariza¢io das condicdes de
emprego e do trabatho, mesmo que seja comprometida a qualidade do produto ou servigo
prestado? , assemelhando-se muito 4 estratégia da low road descrita por Sengenberger &

Pyke (1992).

Segundo Ruas (1994), essa estratégia (via precarizagio) maniém-se, sobretudo, nos
setores mats tradicionais da economia, como téxtil e calgados. Esses setores possuem pouco
dinamisme tecnoldgico e realizam poucos investimentos em novos processos e/ou produtos.
Por extensdo, essa estratégia incide basicamente sobre os custos de mao-de-obra, com
poucos investimentos em treinamento ¢ alto indice de rotatividade. O autor caracteriza essa

estratégia como “Estratégia de Adaptagio Restritiva”. Nas palavras do autor:

"4 estratégia de adaptagdo reswitiva ¢ praticamente uma estratégia de
sobrevivéncia e é sustentada exclusivamente por medidas de reducdo de custos. Ou seja, os
acréscimos de produtividade sdo fundamentados na restri¢do intensiva de cusios. Essa

restricdo incide especialmente sobre o custo de mdo-de-obra” (Ruas, 1994:95).

Por outro lado, segundo Ruas (1994), um outro tipo de relagdes de subcontratacio
pode ser observado em setores de maijor dinamismo tecnologico, como o automobilistico.
Neste caso, as relagdes de subcontratagdio passam a envolver também as atividades
produtivas, o que tende a aumentar a importéncia do fator qualidade ao longo de toda a

cadeia produtiva do setor. Estas relacbes de subcontratagdo estdio centradas na busca de

§ Consultar pesquisa realizada pelo DIEESE. Os Trabathadores frente 4 Terceirizagio. N. 7. Maio. 5P.
1993,

? A respeito de uma andlise mais detalhada sobre precariagdo do trabalho, consultar Ruas (1993); Gitahy et
al. {1993), trabalho no gual sio analisados o processo de subcontratagfo em dois diferentes sctores da
sconomia: calgados - RS ¢ metal-mecinica na regido de Campinas - 8P; Gitahy & Rabelo (1991); Gitahy
{1994}
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mator qualificagdo e eficiéncia em toda a cadeia produtiva do setor e exige, por sua vez, uma
gestio da mio-de-obra voltada para ¢ envolvimento e a cooperaciio dos trabalhadores. Esse

tipo de estratégia o autor caracteriza como "Estratégia de Adaptagio Global”.

Segundo Rabelo (1994), as mudangas nas relagbes de subcontratacio no setor
automobilistico estdo sendo acompanhadas por mudangas significativas na organizagio e
gestio da mio-de-obra. Essas mudangas 1ém envolvido uma maior preocupagio com o grau
de escolaridade dos trabalhadores, programas de qualificagiio ¢ tretnamento, revisdo das
estruturas de cargos e salarios ¢ programas de remuneragdo participativa, a fim de se obter

mator estabilidade da forga de trabalho.

De acordo com Ruas (1994), a reestruturagdo das empresas vem ocorrendo em dois
planos, quais sejam; (a) o plano das mudangas internas e (b) o plano das mudangas externas.
No primeiro plano, o procedimento vem sendo a adogdo de novos equipamentos de base
microeletrdnica, a descentralizagio das decisBes com o emprego de novas formas de
organizagiio e controle da produgio e gestdo da mio-de-obra mediante a utilizagio de
métodos e técnicas inspirados no sistema japonés (como JT, TOM, Kanban e CEP, ja
considerados anteriormente) e a diminuigio dos niveis hierarquicos da empresa. No plano
das mudangas externas as empresas tém procurado desenvolver novas relagbes de
subcontratagio com os fornecedores de pegas/componentes de forma a propiciar a formagao

de uma rede de fornecedores mais estavel

De acordo com Rabelo (1994), a “Qualidade Assegurada™ dos fornecedores consiste
em um dos pontos fundamentais da estratégia de desintegragdo vertical. Ela ¢ a base
estrutural que permite que toda a cadeia produtiva aufira ganhos de produtividade mediante
a adogdo do sistema JIT e dos programas de qualidade total e, a0 mesmo tempo, & 0 meio
mais eficiente de assegurar a qualidade do produto final. Nesse contexto, as montadoras

passaram a introduzir programas de avaliagdo e qualificagio junto as empresas fabricantes
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de autopecas, seus fornecedores de primeira linha (diretos), tendo como referéncia o modelo

japonés de organizagio da produgio.

Assim, em um contexio em que o JIT e a “Quahdade Assegurada™ assumem maior
relevincia, as relagbes de subcontratacfio na industria automobilistica, entre montadoras e
empresas de autopegas estdo se tornando mais estavels e menos conflituosas. Estio sendo
implementados projetos de desenvolvimento ¢ qualificacio de fornecedores, utilizagfio de
sistemas mais eficientes para a troca de informagbes ¢ acordos contratuais mais longos, de
um a dois anos. Dessa forma, pode-se assegurar maior estabilidade aos fornecedores,
especialmente em periodos de grande instabilidade econdmica (Amato Neto 1993 ¢ 1994;

Rabelo, 1994).

De acordo com Amato Neio {1994), as relagdes de subcontratagfio envolvendo
clientes e fornecedores de primeira linha estdo assumindo novas caracteristicas, muito
proximas as presentes no modelo japonés. Por outro lade, no que concerne o
relacionamento entre as empresas de autopegas € seus fornecedores, o autor afirma que
ainda predominam as constantes ameacas de abandono de contratos, atrasos de entrega ¢

baixos indices de qualidade.

No entanto, cabe ressaltar que varias pesquisas reafizadas no interior do estado de
So Paulo em empresas de autopecas (Rachid, 1993; Gitahy, et al., 1993; Rabelo 1994) tém
apontado para um processo de reestruturagdo industrial dessas empresas, no qual uma nova
relagiio de subcontratagio com os fornecedores esta sendo configurada em consequiéncia do
nove ambiente competitivo. Segundo Gitahy (1994), embora grande parte das empresas
apresentem ainda elevado grau de integragio vertical, comparando-se com outras de paises
mais desenvolvidos, ha uma tendéncia 4 descentralizagio e esforgos no sentido de qualificar

os fornecedores. Nas palavras da autora:
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"Em todas as firmas visitadas foram verificados esfor¢os para ajudar os peguenos
Jornecedores a aumentar sun qualidade e produtividade. As grandes empresas estavam
avangando na direcdo de fornecedores certificados, um passo necessario amtes de

wransferir parte de sua produgdo interna” (Gitahy, 1994:127).

Assim, as empresas do setor automobilistico estfio estimulando seus respectivos
fornecedores a adotarem técnicas produtivas mats eficientes ¢ produzir com maior
quahidade. Embora essas praticas sejam mais efetivas entre as montadoras e as empresas de
autopecas (Amato Neto, 1993 ¢ 1994), algumas pesquisas t€m demonstrado que elas estdo
comegando a ser difundidas ao longo da cadeia produtiva do setor, entre empresas de

autopegas e seus fornecedores (Gitahy, 1994).



Capitulo 3

Estudg de Caso

Seciio 1 - Indastria Brasileira de Autopecas

1.1 - Origens e o Desenvolvimento do Setor de Autopecas no Brasil

O surgimento da industria brasileira de autopecas pode ser datado do periodo de
1932/1937, quando ocorreu uma entrada significativa de automoveis importados no pais.
Com o aumento da frota de automéveis, intensificou-se a demanda por servigos de reparos €
pegas de reposigio. Contudo, o aumento mais significativo sé veio a ocorrer durante a
Segunda Guerra Mundial, quando foram colocadas severas restrigbes as importagdes, 0 que

provocou a ampliagio na demanda por pegas/componentes produzidos localmente.

Na década de 50, em 1951, foi criada 2 Comissdo para o Desenvolvimento Industrial
(CDD), com o proposito de estimular o processo de substituigdo de importagdes. Nesse
sentido, uma série de medidas foram tomadas para consolidar a indistria nacional de
autopecas ¢ para produzir dentro dos padrdes exigidos pelas momniadoras, como, por

exemplo, a proibigio de importagdes de autopecas ja produzidas no pais {Rabelo, 1994).

Um marco fundamental na constituicdo da indostria brasileira foi a criagio do Grupo
Executivo para a Industria Automobilistica (GEIA), em 1956, com o objetivo de tragar uma
politica industrial para o pais. Essa politica contemplava a protegio para os produtores

locais, isenches fiscais ¢ empréstimos governamentais, bem COMO programas de




wvestimentos para o setor de autopegas, a fim de que pudesse atender 3 demanda das

montadoras e também aos niveis de nacionalizagio exigidos! .

Cabe ressaltar que um grande namero de empresas de autopegas estabeleceram-se no
pais até meados da década de 60 em decorréncia da formalizagio do GEIA, sendo a parte
mais significativa constituida por empresas multinacionais. A vinda destas empresas pode ser
explicada pela pressio das montadoras em terem proximos seus fornecedores tradicionais
para atingirem os nivels de nacionalizagio exigidos pelo governo brasileiro

{Amato Neto, 1994).

Assim, de acordo com Rabelo (1994), o periodo de 1957 - 1962 pode ser
earacterizado como o primeiro ciclo de desenvolvimento do setor automobilistico no Brasil.
E interessante ressaltar que nesse periodo estava ocorrendo um processo de reestruturagio
da industria automobilistica em Ambito internacional, em que as montadoras apresentavam
uma tendéncia crescente a localizar suas plantas em paises em desenvolvimento. Estes paises
apresentavam mercados potencialmente atrativos e com certas vantagens comparativas, tais
como mio-de-obra barata e incentivos fiscais. Esse periodo foi caracterizado pela literatura

como a "Nova Divisio Internacional do Trabalho".

Durante a segunda metade da década de 60, a taxa de crescimento do setor
automobilistico comegou a declinar em funcio do comportamento da economia brasileira,
marcada por perda do poder aquisitivo da populagdo. Esse fato implicou em uma redugao da
demanda por veiculos novos, bem como no envelhecimento da frota ja existente, o que
levou o setor de autopegas a voltar-se para o mercado de reposigio. No entanto, essa
tendéncia ndo foi suficiente para absorver a produgic do nimero crescente de empresas de

autopecas, Varias empresas faliram ou foram absorvidas por outras maiores (Rabelo, 1994).

! Foram estabelecidos ndveis de 509 em 1957 ¢ 99% em 1961 (Rabelo, 1994).
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A primeira metade da década de 70 foi um periodo de forte expansio do setor
automobilistico dada a recuperagfio da economia nacional. No entanto, durante a segunda
metade dessa década, a situagiio econdmica do pais foi agravada com a cnise do petroleo.
Messe contexto, a estratégia do governo para a indastria automobilistica foi no sentido de
estimular as exportacdes, As montadoras obtiveram bons indices de exportagdo nesse
periodo?. Porém, o setor de autopegas somente conseguit estimular as exportagdes a partir

da década de 80% (Tabela 5).

2 {abe destacar que em 1974, 64,7% (em 1.000 veiculos) da frota de automdvets era destinada 3 exportagio.
Em 1978 as exportagbes cresceram para 96,2% ¢ em 1979 para 105,6% (SINDIPECAS, 19935 Para
informacdes sobre as expontagdes das montadoras em termos de valor (periodo 1970 <1994), ver Anex(? 1

3 As excecles foram os anos de 1981 e 1982, quando houve um processo de retragho econdmica no pats.
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Tabela 5 - Exportagdes do Setor de Autopecgas
{1974 -1989)

% do
Ano Faturamento
1974 -
1975 -
1276 -
1977 3.1
1978 3.7
1979 40
1980 58
1081 6,2
1982 6,7
1983 92
1984 15,0
1985 12,7
1986 13,4
1987 16,3
1088 13,1
1989 10,2

Fonte: SINDIPECAS {1995)

Até o final da década de 70, as exportagdes do setor de autopegas representavam
apenas 3% a 4% do faturamento, alcangando uma média de 10,9 % do faturamento na
década de 80 (SINDIPECAS, 1995). Vale destacar que ao longo da década de B0 os
fabricantes de autopegas tornaram-se relativamente menos dependentes das encomendas das

montadoras locais, ganhando acesso direto a mercados externos, especialmente o mercado

norte-americano (Laplane & Sarti, 1995).
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No micio da década de 90, apesar da forte retragio do mercado (Anexo 1), a
mdustria automobilistica foi submetida a mudangas em seu regime de protegio. As tarifas
alfandegarias de importagio de veiculos foram reduzidas de 80% em 1990 para 35% em
1994 ¢ de autopecas de cerca de 60% para 20% com o intuito de estimular a concorréncia e
a modernizagio das empresas. De acorde com os formuladores dessa nova politica de
desenvolvimento, a énfase do desenvolvimento econdmico brasileirao nio poderia mais estar
pautada em uma politica politica de substituiciio das importagdes e altos niveis de protegio
a indastria local*, mas sob o crescimento da competitividade internacional via incrementos

em produtividade e em qualidade (Rabelo, 1994).

No biémo 1990/1991, o Plano Collor 1 gerou queda nas exportagbes ¢ no
faturamento, aumente das  mmportagbes ¢ redugdio do nivel do emprego
{Laplane & Sarti, 1995). Neste contexto, as relagSes entre as montadoras € o setor de
autopecas foram agravadas. As montadoras tornaram-se mais exigentes em termos de
pregos ¢ prazos de entrega, de forma a transferir parte das pressGes competitivas para os

fornecedores,

Em 1992, foi realizado o acordo da Céimara Setorial, que reuniu todo o setor
automobilistico. montadoras, autopecas, sindicatos de trabalhadores, distribuidores de
automovels e consorcios, com o governo, a fim de criar condigbes para a recuperagio da
indastria automobilistica. Nesse sentido, a CAmara Setorial estabeleceu metas para a
produgdo de automoveis, aumento salarial de produtividade para os trabalhadores e
incentivos fiscals, tante para as montadoras quanto para as autopegas®, o que levou 2

reducfio do prego final do veiculo.

4 A politica de desenvolvimento via substituiio das importacdes foi viabilizada na década de 50, através de
estimulos 3 produg@io interna de bens de consumo, No caso da industria automobilistica, o intuito erag o de
desenvolver a indistria nacional de autepegas mediante a vinda das montadoras para o pais.

5 As autopegas tiveram redugio de Imposto sobre Circulagio de Mercadoria (JCM) para 12% e as
montadoras tiveram as aliquotas de importaco mantidas em 35%.
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Nesse sentido, a recuperagdo do setor vem sendo lenta e acompanhada por um
processo de reestruturacdo produtiva, dada a necessidade de adaptagfio as novas condigbes
de competitividade. Cabe ressaltar que esse processo de reestruturagio visa fazer frente 4

estratégia de fornecimento internacional {global sourcing) adotada pelas montadoras.

1.2 - Perfil ¢ Desempenho do Sefor de Autopecas nos Anos 90

A industria de autopecas era composta por 800 a 1000 empresas em 1984, que
podiam ser divididas enire grandes, médias e pequenas. Em 1990, o setor compunha-se de
cerca de 2000 empresas. Essa redugio demonstra o processo de concentragdo, seja através
das fusBes/aquisighes por que vem passando esse segmento do complexo automobilistico
nos ultimos anos, seja pelo fechamento de muitas empresas. Estima-se que o atual ntimero
de empresas de autopegas seja reduzido para 300, em dois ou trés anos

{FIESP/CIESP, 1995),

Os principais motivos para as fusdes/aquisigdes tém sido: (a) a mudanga dos
processos industriais das montadoras, principais clientes das empresas de autopegas e (b) a
nova dinfimica da competitividade internacional. Alguns exemplos recentes nesse sentido so

os das empresas lochep-Maxion, Weist (SC) e Cofap.
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Em abnl de 1994, a lTochpe-Maxion, maior empresa brasileira de autopecas nesse
ano, adquirt 2 Eluma Autopegas (MG)., Com a umifio, a Eluma se recuperou da crise
economica em que se encontrava e a lfochpe-Maxion aumentou sua participagio no
segmento de pegas para vetculos leves (Exame, 1993). Em dezembro de 1994, a Dana®,
uma das maiores fabricantes de autope¢as do mundo, adquiriu a empresa brasileira de
autopecas Weist (SC), fabricante de chassis para caminhdes. Em maio de 1995, a Cofap,
uma das malores produtoras brasileiras de amortecedores, comprou a Kadron, entio lider

brasileira no segmento de escapamentos (Exame, 19/07/95).

Esse processo de fusdo/aqusicio continuou em 1996, No inicio deste ano a Dana
adquiriu as operagBes de eixos diferenciais da Albarus (RS}, uma das grandes empresas
brasileiras de autopecas (Gazeta Mercantil, 06/05/96). A empresa canadense Woodbridge,
produtora de espumas moldadas, formou uma joint-venture com a Tambustinave (SP)
fabricante de revestimentos internos (tapetes e painéis), formando a TWE, que fabricara
revestimentos internos com uma espuma especial que absorve o impacto de eventuais

batidas (Gazeta Mercantil, 02/04/96).

Vale ressaltar que as empresas brasileiras de autopegas sdo, em sua maioria,
familiares, e estdo vendo no socio internacional o caminho para o desenvolvimento. Assim,
estas empresas objetivam adquirir maiores ganhos de escala, tecnologia e pregos mundiais
com as fusGes/aquisigdes. As empresas eliminadas foram aquelas que ndo tinham base
competitiva, bem como aquelas que ndo tratavam o setor como o seu mercado principal

(Exame, julho/1995). A situagiio atual das empresas de autopegas, em que umas apresentam

6 A Dana Corporation ¢ wm importante fabricante de pegas para a industria automobilistica, bem como de
componentes ¢ sistemas industriais. E o maior fabricante independente de componemnies e sistemas para
veiculos dos EUA e o terceiro do mundo . com mais de 53.000 cmpregados em aproximadamente 700
operaglics em 27 paises. Movimenta atualmente cerca de US$ 5 bilhdes. A Dana fabrica sistemas de
transmissio, componentes para motores, componentes para sistemas de diregdo, suspensio e sistemas
hidraulicos, distribuidos a0s mercados de equipamentos originais ¢ de reposicio. As marcas de produtos
I3ana incluem: Spicer, Perfect Cicle, Victor, Wix, Weatherhead, Hyco, Chelsea, Boston, Gresen, Evetflex,
Tvrone ¢ Warner. Ha subsidisrias na Franga, Alemanha e Holanda e vérias outras no Canada.
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excelentes resuitados e outras tém grandes dificuldades, favorece ainda mais a concentragio

economica do setor.

O SINDIPECAS, enttdade que representa o sefor de autopegas, reune cerca de 500
empresas filiadas que representam 95% da produgdo nacional. O setor caracteriza-se pela
presenca de um grande nimero de pequenas e médias empresas, sendo gue a mator
concentracio, 47%, situa-se nos estabelecimentos de médio porte que possuem de 126 a
500 empregados, 25,3% dos estabelecimentos s3o de pequeno porte e possuem ate 125

ernpregados e 27,7% dos estabelecimentos possuem mais de 500 empregados (Tabela 6).

Tabela 6 - Tamanho das Empresas do Setor de Autopegas
em Relacio ao Numero de Empregados
(1995)

Tamanhe N. Empregados (%)

Pequenas de 1al2s 253
Médias de 126 a 500 470
Grandes mais de 500 27,7

Fonte: SINDIPECAS (1995)

Com efeito, as empresas de capital nacional ou majoritariamente nacional
representam 80,5% do setor de autopegas. A parcela menor de empresas de capital
estrangeiro (total ou majoritario) é composta, principalmente, por empresas alemis ou

norte-americanas ¢ representam 19,5% do setor (Tabela 7).
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Tabela 7 - Empresas de Autopecas Segundo a Origem do Capital

{1995)
Origem do Capital (%)
Nacional 75,1
Majoritario Nacional 54
Estrangeiro 15,1
Majoritario Estrangeiro 4.4

Fonte: SINDIPECAS (1995)

O SINDIPECAS (1995) divide ainda as empresas de autopegas de acordo com 28
tipos diferentes de produtos, entre os quais destacam-se as pegas estampadas
{133 empresas), 0s motores e partes (102 empresas), os materiais elétricos (69 empresas),
os componentes usinados (66 empresas) € os componentes fundidos/forjados (56 empresas).
A concentracio geografica das empresas € bastante significativa, sendo que 86,7% das

unidades industriais localizam-se no Estado de Sdo Paulo.

Cabe ressaltar, no entanto, que a participagio de outros Estados, como o de Minas
Gerais, vem crescendo, tendo em vista os estimulos fiscais oferecidos pelo Estado e o
melhor nivel educacional da mio-de-obra (Folha de Sfo Paulo, 05/03/96). A possibilidade
de acesso a uma mio-de-obra mais barata e a menor mobilizagdo dos sindicatos também sio
fatores que contribuem para a expanso das empresas de autopegas para fora do Estado de

Sao Paulo, especialmente para fora da regifio do ABCD.
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O mercado de autopegas divide-se em trés segmentos principais. O primeiro é
constituido pelas montadoras locais {controlado pelas grandes empresas associadas ao
SINDIPECAS), que corresponden em 1995, & 58,0% do faturamento das empresas, O
segunde € o de reposiclo, em que a demanda € constituida pelos consumidores finais,
correspondendo a 20% do faturamento. O terceiro ¢ o mercado externo. Este, juntamente
com o mercade de reposicio, vém assumindo importancia crescente nas estratégias das
gmpresas de autopegas no sentido de se torarem mais independentes das montadoras. Em
1990, 0 mercado exportador correspondia a 11,1% do faturamento das empresas, passando
para 17% em 1995, Além desses trés segmentos principais, tém-se as vendas de

pegas/componentes entre as empresas do setor (Tabela 8).

Tabela 8- Segmentos do Mercado do Setor de Autopegas*
(1990-1995)

(Em %o}
Ane Montadoras | Reposicio Exportacio |, Vendar: .
miersetoriats
1590 57,7 26,0 11,1 5,2
1991 59,5 223 13,5 4,7
1992 60,1 20,3 15,1 4,5
1993 61,6 17,5 15,7 5,2
1994 60,4 19,3 15,5 4.8
1995 58,0 200 17,0 5,0

* Em termos de porcentagem do faturamento das empresas
Fonte: SINDIPECAS (1995)
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Os cinco pnincipais mercados importadores de autopecas do Brasil em 1993 foram

os Estados Untdos com 40,6%, Argentina com 22,2%, México com 9,3%, Alemanha com

7,2% e Reino Unido com 3,2% (Grafico 3).

Grafico 3 - Principais Importadores de Autopegas Brasileiras

(1994)
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Fonte: SINDIPECAS (1995}
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E interessante observar a evolugio destes mercados de exporta¢do de autopegas
brasileiras (Tabela 9). Os Estados Unidos tem sido o maior importador, mas esta
participagiio vem diminuindo ao longo da década. A formacio do NAFTA, a reducdo da
demanda americana, a instalaciio de fabricantes-fornecedores japoneses no pais e a procura
de pegas mais baratas em paises asidticos t€m sido as causas principais da redugio do

volume de compras de autopegas nacionais.

Em conirapartida, as exportagles brasileiras para a Argentina vém aumentando
rapidamente, O pais passou de gunto comprador de autopegas brasileiras em 1990 para o
segundo em 1993, Este crescimento deve-se 4 maior integraglo dos paises do cone sul,
através do MERCOSUL, gue comegou a ser formulado nos primordios da década de 80
pela Argentina e Brasil, O processo de integragio se intensificou em meados da década de
90, quando Uruguai e Paraguai também passaram a fazer parte deste programa de
integracio (Souto, 1995)7. O MERCOSUL também veio a reforgar a tendéncia de
concentragio do setor. Nesse sentido, terfio bons resultados apenas aquelas empresas que
tiverem capacidade de se instalar em bases regionais, com planejamento de sua produgiio ¢

comercializagio em termos de mercados regionais (DIEESE, 1995).

7Um ¢os marcos para a concretizagio do MERCOSUL foi a assinatura da Ata de Iguagu em 1985 xlos
presidentes do Brasil (Sarney) ¢ da Argentina (Alfonsin}. No ano seguinte, ¢ implementado o Programa de
Integragio ¢ Cooperagio Econdmica Brasil ¢ Argentina (PICE). Em 1990, o processo de integracio
aceteron-se com a decisdo de se iniciar, em janeiro de 1995, um Mercado Comum entre Brasil ¢ Argentina.
Adnda em 1990, o Urnguai aderiu a0 processo de integragio, seguido do Paraguai. Em 26 de margo de 1991,
0s quatro paises assinaram o Tratado de Assungio (Souto, 1993).
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Tabela 9 - Evolucio dos 5 Maiores Importadores de Autopecas Brasileiras
(1990-1993)

199G 1991 1992 1993
1 EUA(51,1%) | EUA (43,3%) EUA {37,7%) EUA (40,6%)
Meéxico Meéxico Argentina Argentina
2 (9,3%) (9,8%) (18,0%) (22,2%)
; Alemanha Oc. | Alemanha Oc. México México
7 (8,4%) {9,2%) {11,0%) {9,3%)
Reino Unido Argentina Alemanha Oc. Alemanha
4 (6,2%) (7.5%) (9,2%) (7,2%)
Argentina Reino Unido Remno Unido Reino Unido
> (3,7%) (6,9%) (6,0%) (3,2%)

Fonte: SINDIPECAS (1995)

O setor de autopegas vem se recuperando gradativamente da crise dos anos 80. O
fatgramento aumentou no periodo de 1990 a 1995 em 34,7%. No entanto, o bom
desempenho do setor ndio se refletiu em crescimento do emprego. Este fol reduzido em
249% no periodo considerado. A produtividade no periodo teve, entretanto, um
crescimento significativo de 79,2%. O forte crescimento das exportagdes tem sido, em boa
parte, responsavel pelo bom desempenho do setor. No periodo considerado, as exportagdes
cresceram em 64,5%. Enquanto em 1990 as expo_nagﬁes correspondiam a 17,3% do

faturamento, elas passaram a 21,2% em 1995 (Tabela 10).



Tabela 10 - Indicadores do Setor de Autopegas
{1990-1994)
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Ano Faturamento | Exportagdes N. Export. /fatur. | Produtividade*
{USS milhdes) (diretas ¢ Emprepados (%) (USS mil)
indiretas) {ol}
1990 12.244 2127 285.2 173 42.9
1991 0.848 2.048 255.6 207 385
1992 10.122 2312 231.0 22.8 43.8
1993 13.222 2.665 2359 20.1 36.0
1994 14,376 2.985 236.6 207 60.8
1985 16.500 3.500 214.6 21.2 76.9

* Produtividade = Faturamento/ N. de Empregados.
Fonte: SINDIPECAS (1993)

Cabe ressaltar que o setor de autopegas tem mostrado maior potencial de geragio de

empregos do que as montadoras, Para cada funcionario empregado na montadora sio 3,3

empregados na industria de autopegas (FIESP/CIESP, 1995). No entanto, os periodos de

erise econdmica e conseqiients queda na demanda das montadoras, bem como o processo de

reestruturacdo produtiva, envolvendo diminuigdo de niveis hierdrquicos e aquisicio de

novos equipamentos de base microeletrOnica, sdo fatores que tém contribuido para

mudangas estruturais no nivel de emprego. Nesse sentido, o desemprego vem afetando nio

s6 os trabathadores ligados diretamente & produgiio (horistas) como também aqueles que

preenchem os cargos de média geréncia, os mensalistas (Tabela 11). Estes altimos sofreram

uma reducio de 21,8% no perfodo de 1990 a 1995,
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Tabela 11 - Nivel de Emprego no Setor de Autopegas
{1990-1995)

{Em nul)
Ano Numero de Empregados Total
Horistas Mensalistas
1990 2174 67.8 285.2
1991 193.6 62.0 255.6
1692 176.7 60.3 231.0
1993 1772 58.7 235.9
1994 177.9 587 236.6
1995 161.0 53.0 214.0

Fonte; SINDIPECAS (1995)

Assim, A década de 80 e inicio dos anos 90 foram marcados por mudangas nas
condicbes de competitividade das empresas do setor de autopegas quer seja no mercado
interno, quer seja no mercado externo. Essas mudangas estio impelindo grande parte das
empresas a um processo de reestruturaglio ¢ adequaglo as condigBes de um mercado

globalizado, em que as novas bases de competitividade estdo fundadas no bindmio

produtividade € qualidade.
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Seciio 2 - Caracterizaciio da Amostra

A pesquisa de campo € composta por uma amostra de 13 empresas: uma grande
empresa do setor de autopegas, que doravante sera denominada Empresa Contratante (EC)
g 12 de suas empresas fornecedoras, denominadas Empresas Subcontratadas (ES). Todas
elas estdo localizadas no Estado de Sao Paulo, enguanto a maioria na regifio de Campinas. A
amostra das Empresas Subcontratadas foi dividida em dois grupos considerando-se o

numero de funcionarios no ano de 1995

O primeiro grupo € composto por pequenas empresas, quais sejam: ESL, ES2, ES3,
ES4, ESS, ES6, ES7, ES8. O segundo grupo é composto por uma grande empresa (ES9) e
trés médias empresas (ES10, ES11 e ESI12). O intuito da divisdio das Empresas
Subcontratadas em dois grupos foi demonstrar, através de uma analise comparativa, as
diferencas mais significativas entre a relagio de subcontratagdo com pequenas empresas, por

um lado e com grandes e médias empresas, por outro lado (Quadro 3).



Quadro 3 - Caracterizacio das Empresas da Amostra
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Origem do

E T —
mpresa amanhe | Localizacio Capital Produto
Empresa EC Grande Sumaré Estrangeiro | Sistemas de
Contratante Freios
(EC)
ES1 Pequena | Campinas Nacional Usinagem
. Injetados de
Empresas ES2 Pequena | S#o Paulo Nacional | Aluminio e
Subcontratadas Zamak
(ES) ES3 Pequena | Indaiatuba Nacional Usinagem
Primeiro Grupo ES4 Pequena | Campinas Nacional Usinagem
PE* ES6 Pequena | Campinas Nacional Usinagem
ES7 Pequena | Campipas Nactonal Usinagem
ES8 Peguena | S#o Paulo Nacional Estampados
Injetados de
Empresas ESS Grande Campinas Estrangeirc | Aluminio e
de Zamak
Subcontratadas
(ES) ES10 Media Campinas Nacional Usinagem
Segunde Grupo _ ) Injetados de
GE e ME ** ES1l Média Séo Paulo | Estrangeiro Plastico
ES12 Média Sio Paulo | Estrangeiro | Usinagem

* PE = Pequenas Empresas
** GGE = Grande Empresa ¢ ME = Médias Empresas
Fente: Pesquisa de campo
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Os critérios para a escolha da amostra das empresas analisadas foram o0s seguintes:

~ no caso da Empresa Contratante (EC), procurou-se analisar uma que fosse
representativa em seu ramo de atuagdio ¢ gue estivesse passando por um processo de

reestruturacio com conseqiiente qualificagdo de fornecedores;

- no caso das Empresas Subcontratadas (ES), buscou-se compor a amostra com
aquelas que fossem mais significativas para a Empresa Contratante no que se refere ao
numero de componentes fornecidos e/ou grau de criticidade desses componentes, fatores
que influenciam na implementagdo dos programas de qualificacio de fornecedores. Todas
estdo relacionadas & atividades produtivas do ramo de usinagem e injetados de aluminio,

zamak?® e plastico.

As informacoes foram obtidas mediante a aplicacdo de questionarios {(Anexo 2) e a
realizacio de entrevistas abertas junto as empresas com o objetivo de investigar a natureza
da relacdo de subcontratagio. No caso da Empresa Contratante analisou-se o processo de
desverticalizacio; o processo de avaliagio junto aos fornecedores; os esforcos efetivos no
sentido de formar uma rede estavel de fornecedores € os programas de qualificagdo. Para

tanto, buscou-se verificar os seguintes elementos:

{#) a importincia do processo de desverticalizagio e de subcontratagio para a

reestruturagio da Empresa Contratante,

(b) a importancia do fator qualidade no processo de selecdo e qualificagdo das Empresas

Subcontratadas;

(¢) o grau de formalizagio dos contratos firmados entre a Empresa Contratante e as

Empresas Subcontratadas;

$ () Zamak consiste em ama liga composta de aluminio ¢ zinco. E wm material mats pesado que o aluminio ¢
¢ utilizado na fabricagio de pegas/componentes que necessitem maior resisténcia e durabilidade.
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{d) o tempo de duragéo dos contratos firmados entre a Empresa Contratante e as Empresas

Subcontratadas;

{¢) a participagio das Empresas Subcontratadas no processo de negociaciio sobre pregos e

prazos de entrega dos produtos;

{f) o grau de parceria entre a Empresa Contratante e as Empresas Subcontratadas no
processo de qualificagBo das Empresas Subcontratadas, envolvendo procedimentos formais

gfou mformais de auxilio;
No caso das Empresas Subcontratadas, os elementos verificados foram:

{a) o grau de formalizacio dos contratos firmados entre a Empresa Contratante e as

Empresas Subcontratadas;

(b} o tempo de duragio dos contratos firmados entre a Empresa Contratante e as Empresas

Subcontratadas;

(c) a participagio das Empresas Subcontratadas no processo de negociagdo sobre pregos e

prazos de entrega dos produtos;

{dy o grau de parceria entre as Empresas Subcontratadas e a Empresa Contratante no

processo de qualificagiio, envolvendo procedimentos formais e/ou informais de auxilio;
{f) as mudangas nas formas de gestio da mio-de-obra nas Empresas Subcontratadas.

Fsses elementos foram analisados em um quadro referencial historico (Periodo de

1990 -1995), com o objetivo de tragar a trajetoria do processo de mudanca e de evidenciar

geus resultados.
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2.1 - Empresa Contratante

A Empresa Contratante € uma transnacional norte-americana que se encontra no
interior do Estado de S3o Paulo, regifio de Campinas. A empresa ja existia no Brasil desde
1960, passando a pertencer a um grupo multinacional de atividades industriais em 1968. No
inicio da década de 70, com a vinda da indastria automobilistica para o Brasi, a empresa
comegou a fornecer sistemas de freios com tecnologia alemd e inglesa para as montadoras

airavés de yma assoclada.

A empresa ¢ fabricante de sistemas de freios a ar ABS ( Anfi-Blockier-System)? para
veiculos pesados (caminhdes e dnibus). Em 1995, ela foi lider nesse segmento, detendo 60%
do mercade nacional Quanto 4 composigio de seu mércado nesse periodo, 50% da
producdo foi destinada as montadoras. Cabe ressaltar que a empresa estava estabelecendo
uma relagio de parceria com uma empresa montadora alemd, sua principal cliente, que
absorvia cerca de 60% de sua produgdo destinada a esse mercado. A empresa atuava ainda
no mercado de reposi¢iio de pegas e no mercado externo, com 35% ¢ 15% e sua producio

respectivamente.

Nesse sentido, considerando-se a cadeia produtiva do setor automobilistico, a
Empresa Contratante é uma fornecedora de primeira linha e vem sofrendo pressoes de suas
principais clientes, as empresas montadoras, no sentido de reestruturar sua produgdo,

visando especialmente 4 redugio de custos com qualidade.

A busca por mudanga tem ocorrido em fungdo de dois fatores correlatos, O primeiro

diz respeito & conjuntura brasileira, pautada, por um lado, pela crise econdmica € por

3 Segundo Rabel (1994), o sistema ABS ¢ composto por uma unidade eletrdnica central, rodas dentadas com
sensores, valvulas magnéticas e diferenciais ¢ um motor ¢létrico linear. O sistema “controla a velocidade das
rodas atraves de informaches fornecidas 2 uma unidade eletronica central por sensores colocados nuema roda
dentada que gira na mesma velocidade das rodas do carro. A unidade centrat calcula, entfio, a desaceleragio
¢ a frenagem, tomando como referéneia a velocidade gerada pelo miclee eletrdnice” (Rabelo, 1994:74},
Consultar nmbém SINDIPECAS - Noticias - Setembro/1990.
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sucessivas politicas de ajuste e, por outro lado, pela redefinigo das fungdes do Estado.
Acrescenta-se a esse quadro a concorréncia dos produtos advindos do mercado externo, que
chegam ao Brasil com pregos inferiores aos nacionais. O segundo fator diz respeito &
conjuntura internacional. Esta tem sido marcada por uma tendéncia ao esgotamento das
possibilidades de desenvolvimento do modelo de produgdo taylonsta-fordista quanto as
necessidades de mudangas rapidas para atender a uma demanda cada vez mais diversificada

{Piore & Sabel, 1984, Schimtz, 1989; Coutinho, 1992).

2.2 - Empresas Subcontratadas

Dentre a amostra de 12 Empresas Subcontratadas, cinco melhor ilustram os
principais argumentos desenvolvidos no trabalho: as empresas ES1, ES2, ES3 e ES4 do
primeiro grupo da amostra ¢ ES9 do segundo grupo da amostra. Estas empresas se
destacam em vista da quantidade de pegas/componentes fornecidos & Empresa Contratante
efou do grau de complexidade e criticidade dos mesmos. A seguir, s&o descritas suas

principals caracteristicas.

A Empresa Subcontratada ES1 esta no ramo de usinagem de preciso e fornece com
Qualidade Assegurada (QA) 4 Empresa Contratante. A empresa ndo tem produto proprio e
fornece somente sob encomenda. A empresa foi fundada em 1991 com a separagio
societaria de dois amigos e atualmente destina cerca de 40% de sua produgiio 8 Empresa
Contratante, sendo quase que uma fornecedora exclusiva daquela. As pegas/componentes

fornecidos 2 Empresa Contratante sdo alavancas e parafusos de precisao.

A ernpresa possui 35 funciondrios, dos quais 26 estdo ma produgfo direta, 7 estio na
garantia da qualidade ¢ 2 na administragio. Quanto aos equipamentos, a empresa possui 4

tornos automaticos e vem realizando novos investimentos no sentido de adquirit novos
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equipamentos CNC atraves de financiamento do programa FINAME. O lay-out da fabrica ¢

linear com wm operador por maguina.

A Empresa Subcontratada ES2 ¢ uma fundic8o e realiza mjecio de aluminio e de
zamak. A empresa fornece pistdes para a Empresa Contratante, destinando a esta cerca de
20% de sua producdo. A empresa localiza-se em S3o Paulo, € de origem familiar e foi
fundada na década de 1960 por trés irmfos imigrantes italianos. Ha seis anos, com a morte
de wn dos irm#os ¢ mator acionista, a sociedade foi desfeita e a empresa passou a ser

administrada por seus doss filhos.

A empresa possui 66 funcionarios dos quais 58 encontram-se na produgiio direta. O
lay-out da fabrica ¢ linear, com oito maquinas injetoras das quais trés sdo injetoras de
aluminio de grande porte e cinco sfo de zamak!'®. A empresa possui ainda uma segio de

ferramentaria com onze miquinas para a manutengio de moldes e de ferramentas.

A Empresa Subcontratada ES3 esté situada em Indaiatuba ¢ € do ramo de usinagem
de pregisio. Esta empresa fornece & Empresa Contratante grande lotes de componentes de
especificacdes simples, tais como presilhas e abragadeiras. Cerca de 30% do faturamento da
empresa corresponde as vendas 4 Empresa Contratante. A empresa foi fundada em 1977 por
dois irmdos imigrantes japoneses. Atualmente ela é administrada por estes dois wmios
juntamente com um outro mais novo, formado em engenharia. A empresa possui 46
funcionarios dos quais 36 estdo no setor de produgio ¢ 10 no setor administrativo. O lay-

out da fabrica é linear com um operador por maquina.

1 As maquinas injetoras ficam dispostas uma ao lado da outra respeitando-se uma distingia de trés metros
entres elas, O operador da méquina fica em pé ao lado dela, em cima de um tablado, de avental, miscara e
fvas de amiznto. Sen trabalho segue as scguintes operagdes: cle abre 0 compartimento da maquina onde fica
o molde. o retira e o engrasa, colocando-o novamente no lugar. Em seguida, ele pega o aluminio ou o zamak
em estado liquido com uma concha 2 uma temperatura de 630 a 700 C ¢ o coloca no cilindro de injecdo da
maquina. A seguir, ele fecha o compartimento ¢ injeta ¢ maierial no molde, Deve-se ressaltar que as
operacOes que se seguem apds ter-se colocado o material no molde devem ser rapidas de modo que ele
mantertha a mesma femperatura para que ndo seja comprometida a qualidade da pega. Por fim, com uma
ferramenta semelhante a um alicate, o operador retira a pega do molde ¢ faz o controle visual da qualidade,
observando 52 ha algum tipo de porosidade.
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A Empresa Subcontratada ES4 se encontra em Campinas, fot fundada em 1988 e
também esta no ramo de usinagem de precisdo. A empresa possui 11 funcionarios, dos quais
dois estdio na area administrativa, o proprietario e sua irmi. A empresa fornece 4 Empresa
Coniratante grande lotes de pecas/componentes de especificacbes simples, O principal
produto fornecido a Empresa Contratante é um parafuso de biela. A empresa € quase que
uma fornecedora exclusiva da Empresa Contratante, destinando a esta cerca de 60% de sua
producio. O tipo de lay-ouf da empresa € celular. Cada céiula € composta por duas ou trés

maguinas com um operador. A empresa possui trés tornos CNC e um {forno automatico.

A Empresa Subcontratada ES9 é uma grande empresa do ramo de injetados de
aluminio e de zamak (mesmo ramo de atividade da Empresa Subcontratada ES2) localizada
na regido de Campinas. A empresa possui 722 funcionarios, dos quais 500 correspondem &
miao-de-obra diretamente empregada na producio. Em 1992, 51% do capital acionario da
empresa foi adquirido por uma de suas principais clientes, uma montadora. Neste periodo,
por exigéncia da montadora, a empresa iniciou seu processo de reestruturagdo produtiva,

visando adequar-se as novas exigéncias do mercado.

O processo de reestruturagfio pelo qual vem passando a empresa, teve como ponto
de partida a divisfio da empresa em trés unidades de negocios, quais sejam: fabricas I e Il
destinadas & fundiciio e & estamparia e a fabrica 11, destinada a usinagem, acabamento e
ferramentaria. O tipo de lay-out é diferente nas trés fabricas: na fabrica I e 11, onde esto as
maguinas mjetoras!!, ele ¢ linear e na fibrica Il o lay-out € por grupo de maquinas.
Durante a realizagfio desta pesquisa, o ambiente na empresa estava fortemente marcado pela

introducio dos requisitos das Normas da série 18O 9000,

1} A empresa possui 41 mdguinas injetoras de aluminic ¢ de zamak.
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Seciie 3 - Processo de Reestruturagiio da Empresa Contratante

O processo de reestruturagiio da Empresa Contratante pode ser dividido em duas
fases. A primeira fase teve inicio em 1980, quando o grupo 2o qual pertence a empresa
decidiu implementar em todas as unidades, inclusive nas instaladas no exterior, novas formas
de gestdo da producio e do trabalho inspiradas no modelo japonés. Nessa fase, a énfase do
processo consistiu na implementacio de programas de qualidade de forma isolada. A
segunda fase comegou em 1989, quando a empresa passou a considerar as mudangas de uma

forma mais sistémica, pautada na filosofia do TOM.

Na primeira fase enfatizop-se por um lado, a implementacio de dois programas: os
CCQs e o CEP e, por outro lado, a mudanga do lay-out da fabrica. Os programas de CCQs
foram introduzidos na empresa em 1982 e tinham por objetivo estimular os funcionarios a
participagdo através de sugestdes. No entanto, trés anos mais tarde, em 1985, esse programa
foi desativado. Os motivos alegados para o insucesso dos CCQs foram que eles produziam
muitas sugesties, sem que a empresa tivesse condigdes de implementar todas elas. Esse fato

gerou insatisfaglo entre os funcionarios que participavam do programa.

Concomitantemente 3 implementagiio dos CCQs, a empresa introduziu o uso das
cartas ou graficos de CEP. Como foi afirmado anteriormente, o CEP proporciona um
methor controle do processo produtivo. Ele ¢ diferente da inspecio tradicional que efetua
apenas a deteccio dos defeitos porque pode atuar de maneira preventiva e elimmar a
inspecdo tradicional. Antes da introdugBo dessa técnica em 1987, o controle da qualidade
na produgiio era realizado em bancadas de inspegdo ao longo da fabricagdo. Essas inspegoes

determinavam o retrabalho ou a rejei¢do de pegas defeituosas.
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Para implementar o programa, a Empresa Contratante recebeu auxilio de sua
principal cliente, uma montadora. Um funcionario da empresa foi indicado para realizar um
curso na empresa cliente e, em seguida, ministrar 0s cursos para os funcionarios da Empresa
Contratante. Os cursos se realizaram em dois niveis. O primeiro nivel teve 10 horas de
duragio e fol ministrado para operadores e ajudantes. Para estes, o curso centrou-se mais
nas operagdes matematicas a fim de que os trabalhadores pudessem medir os sub-lotes ja
produzidos de forma mais eficiente. Em 1992, dos 140 trabalhadores diretos da producio,

90% 34 estavam treinados,

Ja o segundo nivel, com 40 horas de duracio, foi direcionado aos encarregados,
técnicos, supervisores ¢ gerentes. O intuito principal foi informé-los sobre as principats
caracteristicas dos produtos fabricados. Cabe ainda ressaltar que os gerentes e supervisores
receberam treinamento especifico em técnicas de resolugio de problemas em grupos, bem
como em maneiras de promover uma melhor comunicagiio entre eles e com Iseus

subordinados.

No entanto, varias dificuldades foram enfrentadas no momento da implemeniagdo
dessa técnica. UJma vez que o objetivo basico da implementagio do CEP era agradar as
montadoras e assegurar um conirato de exportagdo, a iniciativa da Empresa Contratante
consistiu basicamente em uma ampla difusdo do CEP pela fibrica, sem que houvesse um
compromisso maior com a gestdo da qualidade. Essa estratégia acabou causando uma série

de dificuldades para a empresa.

Uma das dificuldades com a qual se defrontou a empresa foi o comportamento dos
inspetores. Eles s6 preenchiam as cartas ou graficos de CEP dentro dos limites ou mesmo
antes do inicio das operagdes por medo da geréncia. Além disso, muitos inspetores tinham
cartas demais ¢ sem necessidade, que nio eram analisadas. Os operadores percebiam esse

dado, o que 05 motivava a resistir a0 programa de implementagfo do CEP.
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Mesmo com essas dificuldades, houve uma evolugio positiva nos indices de rejeicio
das pegas/componentes produzidos. Entre 1982 -1987 até a implementagio do CEP, o
indice variava de 10% a 18%. Apos a implementagio do programa, a variagio passou a ser

de 2% a 5% e, a partir de 1990, tem variado entre 1% a 2% (Tabela 12).

Tabela 12 - Variagiio do Indice de Rejeigio da Peca Antes ¢ Depois
da Implantagio do CEP (1987)

Ano Variagio do Indice de Rejeicio
(%)
1982 -1987 10 -18
1989 -1990 2-5
1990 1-2

Fonte: Pesquisa de campo

Conjuntamente a implementagio dos programas supra mencionados, a empresa
realizou mudangas no tipo de lay-out da fabrica. Este passou a ser celular com revesamento
entre 0s postos de trabalho. De acordo com um dos gerentes da area de producdo, mesmo
com o auxilio que a empresa receben de sua principal cliente para a implementagio do
programa, os resultados ndo foram os esperados. Segundo ele, “ndo houve integragdo entre
as céhdas e as maguinas pareciam que linham apenas mudado de lugar”

{Entrevista realizada 24/05/95).

Diante das dificuldades encontradas, a empresa decidin adotar uma estratégia mais
sistémica, na linha do TQM, para avangar em seu processo de reestruturagdo. Essa mudanga
de enfoque deu inicio 4 segunda fase do processo de reestruturacdo da empresa, em 1989,

quando a empresa passou a assumir um compromisso formal com a questdo da qualidade.
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Uma das primeiras medidas dessa nova estratégia foi a implementagio de um amplo
programa de conscientizagiio do pessoal, visando estimular a cooperagio, o trabalho em
equipe e a divisio das responsabilidades. Esse programa foi voltado especialmente a

geréncia e a supervisio, onde se encontravam maior resisténcia as mudancas.

Nessa fase foi desenvolvido um programa similar ao extinto CCQ que estimulava a
formacdo de grupos para solucionar problemas especificos, ndo somente relacionados a
qualidade. Esses grupos eram formados por gerentes e o pessoal diretamente envolvido na
produgio ¢ tinham por objetivo proporcionar uma administragdo mais participativa. Esse
programa mostrou-se eficaz e continuava sendo utilizado pela empresa durante a realizagio
desta pesquisa. Segundo um dos gerentes de produglo entrevistado, "¢ wm sistema que
envolve todos os setores da produgdo e, uma ver sanado o problema, os grupos sio

dissolvidos” (Entrevista realizada em 24/05/95).

Nesse periodo também o Zay-out da fabrica foi novamente alterado. O lay-out passou
a ser por mini-fabricas com cétulas agrupadas por familias de produtos. Este programa visou
aumentar a padronizagio e o grau de conformidade das pecas/componentes produzidos,
efiminando operaces desnecessirias, 0 que contribuiu para a redugio dos estoques
intermedigrios. Dessa forma, de acordo com o gerente de produgio entrevistado, "sanou-s¢
um dos principais problemas enfrentados que era o tempo de preparagdo das magquings ¢

de flexibilidade devido a diversificagdo das pegas” (Entrevista realizada em 24/05/95).

Outro fator importante para adquirir maior padronizagio e qualidade das
pecas/componentes produzidos foi a substituigio das maquinas CONVEncionais por
maquinas-ferramenta  de  controle numérico (MFCN) e de controle numérico
computadorizado (CNC). Enquanto em 1985 essas miquinas constituiam apenas 20% dos
equipamentos, em 1990 ja somavam 60%. E importante ressaltar que antes da implantagdo

dessa nova tecnologia, 08 tempos com preparagho das maquinas eram em tomno de 40
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horas/més. Durante a reahzagio desta pesquisa, esse indice estava em tomo de 13

horas/més.

No bojo desse processo de mudancas, especialmente durante a segunda fase do
processo de reestruturagio, a Empresa Contratante promoveu uma dréstica redugio em seu
guadro de funcionarios. De acordo com um dos gerentes de qualidade entrevistado, “o
intuito bdsico foi de aproximar os gerenmtes de seus subordinados, tornar a estrutura
hierdrquica mais enxuta, estimular as discussbes sobre os problemas da empresa,
rrabathar  com maior produtividade, maior qualidade e menores  custos”

{Entrevista realizada em 27/05/95).

A definigiio dessa estratégia levou a empresa a estimular a aposentadoria de médios e
altos gerentes através de um plano de incentivos. Assim, os gerentes de cada departamento
da empresa passaram 4 responder diretamente ao diretor-presidente. Vale ressaltar que essa
estratégia possibilitou, de acordo com um diretor de Recursos Humanos, a selegiio de uma
mio-de-obra melhor qualificada e com melhores salarios, caracteristicas essenciais para o

sucesso de um programa mais amplo voltado para a quatidade.

A empresa reduzis o namero de efetivos em 32, 2% entre 1989 ¢ 1993. Embora o
nimero de funcionarios tenha voltado a crescer nos anos seguintes, 1994 e 1995 (376 ¢ 390
funciondrios respectivamente) foi em um patamar inferior ao ano de 1989
(500 funcionarios). Nesse sentido, pode-se concluir que houve uma tendéncia 4 redugio do

nivel de emprego na empresa no periodo considerado (Tabela 13).
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Tabela 13 - Evolugio do Namero de Funcionarios na Empresa

Ano N. Total de Funcionarios
1989 500
1990 432
1993 339
1994 376
1995 390

Fonte: Pesquisa de campo

Ademais, de acordo com um dos gerentes de qualidade entrevistado, as contrataghes
acofreram somente nas atividades ligadas diretamnente & produgfio (mao-de-obra direta), em
decorréncia do crescimento da demanda. No que se refere & mio-de-obra indireta, a
tendéncia tem sido de reducdio. Cabe ressaltar ainda que, mesmo com a redugéo do numero

de funcionarios, afirmou-se que houve crescimento de produtividade.

Também nessa segunda fase do processo de reestruturag@o, a empresa comegou a
analisar uma nova forma de organizar o setor de engenharia de fabricag@io. Este setor
possuia engenheiros especializados que eram responsaveis por cada etapa do processo
produtivo { produgdo, qualidade, projetos/ferramentaria ¢ manutencio) ¢ realizavam suas
atividades de forma independente um do outro. Cada etapa do processo produtivo formava
uma secdo em que havia um gerente e seus subordinados. Em 1992 essa estrutura foi alterda
e criou-se uma Gnica seclio, localizada no chiio da fabrica e com apenas um gerente. O
objetivo foi promover uma maior integragdo entre as areas e fomentar uma discussdo
conjunta sobre as questdes relacionadas & qualidade no processo produtive ou modificagdes

no produto da empresa a fim de melhor adequa-lo as exigéneias dos clientes.
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Durante o periodo de realizagio desta pesquisa, o setor estava analisando a
implementagdo de um sistema de manutengio preventiva, com o objetivo de chegar a
Manutencdo Preditiva Total (MPT). De acordo com um dos engenheiros do grupo
entrevistado, a MPT € uma técnica mais avancada que a manutengdo preventiva. Segundo
ele, a mauntencio preventiva consiste em monitorar 0s equipamentos em periodos pré-
determinados pelo pessoal da manutengdo. No caso da MPT, a manutencio deixa de ser
prerrogativa exclusiva de um determinado grupo e passa a ser responsabilidade dos proprios
operadores de maquinas, Nesse sentido, essa mudanga implica em uma transferéncia gradual
das atividades de manutengo para o pessoal do piso de fabrica e, portanto, em transferéncia

de responsabilidade.

Com o objetivo de possibilitar a transferéncia de responsabilidade para o pessoal do
pisc da fabrica, a empresa vem investindo em qualificagdo e treinamento da mio-de-obra
criando programas de enriquecimento de cargos. Estes programas incluem planos de carreira
para operadores, em que o conhecimento técnico para o controle da qualidade na produgiio
torna-se necessario para a progressfio na carreira. Assim, cria-se um estimulo para que eles

participem dos cursos promovidos pela empresa.

E interessante ressaltar que o processo de reestruturacio da Empresa Contratante
segue, eB lermos gerais, uma trajetOria setnelhante a de outras empresas do setor de
autopecas. A literatura que versa sobre esse tema (Salerno, 1985, Rabelo, 1984) tem
demonstrado que as empresas introduzem inicialmente programas isolados voltados para a
methoria da qualidade. Somente com o fracasso desta primeira iniciativa € que as empresas
voltam-se para uma abordagem mais sistémica de gerenclamento da quahdade, que
pressupde o envolvimento da alta administragdo, mudangas na cultura organizacional e nas

relagBes com os funciondrios.
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Em 1990 foit introduzido o sistema JIT com os fornecedores e a empresa deu inicio a
um novo processo de selegio e qualificagio das empresas subcontratadas, visando o

fornecimento com qualidade assegurada.
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Segio 4 - Relacdes de Subcontratacio entre a Empresa Contratante

¢ as Empresas Subcontratadas

4.1 - Processo de Avaliaciio e Selecio das Empresas Subcontratadas

Antes do micio do processo de reestnituracio da Empresa Contratante, a selegdo
das Empresas Subcontratadas pautava-se pelos seguintes critérios: (a) tradigio da empresa
no mercado e prego, no caso da empresa nunca ter fornecido & Empresa Contratante e (b)
pelo histdrico de qualidade de fornecimento & Empresa Contratante, pelo qual se verificava
se os indices de rejeigdo das pegas/componentes ja fornecidos estavam dentro dos fimites

aceitaveis.

Com o processo de reestruturagdo e mudangas na organizagio da produglo para a
adogio do sistema JIT, surgiu a necessidade de se enfatizar também a qualidade do
fornecimento das Empresas Subcontratadas. Dessa forma, a selegdo dessas empresas passou
a depender também da analise de seu sistema de qualidade pelo setor de garantia da

qualidade da Empresa Contratante,

O processo de avaliagio e selegiio das Empresas Subcontratadas tem como meta
final a entrega de pegas/componentes diretamente na linha de montagem da Empresa
Contratante sem que haja necessidade de qualquer tipe de inspegiio e conforme suas
especificagdes. Para tanto, a Empresa Contratante vem reduzindo sensivelmente o mimnero
de suas Empresas Subcontratadas. A meta da empresa € possuir duas ou trés empresas

fornecendo o mesmo tipo de pega/componente com Qualidade Assegurada (QA).

No inicio do processo de reestruturagfio, o niimero total de empresas subcontratadas

era de 197, sem que houvesse nenhuma com QA. Em 1990, esse numero foi reduzido para
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130 dos quais 12 passaram a fornecer com QA Em 1993 passaram a ser 22 empresas que
fornectam com QA, representando 30% do volume de compras da Empresa Contratante e,

em 1994 ¢ 1995 somavam-se 33 empresas com QA. (Tabela 14).

Tabela 14 - Evolugio do Numero de Empresas
Subcontratadas (ES) e de Empresas Subcontratadas
com Qualidade Assegurada (ESQA)

Ano ES ESQA
1985 197 -
1989 162 -
1990 150 12
1992 130

1993 118 22
1994 126 33
1995 130 33

Fonte: Pesquisa de campo

Pode-se verificar gue o niimero de Empresas Subcontratadas aumentou nos anos de
1994 e 1995 (126 e 130 respectivamente) ao contrario do que vinha ocorrendo nos anos
anteriores. Entretanto, esse o crescimento manteve-se bastante abaixo dos niveis de 1985
(197 fornecedores). A explicagio para a elevagio do nimero de fornecedores nesses ultimos
dois anos, uma vez que a tendéncia do periodo analisado ¢ a reduglio, foi o aumento da
demanda por parte dos clientes da Empresa Contratante (as empresas montadoras), dadas as
condigdes favoraveis do mercado antes das medidas de conten¢do do consumo impostas

pelo governo.
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E importante ressaltar que a Empresa Contratante ndo tem como meta possuir um
“fornecedor tnico", como ocorre no sistema de subcontratagio japonés. De acordo com um
gerente entrevistado, isso “criaria um grau de dependéncia muito grande” da Fmpresa
Contratante com as empresas subcontratadas ¢ podena comprometer sua produgdo e a
relagio com suas clientes. Ele afirmou ainda que as montadoras também ndo adotam a

estratégia de possuir um "fornecedor tnico" { Entrevista realizada em 07/06/95).

Para qualificar as Empresas Subcontratadas, a Empresa Contratante desenvolveu um
Programa de Garantia da Qualidade dos Fornecedores (PGQF), através do qual realiza a
avaliacio ¢ a classificacio destas empresas quanto a orgamizaco da produciio ¢ ao controle
da qualidade O objetivo ¢ avaliar quais os meios e/ou critérios adotados pelas empresas para

garantir a qualidade da producio.

Qs itens abordados no PGQF s#o: (a) a forma de estocagem e controle da matéria-
prima adquirida; (b) o transporte interno e almoxarifado; (c) o preparo da produgio; (d) os
testes de qualidade; (&) a forma de manutengio dos equipamentos e das ferramentas; {f) o
tratamento dispensado s pegas/componentes defeituosos; (g) as medidas corretivas ¢ (h) as
mudangas nas formas de gestio da méio-de-obra, verificando-se, especialmente, em gue

medida sdo fornecidos programas de treinamento e aperfeicoamento para a mao-de-obra.

A avaliacio das Empresas Subcontratadas pela Empresa Contratante para que sejam
enquadradas no Sistema de Qualidade Assegurada (SQA) pode ser dividida em trés etapas.
A primeira etapa comega com uma Auvto-Avaliagio das empresas, em que respondem uma
série de questdes relacionadas a organizagio da produglo, ao controle de qualidade e ao
treimamento da mio-de-obra. As Empresas Subcontratadas respondem as questdes por
escrito e conferem a cada uma delas uma pontuagio que corresponde a uma classificagio

quanto ao estagio em que se encontram (Tabela 15).



97

Tabela 15 - Pontuagdo e Classificacdo das
Empresas Subcontratadas

Pontuacio Classificagio

O Inexistentes

| Procedimentos Inadequados
3 Deficiente

5 Satisfatorio

7 Bom

o Muito Bom

10 Excelente

Fonte: Pesquisa de campo

A segunda etapa da avaliagio consiste em uma visita realizada pela Empresa
Contratante 4 Empresa Subcontratada feita por um funciondrio do setor de garantia da
qualidade. Inicialmente, este funcionario responsavel pela auditoria questiona a empresa
sobre quais os procedimentos que ela vem adotando a fim de implementar uma politica
formalizada voltada para o controle da qualidade. O funcionario venfica se a Empresa
Subcontratada possui um Manual de Controle da Qualidade, que deve conter toda a politica
de qualidade da empresa, e um Planos de Auditorias Internas com o objetivo de verificar a

eficacia do seu processe produtivo.

Nesta pesquisa, observou-se que, com excegio das Empresas Subcontratadas ES2,
ES3 e ES4, todas as demais empresas desse primeiro grupo da amostra possuiam um
Manual de Controle da Qualidade (Tabela 16). Quanto ao segundo grupo da amostra,

apenas a Empresa Subcontratada ES9 nfio possuia o Manual de Controle da Qualidade.
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Tabela 16 - Implementagio de uma Politica voltada para ¢ Controle de Qualidade

Empresas Manual de Controle da Qualidade Planos de Auditorias Internas
Subcontratadas Possui | Em fase de Nao Possui Em fase de Nio
Implantagdo Possui Implantagdo | Possul
ES} X X
ES2 X
Primeiro | Eo9 X
Grupo ES4 X
PE* ESS X X
ES6 X X
ES7 X
ESS X
ES9 X X
Segundo ES10 X
Ge e . ESIT | X
ES12 X X

* PE = Pequenas Empresas
** (OB = Grande Empresa ¢ ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo

No entanto, cabe ressaltar que a exigéncia do Manual de Controle da Qualidade € um
requesito presente nas Normas da ISO 9000. Uma empresa pode ter elaborado o Manual,
mas pode ndo possuir meios de garantir a qualidade e a eficacia do sistema produtivo. Nesse
sentido, pode-se conchir que, muitas vezes, a presenca do Manual de Controle da
Qualidade consiste apenas em uma “fachada” para agradar ao cliente, no sendo

efetivamente implementados os procedimentos de melhor controle da qualidade. O
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depoimento do gerente de qualidade da empresa ES9 foi esclarecedor nesse aspecto. Ele
afirmou que embora toda uma politica de controle de qualidade ja estivesse sendo aplicada
ng empresa, “isso ado importava para o cliente (3 Empresa Contratante e outros clientes
que a empresa possuia), o gue eles guerem ¢ o manual porgue é isso que pede a ISO 9000”7

{Entrevista realizada em 02/06/95).

No que se refere aos Planos de Auditorias Internas, verificou-se que somente as
Empresas Subcontratadas ES6 e ES7, do primeiro grupo da amostra, 0$ realizavam. No
caso da Empresa Subcontratada ES6, os planos foram implementados no final de 1993,
quando a empresa obteve um pico de crescimento. Quanto as empresas do segundo grupo
da amostra, apenas a Empresa Subcontratada ES9 realizava os Planos de Auditorias

internas.

Em seguida, o funciondric da Empresa Contratante analisa a organizagio e
identificaciio dos lotes em fluxo na produgiio, bem como dos meios de controle da qualidade
na producio que as Empresas Subcontratadas possuem, quais 0s procedimentos para a
manutencio de maquinas/equipamentos ¢ ferramentas e o tratamento dispensado as

pegas/componentes que apresentam defetios,

Quanio & identificagio dos lotes em fluxo na produglo, € verificado o grau de
difusdo da técnica Kanban, segundo 8 qual os lotes devem permanecer erm confainers com
etiquetas de cores diferentes cuja fungdo é demonstrar aos funcionanos o estade em que se

encontra o lote (Quadro 4).
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Quadro 4 - Identificaciio dos Lotes em Fluxo nas
Empresas Subcontratadas (ES)

Identificaciio do Lote Avaliacdo do Lote
Vermelho _ Refugo
Verde Lote Bom
Amarelo Retrabalho
Azl Aguardando Avaliagdo

Fonte: Pesquisa de campo

Nesse aspecto, observou-se que apenas as Empresas Subcontratadas ES4 e ES6 do
primeiro grupo da amostra utilizavam o Kanban (Tabela 17). Nas Empresas Subcontratadas
ES3 e ES8 o Kanban estava em fase de implementagio e nas demais Empresas
Subcontratadas desse grupo essa técnica ndo era utiizada. No caso das Empresas
Subcontratadas do segundo grupo da amostra apenas a empresa ES10 adotava o Kanban
para organizar o fluxo da produgio, Ja a Empresa Subcontratada ES9 afirmou que ndo
utilizava essa técrica por ndo considera-la adequada ao ramo de atividade da empresa;

injecio de aluminio e de zamak.



Tabela 17 - Grau de Difusio do Kanban e do CEP nas
Empresas Subcontratadas (ES)
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Empresas Kanban CEP
ESI X X
ES2 X X
Primeiro | ES3 X A
Grupo | ES4 X X
ppe | ESS X X
ES6 X X
ES7 X X
ESS X X
ES9 X X
Sg%ﬁgg" ESto| X X
GE e ME*Y Lo X X
ES12 X X

* PE = Pequenas Empresas
** GE = Grande Empresa ¢ ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo

No que se refere aos meios de controle da qualidade na produgio, verificou-se o

grau de difusio do CEP (técnica ja discutida no primeiro capitulo) e pode-se constatar que,

embora todas as Empresas Subcontratadas da amostra afirmassem conhecer essa técnica,

poucas a utilizavam efetivamente.
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Do primerro grupo da amostra, apenas as Empresas Subcontratadas ES1 ¢ ES6
utilizavam o CEP. Nas Empresas Subcontratadas ES4 ¢ ES8 essa técnica estava em fase de
implantagio, enquanto na empresa ES4 ainda era predominante a inspegdo final por
amostragem. As Empresas Subcontratadas ES2, ES5 ¢ ES7 ndo utilizavam essa técnica para
o controle da qualidade na produgfio, realizando a inspegio visual e inspeglo final 100%. As
Empresa Subcontratadas ES9 e ES11 do segundo grupe da amostra utilizavam o CEP,
porém a primeira o utilizava somente para as pe¢as/componentes mais criticos ou mediante a

solicitacio do cliente. As Empresas Subcontratadas ES10 e ES12 ndo utilizavam a técnica.

Apos 2 visita ao piso de fabrica da Empresa Subcontratada, ¢ realizada uma reunido
entre o representante dessa empresa e o auditor da Empresa Contratante. Nessa reuniéo, o
auditor preenche um questionério igual ac que foi preenchido pela Empresa Subcontratada
na primeira etapa da avaliagdo (Auto-Avaliagio) e considera se a pontuago deve ser

mantida, acrescida ou diminuida.

A pontuagdo atribuida pelo auditor da Empresa Contratante 2 Empresa
Subcontratada é calculada, obtendo-se um indice que representa a classificagio de seu
sistema de qualidade na Empresa Contratante {Tabela 18). E importante destacar que os
intervalos para a reavaliagio das Empresas Subcontratadas sio pautados nos indices de
classificagio de seus respectivos sistemas de qualidade. Sendo assim, se a empresa obtiver
durante dois semestres subsequentes o indice de 85%, torna-se uma Fornecedora com

Qualidade Assegurada (FQA), sendo reavaliada somente ap0s um periodo de trés anos.



Tabela 18 - Classificagio das Empresas Subcontratadas (ES) quanto a Organizacio da
Produgiio e ao Controle da Qualidade na Empresa Contratante (EC)

T . Problemas Recomendacies/ e
Indice Conceito N i
Detectados Providéncias Reavaliacio
85% < 100% Muito Cumpre todos os Garantir o nivel apés 3 anos
Bom requisitos alcangado '
759 < 85% Bom Pontos fracos Agir para corrigi- apis 3 2nos
isolados los
Methorar a
estrutura do
T0% < 75% | Suficiente Sm?ng;):::;iiims sistema de apos 1 ano
' Garantia da
QQualidade
Planejar e
| . Faltam elementos executar
50% < 70% | Frecisa | importantes no melhorias 10 | apos 6 meses
Melhorar Ststerna de sistema de
Qualidade Garantia da
Qualidade
Necessidade de
Sistema de orientagio no ,
0% < 50% | Deficiente Qualidade sistema de apds 3 meses
Rudimentar garantia de
qualidade

Fonte: Pesquisa de campo

Finalmente, a terceira e Gltima fase do processo de avahiagdo das Empresas
Subcontratadas consiste em uma segunda reunifio, que é realizada na planta da Empresa
Contratante. O objetivo dessa reunifo é demonstrar, especialmente as pequenas empresas, a
forma de organizagio da produgiio e controle da qualidade da Empresa Contratante,

proporcionando assim, um modelo de organizagio a ser alcangado por elas.
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Outro aspecto importante a ser destacado nessa reumdo entre a Empresa
Contratante € a pequena Empresa Subcontratada é o fato de proporcionar uma maior
interaclio entre os setores de producio dessas empresas, possibilitando a discussiio das
dificuldades, bem como formas de auxilic. Em alguns casos, como no da Empresa
Subcontratada ES2, firmou-se um acordo pelo qual a Empresa Contratante passou a realizar
a manutencio das magquinas mjetoras de zamak. Em outros casos (ES1 e ES4), os
proprietarios passaram a recebe treinamento em determinadas técnicas de controle da
quatidade, como o CEP. De acordo com o técnico em qualidade da Empresa Contratante,

esses procedimentos tém auferido bons resultados e devem ser estendidas a outras empresas.

No caso das reuniGes realizadas entre a Empresa Contratante e as Empresas
Subcontratadas de grande e médio porte, observou-se que as discussdes estdo voltadas
menos para viabilizar formas de auxilio e mais para fomentar o desenvolvimento conjunto de
novos processos, bem como para viabilizar maior grau de informatizagfio entre as partes

envolvidas.

No entanto, embora sejam firmadas formas de auxilio as pequenas Empresas
Subcontratadas, elas ainda estdo se adaptando ao novo processo de subcontratagio € nesse
sentido, vém enfrentando dificuldades quanto as novas condigbes de fornecimento. As
empresas ES2 e ES3, por exemplo concentram suas forgas na inspegdo final 100% a fim de
garantir um fornecimento adequado ao grau de conformidade que exigido pela Empresa
Contratante. Observou-se que estas empresas ndoc estiio bem colocadas no PGQF e possuem
altos indices de rejeigdo internos. No entanto, seus indices de rejeigio junto a Empresa

Contratante estdo dentro dos limites aceitavets.

De acordo com um dos proprietarios da empresa ES2, "até agora a empresa estd
conseguindo atender as exigéncias do cliente dessa forma, mas oS custos disso sdo altos”.

Segundo o entrevistado, a empresa tem que investir em programas mais sistémicos voltados
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para a qualidade do processo produtivo, mas isso “demanda um tempo que a empresa nio

tem ¢ o cliente ndo vai esperar” { Entrevista realizada em 26/06/95).

No caso da empresa ES3, um dos principais problemas & a resisténcia dos dois
socios-fundadores da empresa em considerar a qualidade como prioridade e implementar
mudancas no sistema a fim de alcanga-la. Um desses socios entrevistado afirmoun que ndo
“entende muito bem ™ o porqué dessas mudangas ja que o que “manda mesmo é o pre¢o”.
Deessa forma, as medidas voltadas para um melhor controle da qualidade na empresa e para
o treinamento dos funcionérios sdo, nio raramente, “boicotadas”, afirma o s6¢i0 Mais novo

{Entrevista realizada em 22/05/95).

Segundo esse terceiro sécio, a empresa esta tendo sérios problemas como os clientes
em fungdo da devolugiio de lotes com pegas/componentes fora das especificagbes. Segundo
ele, “anies, em um lote de 100 pegas, se tivesse cinco fora das especificacfes, o cliente
aceitava. Costumava-se colocar estas pegas meio que escondidas no fundo da caixa e
passava {...). A partir de 1990 isso acaba. No caso da Empresa Contratante, ndo passa
uma pega com defeito. Eles podem até ndio devolver, mas telefonam, cobram a gualidade”

{Entrevista realizada em 22/05/95).

Dessa forma, a empresa vem concentrando esforgos no fornecimento a Empresa
Contratante ¢ ao atendimento de suas solicitagbes e especificagbes da pega/componente
fornecido sem realizar mudangas mais sistémicas em seu processo produtivo, voltadas para a
garantia da qualidade. Entretanto, ao contrario da Empresa Subcontratada ES2, a empresa
ES3 nfio possul uma administragio interna coesa, o que dificulta ainda mais 0 processo de

mudancas.

Sendo assim, a Empresa Contratante vem mudando a forma realizar a
subcontratacio de fornecedores. Um aspecio de destaque ¢ o forte monitoramento que a

empresa vem exercendo no sistema produtivo das Empresas Subcontratadas de forma a
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garantir a qualidade das pecas/componentes fornecidos. Nesse sentido, procurou-se também
verificar na pesquisa, em que medida essas novas exigéncias quanto ao controle da qualidade
nas Empresas Subcontratadas estd implicando em mudangas contratuais, possibilitando

maior grau de formalidade as relacbes de subcontratagio.

4.2 - Processo de Negociaciio sobre os Contratos enire 2 Empresa Contratante ¢

as Empresas Subcontratadas

Apds o processo de gvaliagio e selegdo das Empresas Subcontratadas sio discutidos
os termos contratuais de fornecimento. Quanto ao grau de formalizagiio dos contratos, €
importante ressaltar que todas as Empresas Subcontratadas da amostra afirmaram que 0s
contratos realizados com a Empresa Contratante eram escritos, enquanto com oOutros
clientes essa ndo era uma pratica comum, sendo verbais a maior parte os contratos

realizados (Tabela 19).
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Tabela 19 - Grau de Formalizagdo dos Contratos das
Empresas Subcontratadas (ES) com a Empresa Contratante (EC)

Empresa Contratante

Empresas

Subcentratadas Escritos Verbais

ES1 X

ES2 X

ES3 X

Primeiro ES4 X

Grupo PE* ES5 X

ES6 X

ES7 X

ES8 X

Segundo ES9 X

Grupo ESIO X

GE e ME** ESTH X

ES12 X

* PE = Pequenas Empresas
*# GE = Grande Empresa e ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo

No que se refere ao tempo de duragio desses contratos, pOde-se observar que os
contratos de longa duragio eram inexistentes entre as Empresas Subcontratadas do primeiro
grupo. Nas maior parte dessas empresas eles variavam de trés meses a seis MEses
(Tabela 20). Apenas a empresas ES7 e ES8 realizavam contratos de maior durag@io com a

Empresa Contratante: de seis meses a um ano € com mais de um ano respectivamente.
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Ja entre as Empresas Subcontratas do segundo grupo da amostra, verificou-se uma
presenga mator de contratos de longa duragio. As empresas ES9 ¢ ES11 estabeleciam
coniratos mas longos { com mais de uma ano) com a Empresa Contratante ¢ a empresa
EST0 possuia contratos que variavam de seis meses até um ano. Somente a empresa ESI2

possuia contratos com curta duragiio com a Empresa Contratante.

Tabela 20 - Tempo de Duracdo dos Contratos entre a Empresa Contratante (EC)
e as Empresas Subcontratadas(ES)

E Empresa Contratante
mpresas
Subcontratadas de3 abmeses | debmesesal mais de 1
ano ano
ESI X
ES2 X
ES3 X
Primeiro ES4 X
Grupo PE* | ES5 X
ESo X
ES7 X
ES8 X
). ¢
Segundo ES9
Grupo ESI10 X
¥
GE e ME ** | ESI
ESi2 X

* PE = Pequenas Empresas
** GE = Grande Empresa e ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo
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Assim, pdde-se concluir que com a maior parte das pequenas empresas
subcontratadas ( a excecdio fol a empresa ES8) os contratos caracterizavam-se por possuir
curta duragdo, enquanto com as Empresas Subcontratadas do segundo grupo, os contratos

com maior duragio foram mais frequentes.

Pade-se verificar também que esses contratos eram bastante simples!?, envolvendo
basicamento dols iens: pregos e prazos de enirega. Nesse aspecto, a Empresa
Subcontratada ES1 comentou que “ndo chega a ser um contrato, mas um pedido de
compras” {Entrevista realizada em 28/05/95). Com exce¢do da Empresa Subcontratada
ES7, do primeiro grupo da amostra, todas as demais empresas afirmaram gque havia
negociagio quanto a definigio dos pregos. Essa negociago era pautada no custo interno da

Empresa Contratante caso fosse realizar o servigo (Tabela 21),

Egse fato também pdde ser observado por Amato Neto (1993) em sua pesquisa, em gue definiu os
contzates firmados entre empresas montadoras e empresas de autopecas como “um documento de intengdes
de fornecimento”,
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Tabela 21 - Definicdo dos Pregos entre a
Empresa Contratante (EC) e as Empresas Subcontratadas (ES)

Empresas Empresa Contratante
Subcontratadas | Defimdos pela |  Negociados Definidos
EC com a EC pelas ES
ES1 ¥
ES2 X
ES3 X
Primeiro ES4 X
Grupo PE* | ES3 X
ES6 X
ES7 b ¢
ES8 X
Segundo ES9 X
Grupo ES10 X
GE e ME ** ESI1 X
ESi2 X

* PE = Pequenas Empresas
** GE = Grande Empresa ¢ ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo

No entanto, quanto aos prazos de entrega das pegas/componentes fornecidos,
verificou-se que, diferentemente do que ocorria com os pregos, eles ndo eram negociados
mas sim definidos (ou "determinados” como afirmou a Empresa Subcontratada ES4) pela

Fmpresa Contratante. Apenas as Empresas Subcontratadas ES5 e ES8 do primeiro grupo da
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amostra ¢ as Empresas Subcontratadas ES11 e ES12 do segundo grupo afirmaram negociar

esse 1tem com a Empresa Contratante (Tabela 22).

Cabe ressaltar que o cumprimento dos prazos de entrega é de extrema importancia
para 2 Empresa Contratante devido ao sistema de produgiio JIT. Nesse sentido, €

compreensivel que a empresa adote uma postura de ndo negociacio sobre esse item do

confrato,
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Tabela 22 - Definigio dos Prazos de Entrega entre a Empresa Contratante (EC)
eas Empresas Subcontratadas (ES)

Empresas Empresa Contratante
Subcontratadas | Definidos pela |  Negociados Definidos
EC coma EC pelas ES
ESt X
ES2 X
ES3 X
Primeiro ES4 X
Grupo PE* | ESS X
ES6 X
ES7 X
ESS X
Segundo ES9 X
Grupo ES10 X
GE e ME *» | ES1! X
ESI2 X

* PE = Peguenas Empresas
** (GE = Grande Empresa e ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo

Assim, pode-se concluir que as relagbes de subcontratagio entre as empresas
consideradas estio evoluindo para um maior grau de cooperagdo, dado que se evidenciou
maior grau de negociagio entre as partes envolvidas embora ainda os mecanismos de auxilio
sejam informais ¢ os contratos sejam, em sua maioria, de curta duragdo. E importante

salientar que essa nova natureza da relagio de subcontratagdo implica também em mudancas
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nas formas de gestiio da mio-de-obra, cujo o objetivo tem sido estimular o envolvimento ¢ a

participagio dos trabathadores na empresa.

4.3 - Mudancas nas Formas de Gestio da Mie-de-Obra nas Empresas

Subecontratadas

Todas as Empresas Subcontratadas da amostra concordaram com o argumento de
que sdo necessarias mudangas nas formas de gestdo da mio-de-obra de forma a promover
maior envolvimento e estabilidade dos trabathadores na empresa. No  entanto,  foram
poucas as empresas que demonstraram estarem realizando investimentos efetivos nesse
sentido, especialmente no que se refere 4s empresas do primeiro grupo da amostra. Cabe
ressaltar que as mudangas nas formas de gestdo da mio-de-obra devem entendidas aqui
como investimentos em programas de treinamento, programas de envolvimento e
participagio dos funcionirios na empresa, melhor remuneragdo € beneficios

trabalhistas/salarios indiretos.

Assim, quanto ao primeiro grupo da amostra, apenas nas Empresas Subcontratadas
ES1 ¢ ESS € que esses investimentos foram observados. Ja quanto ds empresas do segundo
grupo da amostra, todas afirmaram realizar investimentos tanto em programas de
treinamento quanto em programas de participagiio e envolvimento dos funcionarios em

guestdes relativas aos interesses da empresa (Tabela 23).



Tabela 23- Investimentos em Programas de Qualificagio da Mio-de-Obra

nas Empresas Subcontratadas (ES)

Empresas Programas de Q‘gi;f:af;ﬁo da Mio-de-
Subcentratadas Programas de ngr?maf ”
Treinamento P articipagao ¢
Envolvimento
ES1 X
ES2
ES3
Primeiro ES4
Grupo ESS
PE* ES6
ES7
ES8 X
Segundo ES9 X X
Grupo | ES10 X .
GE e ME *#| ES1I X X
ES12 X ¥

* PE = Pequenas Empresas
** GE = Grande Empresa ¢ ME = Médias Empresas
Fonte: Pesquisa de campo
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No caso da empresa ES1, proprietario entrevistado demonstrou estar percebendo a

conexdo entre a nova natureza das relagdes de subcontratagio e novas formas de gestio da

mio-de-obra. Ele afirmou que "ndo adianta comprar equipamento novo sem dar o devido

treinamento ao funciondrio; e depois desse investimento, ¢ preciso segurd-lo na empresa
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Jazendo-o sentir-se bem” (Entrevista realizada em 28/06/95). Nesse sentido, a empresa
fornece treinamento em CEP aos funciondrios com o auxilic da Empresa Contratante. No

final do curse os funcionarios recebem um certificado.

A empresa ES! nfio possui programas de participagdo e envolvimento dos
funciondrios voltados para uma melthor gestio da qualidade, mas mensaimente realiza
palestras com o proposito de informa-los sobre questbes relacionadas ao desempenho da
empresa e de couscientiza-los para a mmportdncia da quahidade. Essas palestras sdo

ministradas pelo proprio proprietario da empresa.

E importante lembrar que as pequenas empresas possuem menores condicdes de
investimentos em cursos para funcionarios em funglo de custo. Outro aspecto que merece
destaque € que normalmente sdo contratadas empresas de consultoria para auxiliar as
empresas nessas questdes, Muitas vezes as pequenas empresas nfo possuem capital
suficiente para contratar essas empresas, dependendo apenas do auxilio fornecido por suas

clientes.

Por outro lado, esses investimentos podem n#o estar sendo realizados pelo fato do
pequenc empresario ainda ndio perceber a conexdo entre a nova natureza da relagiio de
subcontratagio e a importincia de mudangas na gestdo da mio-de-obra. Esse € o caso das

Empresas Subcontratadas ES3 e ES4.

A Empresa Subcontratada ES3 afirmou que ndo tinha como politica investir em
treinamento da mao-de-obra. De acordo com um dos proprietarios da empresa entrevistado,
“niio é possivel parar a producdo para dar treinamento ou palestra”. O principal motivo
alegado pela empresa foi a “falta de tempo”, especialmente em uma "época de crescimento

e demanda”. (Entrevista realizada em 22/06/95).
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No caso da empresa ES4, afirmou-se que "o treinamento ndo é necesscrio”
porque a empresa procurava contratar funcionarios ‘recém-saidos dos cursos
profissionalizantes do SENAI”. Outro motivo mencionado para a o ndo investimento em
tremamento foi com relagiio ao tamanho da empresa. Segundo o proprietario, “a empresa é
muilo pequena e os funciondrios nde tém future ali; ficam até ganhar experiéncia e depois
véo para empresas maiores, com mais beneficios”. Ademais, ainda segundo o proprietario
da empresa, “a fun¢do do operador ¢ de executar as tarefas que lhe sdo designadas”. A
empresa preferia priorizar os investimentos em aquisicdo de novos equipamentos.

{Entrevista realizada em 15/06/95).

No caso das empresas do segundo grupo, pode-se relatar a expeniéncia da Empresa
Subcontratada ESQ. A empresa possuia um programa de curso supletivo oferecido aos
funcionarios que ndo terminaram o primeiro grau. A meta da empresa, segundo o gerente de
gualidade, era ter todos os funcionarios da produgio com o primeiro grau completo. A

empresa oferecia também cursos em CEP.

Quanto aos beneficios trabalhistas/salarios indiretos, todas as Empresas
Subcontratadas afirmaram proporcionar aos funcionarios pelo menos um daqueles que
foram sugeridos na pesquisa (Tabela 24). E importante destacar que quanto major tamanho
da empresa e o numero de funcionarios, maior a quantidade de beneficios proporcionados.
Nesse sentido, enquanto as Empresas Subcontratadas do primeiro grupo proporcionavam
cestas basicas e vales transportes, as empresas do segundo grupo tinham condigdes de
fornecer outros beneficios/salarios indiretos além destes, tais com convénios médicos e

auxilio estudo (ES11).
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Tabela 24 - Beneficios Trabathistas/Salarios Indiretos Proporcionados

pelas Empresas Subcontratadas (ES) 4 Mao-de-Obra

Empresas Beneficios Trabathistas
Subcontratadas A B C D E F G H
ES] X
ES2 X X
ES3 X X
Primeiro] ES4 X
Grupo | ESS X X
PE* ES6 X
ES7 X
ES8 X X X X
Segundo| ES° X X X X X
Grupo | ES10 X X X X X
GEe | ESl X X X X X X X
ME** | Eq1p X X X X

* PE = Pequenas Empresas

** GE = Grande Empresa e ME = Médias Empresas
A= Vale Refeicio; B= Vale Transporte, C= Cesta Basica, D= Convénio Meédico;
E= Restaurante;, F= Ambulatorio; G= Auxilio Estudo; H= Grémio Recreativo

Fonte: Pesquisa de campo

Uma possivel alternativa para que as Empresas Subcontratadas do primeiro grupo

pudessem oferecr maiores beneficios/salarios indiretos & mao-de-obras seria a formagio de

cooperativas de pequenas empresas de forma a viabilizar esses investimentos. No entanto,
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nenhuma Empresa Subcontratada do primeiro grupo da amostra deste trabalho demonstrou

ter conhecimentos sobre esse tipo de associagio.

Assim, pode-se conchiir que as relagdes de subcontratagio entre as Empresas
Subcontratadas da amostra estdo envolvendo um maior grau de cooperagfio entre as partes
envolvidas. No entanto, essa nova relagio de subcontratagdo nio vem sendo acompanhadas
por mudangas nas formas de gestdo da mio-de-obra nas Empresas Subcontratadas,
envolvendo politicas de treinamento e de maior envolvimento e participagio dos

trabathadores.

Deve-se ainda ressaltar que se, por um lado, as empresas da amostra tém realizado
pouCos investimentos em meios para tornar a mio-de-obra mais qualificada e mais estavel,

por outro lado, elas tém se tomado mais exigentes quanto a contratagio. Todas elas

afirmaram que ndo contratam mais funciondrios sem gue tenham o primeiro grau completo.
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Conclusio

Como pode ser observado nas segbes anteriores, a industria automobilistica e o setor
de autopecas vém se reestruturando rapidamente. Uma da principais causas desse processo
de reestruturacdo produtiva foi a emergéncia da industria japonesa como nova poténcia
capitalista em mercados antes dominados por empresas ocidentais na década de 80. A
demonstracdo da eficiéneia do assim chamado "Modelo Japonés” impulsionou a indéstria
automobilistica ocidental a um processo de reestruturagio ¢ adaptagio as novas condigdes

da concorrénceia internacional.

O processo de reestruturagiio produtiva das empresas do setor automobilistico esta
envolvendo a adogdo de novas tecnologias de base microeletronica ¢ novas formas de
organizagio da produgio, do trabalho e da estrutura administrativa da empresa com o
intuito de torna-las mais capazes de responderem rapidamente as inovagdes. E importante
ressaltar que em decorréncia dessas mudangas internas, as montadoras vém adotando uma
estratégia de desintegracdo vertical seguida de terceirizagio e de subcontratagio de
empresas fornecedoras de pegas/componentes, procurando estabelecer com essas empresas
uma nova relagio de subcontratagio pautada pela filosofia JIT e de Qualidade Assegurada,

estimulando-as também a um processo de reestruturagio.

No caso da Empresa Contratante, pode-se constatar que o processo de
reestruturagio seguiu, em termos gerais, uma trajetdria semelhante a de outras empresas do
setor de autopegas. A literatura que versa scbre esse tema (Salerno, 1985; Rabelo, 1984),
tem demonstrado que as empresas introduziram inicialmente programas isolados voltados
para a melhoria da qualidade. Somente com o fracasso desta primeira iniciativa ¢ que as

empresas voltaram-se para uma abordagem mais sistémica de gerenciamento da qualidade,
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que pressupde o envolvimento da alta administragdo, mudangas na cultura organizacional e

nas relagbes com os funcionarios.

Cabe ressaltar que as mudangas rapidas implementadas pela Empresas Contratante
foram, em grande medida, estimuladas por suas clientes, as montadoras. Estas, ao realizarem
seu processo de avaliacio dos fornecedores, exigiram a presenga de alteragdes que
demonstrem um processo de modernizagio, tais como a adogio do CEP e a mudancga do

tipo de Jay-out.

Quanto as relagdes de subcontratacio entre a Empresa Contratante e as Empresas
Subcontratadas, constatou-se que elas estdo se tornando menos conflituosas. Observou-se
gue ha um maior grau de negociaclo entre a Empresa Contratante € as Empresas
Subcontratadas, especialmente no que diz respeito aos pregos das pegas/componenies

fornecidos.

Embora os contratos sejam ainda bastante simples, eles possuem um certo grau de
formalizacio a medida que sfo escritos e nfio verbais. Ademais, nenhuma Empresa
Subcontratada afirmou haver quebra de contrato, como cancelamento de pedidos e atrasos
de pagamento por parte da Empresa Coniratante. Esse procedimento ¢ especialmente
importante para as empresas do primeiro grupo da amostra uma vez que s@o fornecedoras

guase exclusivas da Empresa Coniratante.

Outro fator que vem a demonstrar mudancas nas relagbes de subcontratacio diz
respeito as reunidies realizadas entre 2 Empresa Contratante e a Empresas Subconiratada na
terceira fase do processo de avaliagdo. Cabe aqui ressaltar as diferencas existentes nas
reunibes realizadas com as Empresas Subcontratadas do primeiro grupo e com as aquelas
que compdem o segundo grupo da amostra. No caso das pequenas empresas sao discutidas
suas dificuldades, bem como formas de auxilio que podem envolver trabalho conjunto do

pesscal da area de engenharia e treinamento em técnicas de controle da qualidade.
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No caso das reumbes realizadas entre a Empresa Contratante e as Empresas
Subcontratadas do segundo grupo da amostra, observou-se que as discussdes estdo voltadas
menos para viabilizar formas de auxilio e mais para fomentar o desenvolvimento conjunto de
OVOS Processos, bem como para viabilizar maior grau de informatizacio entre as partes

envolvidas.

Sendo assim, a hipotese deste trabalho pode ser corroborada uma vez que foram

gncontrados os elementos necessarios a sua avallagdo, quais sejam:

(a) a Empresa Contratante reconhece a importancia do fator qualidade em seu

processo de desverticalizagio,

(b) a Empresa Contratante estd realizando esforgos efetivos no sentido de formar

uma rede de fornecedores estavel fornecendo com qualidade assegurada;

(¢ ) o processo de qualificagio dos fornecedores esta envolvendo formas informais

de auxilio e

{d) esta havendo maior grau de negociagio entre as partes envolvidas sobre questbes

relativas ao fornecimento.

Portanto, pode-se concluir nesta pesquisa que as relagdes de subcontratagdo entre a
empresa de autopega e seus fornecedores estdo sendo pautadas por maior grau de
estabilidade e de cooperagdo, proporcionando uma maior difusio do conhecimento sobre o

processo produtivo e assegurando as pequenas empresas maior estabilidade.

No entanto, as mudancas nas relacBes de subcontratagio ndo estdo sendo
acompanhadas de mudangas efetivas nas formas de gestio da mio-de-obra, especialmente
no que se refere as Empresas Subcontratadas do primeiro grupo da amostra. E importante

lembrar que as pequenas empresas possuem menores condigdes de mvestimentos en cursos



122

para funciondrios em fungio de custo. QOutro aspecto que merece destaque é que
normalmente sfo contratadas empresas de consultoria para auxiliar as empresas nessas
questdes. Muitas vezes as pequenas empresas ndo possuem capital suficiente para contratar

essas empresas, dependendo apenas do auxilio fornecido por suas clientes.

Uma possivel alternativa seria a formag8o de cooperativas de pequenas empresas de
forma a viabilizar esses investimentos. Essas cooperativas, por agregar um nRumero
consideravel de empresas, teriam um coniingente mator de pessoas envolvidas, o que
reduzina ¢ cusio de investimentos em treinamento. No entanto, nenhuma Empresa

Subcontratada do primeiro grupo da amostra demonstrou ter conhecimentos sobre esse tipo

de assaciagio,

Por outro lado, verificou-se também que esses investimentos ndo estavam sendo
realizados pelo fato do pequeno empresério ainda nio ter percebido a conexdo entre a nova
natureza da relagio de subcontratago e a importéincia de mudangas na gestio da mdo-de-
obra. Esse aspecto tende a dificultar ainda mais a sobrevivéncia dessas empresas nas
condighes atuais de competitividade, pautadas em maior qualidade ¢ em uma méo-de-obra
mais estavel com novas qualificagdes que enfatizem uma compreensdo mais abrange do

processe produtivo da empresa.



ANEXO 1

Exportagdes de Veiculos Brasiletros
- Valores Exportados e Taxa de Crescimento Anual -

(1970 - 1994)

Ao Valores Exportagéo Taxa ng/sc. Anual
(US$ milhdes) )
1970 2.790 -
1771 3519 26,1
1972 24935 6086
1973 33.233 33,3
1974 118.712 2572
1975 185.506 56,3
1976 233.579 25,9
1977 240.566 2.9
1978 373.641 55,3
1979 433.782 18,7
1980 726 948 645
1981 1.066.045 46,0
1982 715.853 (-32,8)
1983 594,036 -17.0)
1984 666247 12,7
1085 746.410 11,5
1986 667 461 (-10,6)
1987 1.522.382 -77.2)
1988 1.645.636 8,1
1989 1.489.257 {-9,5)
1990 975.127 {(-34,5)
199 1.042.292 6,9
1992 1,993,586 91,3
1993 1.758.411 {-11,8)
1994 1.758.145 0

Fonte: ANFAVEA - Anuario Estatistico (1995)
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ANEXO 2

Roteiro de questdes - Desverticalizaciio/Subcontrataciio

Empresa Contratante

I - Informagcdes (rergis
Nome do Entrevistado:
Cargo que ocupa:
Data da Entrevista:
Nome da Empresa;
Endereco:
Fone:
Fax;
Ane de fundacio e breve histérico da empresa:
Ramo de atividade:
Pessoas Responsaveis:
Direcio:
Produgido:
Garantia de qualidade:
Qutros:
Organograma da Empresa:
Composicio do capital (%) { YNacional

Principais Produtos:

( YEstrangeiro



Evoluciio do Faturamento enmn

1989
1990
1991
1997
1903
1994
1995

Principais Clientes {(mercado interno ¢ externo):

Evolucio do namero de funcionarios em:

1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995

Quais os principais fatores da estratégia competitiva da empresa no mercado

{Comentar):
{ jreduglo de custos
{ ) qualidade
{ ) prazo de entrega dos produtos
( ) verticaliza¢do da producio
( ) desverticalizagio da produgio e qualificacio dos fornecedores
{ }investimentos em novos equipamentos

{ } outros:
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A empresa esta passando por um processo de reestruturagio? (Especificar as razdes).

Quais as areas que envolve? Houve mudancas na estrutura administrativa da empresa?

I -Planejamento para a Qualidade

Como a empresa deu nicio ao seu processo de qualificagdo? Houve algum tipo de

pressdo por parte dos chentes?

A empresa possul uma politica formalizada de controle de qualidade com objetivos e

compromissos defimidos? Relatar.

A empresa possui um setor de qualidade estruturade? Quais sBio as atividades que
desenvolve? { Elaboragio de documento, auditonas internas de qualidade, implementacéao de

programas de treinamento).

Qual o nivel de envolvimento dos proprietarios/principais executivos com as questdes

referentes 4 qualidade?

A empresa recebe algum tipo de apoio por parte dos clientes para methona da

gualidade? {Especificar).
A empresa utiliza alguns dos métodos/técnicas abaixo relacionadas:
( VIIT
( 3 TOM
{ YCEP
( 1CCQ
{ Y Kanban
{ ) Programa zero defeito
{ YMRP 1 { YMRP II
{ ¥ Qutros:

A empresa possui algum tipo de certificagio? Qual?



HI - Relagdes de Subocontrataciio:

Qual a evolucgio do nimero de fornecedores:

168G
1590
1941
1992
1993
1994
1993

Quais os principais fornecedores da empresa por tipo de pega/componente fornecido?

Qual o percentual de valor que era comprado pela empresa, nessas atividades neste periodo?

Principais Origem | Componentes %

Fornecedores Compras

Quais os critérios para utilizados pela empresa para a selecio de firmas

subcontratadas?
{ ) preco do produto fornecido
{ ) qualidade do produto fornecido
{ ) eficiéncia quanto aos prazos de entrega
{ Ylocalizacho geografica
{ ) capacitagiio tecnologica

Houve estimulos para ex-funcionarios tornarem-se pequenos empresarios para

fornecer & empresa?
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Cuais atividades foram terceirizadas primeiro:
{ ) setor de apoio a produgfo (restaurante, seguranca):
{ )} setor produtivo. Por qué ?

A empresa possui algum tipo de classificacdo de fornecedores? (Especificar os

Critérios).

Quantos fornecedores pequenos ( até 100 funcionarios), médios (de 101 a 500

funciondrios), e grandes { mais de 500 funcionarios) a empresa possui?

Qual o indice de rejeigdo desses fornecedores nos seguintes anos:

1989
1990
1992
1993
1994
1595

Qual a relaciio entre a quantidade percentual das atividades realizadas na empresa e

das atividades terceirizadas?Utilizar a seguinte convengio:

{A L) Atividade Interna {A.T) Atividade Terceirizada

ATIVIDADES

% AL % AT, % AL % AT Y% AL % AT,

1083

1990

1992

1994

1595




(Qual o valor percentual do total das atividades terceirizadas em relagéio ao valor da
produgio?
A empresa tem procurado desenvolver seus fornecedores? Qual a estraiégia?

Descreva o processo de seleciio e qualificagio de fornecedores. Quais areas envolve?
O procedimento sempre fol esse? Como era antes da empresa iniciar seu processo de
reestruturacio”?

Como sdo realizadas as avahacdes junto aos fornecedores? Descrever o processe de
avaliaglo}

Possui Programas de Qualificacdo junto a seus fornecedores? Desde quando? Como

80 esses programas?

A empresa fornece algum tipo de assessoria/consultoria aos seus fornecedores em
termos de racionalizagdio de processos, controle de custos ou gestdo de estoques? Desde
guando?

Quais os tipos de assisténcia gue a empresa proporciona a seus fornecedores:
{ ) pagamento adiantado

( } organizaglo da produgfo e controle da qualidade

{ ) empréstimo de maqumas

{ ) manutencio de maguinas

( ) treinamento de funciondrios em téenicas de qualidade (ex. CEP)

{ )} Outros:

A empresa estende a pratica do sistema JIT a seus fornecedores? Em caso positivo,

favor descrever as mudangas entre antes e depois da introdugao.

Como se caracteriza o relacionamento da empresa com seus principais fornecedores?
(Relacio simples de compra e venda; controle da qualidade no fornecedor; desenvolvimento

conjunto de processo; parceria total). { Comentar).
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{_omo sdo realizados os contratos com os fornecedores’

Os fornecedores participam do processo de negociagio sobre os contratos?

{Especificar como ¢ gssa participagio).
Como s&o definidos os precos/margens de lucro dos componentes fornecidos?

Quais 0s pontos mais importantes assinalados nos contratos? Sempre adotou-se esse
procedimento, ou ocorreram mudangas mediante 0 Processo de

desverticalizagfo/subcontratag8o?
No caso de mudangas, o qué mudou:
a) os prazos dos contratos - como eram € como estio:
b} sdo escritos { ), { ) verbais;, Por que?
¢} os prazos de entrega - COmo eram e como estao;
Os contratos sdo exclusivos?
{ }5Sim; () Nao;
{ } Somente ¢com alguns fornecedores. Quais?
A empresa tem cOMO meta possulr um Unico Fornecedor? {Favor comentar).
Tem como meta formar uma rede estavel de fornecedores?

Houve resisténcia por parte dos fornecedores quanto as mudangas introduzidas?

Quais? {(Favor comentar).

Tem comunicacio om-fine com fornecedores? Desde quando? Com quantos

fornecedores?



HI - Mdo-de-CObra

Cirau de escolaridade:

1 Grau 2 Grau Superior

producio

administracdo

Piso salarial dos funcionarios:
Jornada de Trabatho:
Namero de horas extras;
Beneficios trabalhistas:
{ ) vale refeigio
{ ) vale transporte
{ ) cesta basica de alimentos
( ) convénio médico
{ ) restaurante
{ 'y anbulatdrio médico
{ ) auxilo estudo
{ ) grémio recreativo
Grau de rotatividade;
A empresa realiza investimentos em treinamento de méo de obra? Quais s&o?

Em caso negativo, especificar o porqué.



Roteiro de questdes: Empresas Subcontratadas
I - Informuacoes Gerais:
Nome do Entrevistado:
Cargo que ocupa:
Data da Entrevista;
Nome da Empresa;
Endergco:
Fone:
Fax:
Ano de fundacglo: {relatar o processo de como foi fundada a empresa)
Ramo de atividade:
Pessoas Responsaveis:
Direcdo:
Producio
Garantia de qualidade:
Qutros:
Organograma da Empresa:
Composicdo do capital (%) { ) Nacional { ) Estrangeiro

Principais Produtos:

el
t2



Evoluclo do Faturamento em:

198
1990
1991
1992
1693
1994
1695

Principais Clientes (mercado inferno ¢ externo}.

Evolucao do namero de funcionarios en

1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995

A empresa esta passando por um processo de reestruturacio? (Especificar as razdes).

Quais as areas que envolve? Houve mudangas na estrutura administrativa da empresa?

Evolugio do nimmero de funcionarios em:

1989
1990
1991
1992
1993
1994
F9O3
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Quais os prncipais clientes da empresa e quanto a empresa destina. em

porcentagem do faturamento, a esses clientes (por tipo de produto).

Principals Ongem | Componentes %
Clientes -
Fat.

Quais os principais fatores da estratégia competitiva da empresa no mercado

{{omentar):
{ )reduciio de custos
{ ) Qualidade
{ ) Prazo de entrega dos produtos
{ ) verticalizacfo da produgdo
{ ) desverticalizagao da producfo e qualificagiio dos fornecedores
{ ) investimentos em nOVOS squipamentos
{ ) Ongtros:
H -Planc¢jamento para a Qualidade

Como a empresa deu inicio ao seu processo de qualificaglio? Houve algum tipo de

pressdo por parte dos clientes?

A empresa possui uma politica formalizada de controle de qualidade com objetivos ¢

compromissos definidos? Possui Manual de Controle da Qualidade? (Comentar).

Esta politica prevé metas claramente definidas e com um cronograma estabelecido,

relative a melhoria de qualidade e satisfacio do cliente?



A empresa possul um setor de qualidade estruturado? Quais sio as atividades que
desenvolve? ( Elaboragio de documentogiio, auditorias internas de qualidade,

implementagio de programas de treinamento).

Qual o nivel de envolvimento dos proprietarios/principais executivos com as questdes

referentes 4 qualidade”?

A empresa recebe algum tipo de estimulo/auxilio por parte dos clientes para methoria

da qualidade? (Especificar).
A empresa utiliza alguns dos métodos/técnicas abaixo relacionadas:
( YT
{(yTCeM
{ YCEP
()CCQ
{( ) Kanban
( )} Programa zero defetto
{ YMRP I { YMRP I
{ )y Outros:
A empresa possui algum tipo de certificagdo? Qual?

Existent procedimentos estabelecendo um Plano de Auditorias Internas para verificar

a eficacia do sistema de qualidade? Em caso positivo, s3o documentados?

Existe um pessoal diretamente envolvido com o denvolvimento de um programa de

qualidade? Em caso positivo, sdo funcionarios internos ou consultores?

A empresa recebe algum tipo de apoio/auxilio por parte dos clientes para melhoria

da qualidade? Este apoio &

Formal ( ) Informal { )



Quais os tipos de auxilio que a empresa recebe?
() Chente oferece cursos em qualidade;
{ ) Cliente oferece consuitoria em qualidade;

( ) Ha procedimentos informais em que o cliente auxilia na solucio de

problemas com qualidade. Especificar quais.

Il Relagoes de Subcontratagio

Quais os indices de rejeicdo dos produtos da empresa junto aos clientes? Esse indice

tem sofrido alterag@o mediante o programa de qualidade?

Como a empresa avalia  os programas de Qualificagdo de Fornecedores

implementados pela empresa chente? Favor comentar.

Otimo Bom Regular

Empresa
Contratante

Demais Clientes

A Fmpresa Contratante condiciona a compra dos produtos ao compromisso de
maior gqualidade? O que a empresa pensa a respeito? Os demais clientes da empresa tem o

mesmo procedimento? (Comentar}.



Como sao realizados 0s contratos com os clientes’

a) os chentes participam do processo de negociacdo sobre os contratos? Como é

essa participacio?

Estabeleciodos | Negociados | Estabelecidos pelo
pelo clienfe com o cliente fornecedor

Empresa
Contratante

Demais Clientes

b} Como sdo definidos os prazos de entrega”

Estabelecidos | Negociados Estabelecidos pelo
pelo chiente com o cliente fornecedor

Empresa
Contratante

Demais Clientes

¢) Os prazos dos contratos séo.

de3ab de 6 meses a 1 mais de 1 ano
Meses ano

Empresa
Contratante

Demais Clientes

d1 Como sio definidos os pregos/margens de lucro dos componentes fornecidos?

Estabelecidos | Negociados Estabelecidos pelo
pelo cliente com o cliente fornecedor

Empresa
Contratante

Demais Clientes




e) Os contratos sio:

Escritos Verbais

Empresa
Contratante

Demais Clientes

Os contratos sdc exclusivos ou compartilhados? O que a empresa pensa da

exclusividade?

Quais os pontos mais importantes assinalados nos contratos? Sempre adotou-se esse

procedimento? No caso de mudancas, assinalar os pontos mais significativos e comentar.
Quais os tipos de assisténcia que a empresa proporciona a seus fornecedores:
{ ) pagamento adiantado
{ )organizagio da produgio e controle da qualidade
{ }empreéstimo de maguinas
{ )y manutengiio de maqumas
( ) treinamento de funcionarios em técnicas de qualidade (ex. CEP)
{ ) outros:

Como se caracteriza o relacionamento da empresa com seus principais fornecedores?
{Relacdo simples de compra e venda; controle da qualidade no fornecedor, desenvolvimento

conjunto de processo; parceria total). { Comentar).

Quanto a seus fornecedores, a empresa realiza algum tipo de associago com outras

pequenas empresas de forma a obter methores condigbes de pregos? (matéria-prima)
A empresa subcontrata algum tipo de servigo/atividade? Quais?
A empresa tem investido em novas tecnologias? Quais? Por qué?
Quais as razdes para novos investimentos? (ou para ndo investir).

Quais as dificuldades enfrentadas pela empresa em seu processo de adaptagio as

novas condicdes do mercado para adiquirir maior competitividade e qualidade?



A empresa recebe algum tipo de apoio institucional:

a) poder piblico () b) universidades{ ) <¢) SEBRAE ()

1 Mao-de-Obra

Grau de escolaridade:

1 Grau 2 Grau Superior

produgio

adminstracéo

Piso salarial dos funcionarios:
Jornada de Trabatho:
Numero de horas extras:
Beneficios trabalhistas:
{ ) vale refeicdo
{ }vale transporte
{ ) cesta basica de alimentos
{ ) convénio médico
{ )restaurante
{ } anbulatério médico
{ ) auxilo estudo

( ) grémio recreativo

Grau de rotatividade:

A empresa realiza investimentos em treinamento de mao de obra? Quais sdo? Em caso

negativo, especificar o porqué.
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