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RESUMO

DISSERTACAO DE MESTRADO

O processo desencadeado pela globalizacdo econdmica implica maior integracdo entre as
atividades de producdo dispersas internacionalmente, colocando a necessidade de maior
coordenacdo econOmica. A liberalizacdo do comércio e a entrada de novos competidores
modificaram o cendrio da cadeia automotiva brasileira, trazendo conseqiiéncias diretas para seus
fornecedores. Além da onda de desnacionalizacdo dos grandes fornecedores brasileiros, as
montadoras t€m procurado reduzir o nimero de fornecedores e o papel a eles atribuido,
incrementando sua participacdo na geracdo de valor. Utilizando a perspectiva tedrica da
governanga de cadeias de valor globais e suas implicacdes para o aperfeicoamento tecnoldgico de
fornecedores locais, esta dissertacdo analisa qual o papel reservado para o segmento de pequenas
e médias empresas (PMEs) fornecedoras de autopecas nacionais € se o tipo de coordenacdo
(governanca) que € exercida pelos clientes (montadoras e grandes empresas de autopecas)
permite ou ndo o aperfeicoamento tecnoldgico de processo, de produto e/ou funcional desses
fornecedores. A pesquisa realizada envolveu estudos de caso em nove empresas localizadas na
Grande Sao Paulo. Através da analise dos dados, foi possivel identificar que a cadeia automotiva
no Brasil estd vivendo um periodo intermedidrio na sua forma de coordenagdo, entre um modelo
de coordenacdo simplesmente pelo mercado e outro em que hd o desenvolvimento de praticas
explicitas de coordenagdo com o maior monitoramento dos fornecedores. No entanto, a auséncia
de colaboragdo técnica e as recorrentes ameacgas dos clientes em mudar de fornecedor, ainda
lembram a continuidade da coordenacdo puramente pelo mercado. Constatamos que para as
PMEs, estar na cadeia global é uma condi¢do de sobrevivéncia, contudo ndo ¢é suficiente para
proporcionar seu aperfeicoamento funcional, isto €, maior capacitagcdo em desenvolvimento de
produtos e processos, o que lhes daria maior perspectiva de competitividade sustentada. O tnico
tipo aperfeicoamento proporcionado pelo tipo de coordenacdo estabelecida hoje na cadeia € o
aperfeicoamento do processo produtivo.
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ABSTRACT

MASTERS DISSERTATION

The process unleashed by the economic globalization implies greater integration between the
production activities internationally spread, requiring a stronger economic coordination. The
trade liberalization and the entrance of new competitors have changed the scenery of the
Brazilian automotive industry chain, bringing direct consequences to its suppliers. Beyond the
wave of denacionalization of the Brazilian suppliers, the assembly plants have tried to reduce the
number of suppliers and their role in the process, increasing their role in the generation of value.
Using the theorical perspective of governance chains and its implications to the technological
improvement of local suppliers, this dissertation analyzes which paper is suitable to the Small and
Medium Enterprises (SMEs), suppliers of national autoparts, and also if the kind of coordination
(governance) performed by the clients (assembly plants and big enterprises of autoparts) admits
or not the technological improvement of processes and products and/or functional improvement
of these suppliers. The research involved case studies in nine companies located in the Big Sao
Paulo. Through the data analysis, it was possible to identify that the Brazilian Automotive chain
is living an intermediate period on its form of coordination, from a model of market coordination
to another in which there is the development of clear practices of coordination with a stronger
monitoring of suppliers. However, the absence of technical cooperation and the recurring
threatens of customers by possibly changing their suppliers, still remember the continuity of the
purely market coordination. We testified that, for the SMEs, to be in the global chain is a
survivance clause, despite it is not enough to provide its functional improvement, which means
greater ability in development of products and processes, which would give them a better
perspective of sustained competitiveness. The only type of improvement provided by the
coordination kind stablished nowadays on the productive chain is the improvement of the
productive process.
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INTRODUCAO

A questao da pesquisa

As mudancas na economia mundial trazidas pela globalizacdo, tais como aumento da mobilidade
internacional do capital e crescente incidéncia de fusdes, aquisi¢cdes e aliancas estratégicas,
implicaram grau maior de integracdo entre o sistema de producdo e de comércio. Na industria
automobilistica brasileira, essa tendéncia se refletiu no crescimento substancial do componente
importado dos automodveis, magnificado pela valorizacdo do Real, na década de 90. Essa maior
integracdo também trouxe maior interligacdo das atividades das empresas na cadeia, com o
desenvolvimento de redes tecnoldgicas e comerciais. Além disso, também implicaram grau maior
de integracdo funcional entre as atividades dispersas internacionalmente, o que passa a exigir

uma coordenacdo (governanga) dessas atividades econdmicas.

O conceito de governanga econdmica, que significa qualquer forma de coordenacdo da atividade
econdmica além daquela exercida pelo mercado (Humphrey e Schmitz, 2000), € central na
organizacdo do meu argumento. Na forma como € aqui utilizado, este conceito permite tratar o
desequilibrio ou assimetrias existentes entre as montadoras e grandes produtores de autopecas
(hoje quase todas multinacionais), de um lado, e as PME (Pequenas e Médias Empresas)

produtoras de autopecas, de outro.

Um dos angulos priorizados em pesquisas recentes sobre reestruturacdo produtiva tem sido as
relagdes interfirmas, em particular as relagdes entre as grandes e pequenas empresas, ou entre
empresas modernas e outras mais tradicionais. Com a prdtica da terceirizacdo de produtos e
servicos, a empresa elege suas competéncias bdsicas e transfere a producdo de outros bens e
servicos para firmas contratadas. Em cadeia, a subcontratagdo atinge médias e pequenas empresas
e chega até a formas alternativas ou informais. Nessa linha de argumentacdo encaixa-se o caso
das montadoras e grandes produtoras de autopecas, que também incrementaram O recurso a
subcontratacdo de atividades produtivas. A andlise da reestruturacdo produtiva em curso nas

empresas contemporaneas destaca processos complexos, em que as empresas focalizam



determinadas fases do processo produtivo e externalizam as demais, dando origem a complexas

cadeias produtivas verticalmente integradas, comandadas por grandes empresas.

Dentro do conjunto de questdes associadas ao processo de globalizacdo, a discussdo sobre
governanga e aperfeicoamento tecnoldgico no setor automotivo, € mais especificamente o
aperfeicoamento de pequenos e médios fornecedores, revela a importincia de refletir sobre as
relagdes de poder que sdo sistematicamente reconstruidas por esse processo de transformacoes.
Os pequenos e médios fornecedores enfrentam problemas comuns como baixa escala de
producdo, custo de capital elevado, baixa capacitacao gerencial e tecnoldgica e dificuldades para
atender os requisitos de qualidade exigidos pelas montadoras. O conjunto desses elementos
resulta em custos mais elevados de producdo. Para os pequenos e médios produtores de
autopecas, estar na cadeia global € aparentemente condi¢do de sobrevivéncia, ja que esse € o
principal mercado. Contudo, a questdo € se tal fato é realmente suficiente para proporcionar um

aperfeicoamento que os tornassem mais competitivos, em consonancia com as praticas globais.

Conhecer como se constituem as relacdes de fornecimento dentro da cadeia automotiva nos
fornecerd importantes subsidios, do ponto de vista politico e econdmico, para o entendimento
mais amplo sobre as condi¢cdes que os clientes disponibilizam para as PME de autopecas no

sentido de fomentar seu aperfeicoamento tecnoldgico e funcional.

Mudancas no setor automotivo

A cadeia automotiva brasileira, em linha com sua equivalente cadeia global, mantém hoje uma
relacdo hierarquizada na coordenacdo da producdo. Esse tipo de relagdo, que as montadoras
estabelecem com seus fornecedores, de certa forma transfere a eles os Onus das estratégias de
competitividade. Ao procurarem cortar custos, as montadoras tendem a concentrar-se na
estratégia e nas dreas mais rentdveis da producdo automotiva, ou seja, na pesquisa €
desenvolvimento, no projeto de novos produtos, na promog¢do da marca e na comercializagdao do
veiculo (Posthuma, 1997). Ao identificarem suas core competences, as montadoras estabelecem

relagdes diferenciadas com seus fornecedores de sistemas, médulos e subconjuntos, abrindo a



eles a oportunidade de participacdo no desenvolvimento do produto desde seu inicio, mantendo

intensa troca de informacdes.

A partir dos anos 90, com a abertura do mercado, estabeleceu-se um quadro de mudancas
estruturais na industria automobilistica brasileira que afetou diretamente as relagdes entre clientes
e fornecedores. Quadros et al. (2000) enfatizam trés mudancas marcantes relacionadas ao

processo de concentragdo e desnacionalizagdo que modificaram a organizacao da cadeia.

Em primeiro lugar, tem havido um intenso processo de concentracdo e desnacionalizacgdo,
especialmente entre as empresas produtoras de autopecas. Com o aumento das exigéncias das
montadoras, em termos da escala global e alcance global de seus principais fornecedores, houve
um crescimento do movimento de aquisicdes e fusdes, tendo o efeito de uma ampla
desnacionaliza¢do. A maioria dos grandes produtores de autopecas nacionais — Maxion, Cofap,
Metal Leve, Varga e Nakata, entre outros — teve o controle de capital transferido para grupos

estrangeiros.

Em segundo lugar, ha significativas alteracdes na divisdo do trabalho, especialmente entre as
montadoras e os fornecedores de autopecas de maior porte, entre as quais se destacam o co-
design (desenvolvimento de produto compartilhado) e a producdo modular (montagem
compartilhada). Favorecidos pelo interesse das montadoras em focalizar mais suas atividades em
engenharia e marketing, alguns dos principais fornecedores do primeiro nivel, como Delphi,
Visteon, M. Marelli, Siemens e Valeo passaram também a fornecer mddulos funcionais
montados, ao invés de componentes individuais (montagem modular). Por outro lado, houve
substancial aumento do componente importado dos veiculos. Segundo Quadros (2002), ao final
da década, o valor das importagcdes de autopecas no Brasil havia se estabilizado em torno de 25%

a 30% do valor do consumo aparente (contra menos de 10% do inicio da década).

Em terceiro lugar, com a maior internacionalizacdo das transagdes de produtos e pecas, € a
conseqiiente diminui¢do da defasagem tecnoldgica dos produtos e processos, tem aumentado as
exigéncias de qualidade e produtividade que as montadoras requerem dos fornecedores. Em

consonancia com a estratégia global das montadoras, a politica definida pelo Regime Automotivo



viabilizou uma profunda modernizag¢ao das plantas produtivas e a entrada de novas montadoras,

provocando um significativo aumento de produtividade.

Esse conjunto de transformagdes em curso no setor automotivo implica desfavorecimento de
relagdes mais equilibradas e simétricas estabelecidas entre clientes e fornecedores, criando assim

uma hierarquia de fornecedores dentro da cadeia de valor.

Relacoes entre clientes e fornecedores

Na fase de implantagdo e consolidac¢do da industria automobilistica no Brasil nos anos 70 foram
empreendidas agdes governamentais com o objetivo de proteger o mercado (politica de
Industrializacdo por Substitui¢cdo das Importagdes). O resultado dessas a¢des foi o aumento do
indice de nacionalizacdo das pecas de autoveiculos, em torno de 95%, favorecendo o
desenvolvimento da base de fornecedores nacionais. Na fase seguinte, a partir de meados dos
anos 80, a necessidade de dar um salto nas exportacdes —, decorrente da adesdo das montadoras
aos programas de beneficios fiscais a exportacdo — e a continuidade da protecdo ao mercado
interno, favoreceram o desenvolvimento de uma relacdo mais cooperativa entre clientes e
fornecedores, especialmente com pequenos e médios fornecedores brasileiros. Tal relacdo se
orientou para a transferéncia de conhecimento, assisténcia técnica e tecnoldgica especialmente

voltada para a implementacdo de técnicas modernas de gestdo da qualidade (Addis, 1997).

Contudo, a abertura comercial e a intensificacdo da globalizacdo, especificamente a partir dos
anos 90, abriram uma nova fase, marcada pelo acirramento da competi¢do internacional e por
novas formas de articulacdo da cadeia produtiva. Mesmo as empresas que conseguiram, num
momento seguinte, crescer através da criacido de cartéis reinvestindo os lucros e se capacitando
como exportadoras, ndo conseguiram fugir das transformagdes nas estratégias globais das

montadoras, resultando na absor¢ao de boa parte dessas empresas por fabricantes estrangeiros.

A partir da decisdo do que terceirizar, as montadoras passam a selecionar um nimero reduzido de
fornecedores capacitados para atender as exigéncias de fornecimento. Elas passam a diminuir o

nimero de fornecedores com os quais mantém um contato direto, orientando-se para uma relacdo



com um grupo seleto, com base em contratos mais estdveis e na cooperagao nas areas de projeto e

desenvolvimento de novos produtos. (Posthuma, 1997).

Considerando o fluxo de transacdes formais, a cadeia de valor da indudstria automobilistica no
Brasil € composta pelo grupo de montadoras, de um lado, e o grupo de fornecedores de autopecgas
de outro. As relacdes de fornecimento na cadeia automotiva brasileira se estruturam em trés
niveis de fornecimento em relacdo a montadora. O 1° nivel (tier) € caracterizado pelo
fornecimento direto as montadoras. E formado principalmente por grandes empresas globais, a
maioria delas controladas por capital estrangeiro, tais como Cummins, Eaton, Lucas, R. Bosch,
Delphi, Visteon, entre outras. Boa parte dessas empresas sdo fornecedoras de sistemas, médulos
ou subsistemas (motores, transmissdes mecanicas, freios, etc.). Fazem parte também desse nivel
de fornecimento, produtores de componentes com graus diferentes de complexidade, incluindo
empresas de capital nacional de menor porte. No 2° nivel (fier), estdo os fornecedores de
componentes e alguns de sistemas, médulos ou subconjuntos para empresas de primeiro nivel. E
constituido por um grande nimero de pequenas e médias empresas de capital nacional. As
empresas de 3° nivel sdo fornecedores de commodities simples para as empresas da primeira e da
segunda camada. A Figura 1.1 ilustra, de forma simplificada, as relagdes de fornecimento dentro

da cadeia automotiva.



1° NIVEL

2° NIVEL

3° NIVEL

Figura 1.1 - Estrutura de relagdo de fornecimento da Cadeia Automotiva

Fonte: Adaptado de Salerno et al. 2002
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As mudancas sofridas pelo setor automotivo brasileiro, desde sua criacdo até os dias de hoje,

refletiram-se diretamente nas relacdes estabelecidas entre clientes e fornecedores, definindo uma

hierarquia na cadeia de fornecimento. Com a implanta¢do recente do fornecimento de mddulos e

sistemas por empresas situadas no 1° nivel (tier), houve um favorecimento de relacdes mais

cooperativas e simétricas entre as montadoras e essas empresas que dispdem de maiores recursos

financeiros e tecnoldgicos. As empresas fornecedoras de mdodulos e sistemas passaram a trabalhar

em co-design com a montadora, inclusive assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento

dos componentes e médulos que fornecem (Consoni e Quadros, 2002; Salerno et al. 2002). No

entanto, para as pequenas e médias empresas de capital nacional as relagdes com as montadoras

foram desfavorecidas e, segundo Posthuma (1997), a elas foram reservados os niveis mais baixos

de fornecimento e de reposicao.




Essas mudancas influenciaram fortemente as relagdes de fornecimento, principalmente com a
adogdo das praticas de global sourcing, que consistem na busca de fornecedores com as melhores
condi¢des de fornecimento (prego, qualidade, etc.) em qualquer parte do mundo, ndo importando
sua localizacdo geogrifica. E follow sourcing que ocorre quando o fornecedor original de
determinados componente passa a fornecer o mesmo produto para outras plantas da montadora
onde o veiculo serd produzido, ou seja, ele segue a montadora, ndo havendo necessidade de
escolha de novos fornecedores em cada local. Essas novas politicas de fornecimento adotadas
pelas montadoras além de resultarem na aquisi¢do de muitas empresas de capital nacional por
grandes grupos transnacionais, implicaram diminui¢do das relacOes diretas e mais cooperativas
com fornecedores locais. Até mesmo em relacdo ao fornecimento de componentes de menor
valor, as montadoras e grandes empresas de autopecas passaram a considerar a possibilidade de
importacdo dos mesmos, ou ainda de atrair seus proprios fornecedores de outros paises para se
instalarem no Brasil, podendo estender dessa forma a internacionalizacdo da cadeia para o 2°
nivel. Esta mudanca explica, em grande medida, a atitude em relacdo aos fornecedores

brasileiros, com menor interesses em colaborar para seu desenvolvimento.

As pressoes com relagdo a exigéncia de maior qualidade e menor preco impostas pelas empresas
montadoras tende a promover diversas mudangas nas estratégias das empresas ao longo da
cadeia. Esse movimento que conduz a um maior grau de concentracdo e internacionalizacdo do
setor de autopecas tem efeitos diretos para as PME de capital nacional no que diz respeito,
principalmente ao tipo de colaboragcdo dada por seus clientes no processo de aperfeicoamento das
mesmas. A fragilidade das empresas brasileira de pequeno e médio porte estd localizada na falta
de escala de producdo e capital. Para Posthuma (1997) as novas condi¢des de competitividade
sugerem que a maioria dos fornecedores brasileira ficard a margem do grupo de empresas de

primeira linha, restando a elas os niveis mais baixos de fornecimento e de reposi¢ao.

Objetivos da dissertacao

Dentro do contexto da globaliza¢do produtiva (Bauman, 2001), o objetivo central da pesquisa é
entender o quadro de relacionamento entre as montadoras e seus fornecedores, num cendrio de

desnacionalizacdo e concentracdo dos produtores de autopecas. Explorando o papel reservado



para o segmento de pequenas e médias empresas produtoras de autopecas nacionais, procuramos
analisar que tipo de coordenagdo (governanca) prevalece entre, de um lado, as empresas lideres
da cadeia, incluindo as montadoras e os grandes produtores de médulos ou sistemas e, de outro,
PMEs fornecedoras e se essa coordenacdo permite ou ndo um aperfeicoamento de processo, de

produto ou funcional dos fornecedores.

A escolha do setor automotivo deve-se a importancia que ocupa no cendrio industrial do pafs,
seja como lider de tendéncias de inovagdo tecnoldgica e organizacional, seja por sua relevancia
como grande empregador e ainda pelas caracteristicas relevantes para as questdes que se pretende
estudar, tais como ter cadeia produtiva implantada no Brasil e a utilizacdo das estratégias de

global sourcing e follow sourcing.

O foco no segmento das PME produtoras de autopecas e suas relacdes com grandes clientes
justifica-se pela pequena disponibilidade de estudos voltados para esse segmento, pois hd uma
concentracdo de estudos nas grandes e médias empresas do setor automotivo, limitando o
conhecimento sobre a realidade dos fornecedores de menor porte. Coloca-se também a
necessidade de sistematizar novos dados que contribuam para o avanco do debate sobre a relacdo
entre coordenacdo da cadeia e aperfeicoamento industrial dos fornecedores brasileiros de
componentes de menor valor. O processo de reestruturagdo produtiva em curso nesse setor aponta
para um risco de internacionalizacdo também nesse fragil nivel da cadeia, a exemplo do que

ocorreu com as grandes empresas de autopecas de capital nacional.

O objetivo central exposto acima se desdobra em um conjunto de questdes mais pontuais:

e Conhecer como as politicas das grandes empresas transnacionais (montadoras e
produtoras de autopecas) interferem no aperfeicoamento tecnoldgico das pequenas e
médias empresas nacionais de autopecas;

e Analisar os riscos de nao haver aperfeicoamento dos pequenos e médios fornecedores (até
que ponto esse fato pode ampliar a desnacionalizacdo de PMEs fornecedores);

e Analisar se o fato de uma empresa estar inserida na cadeia global é condic¢do suficiente
para garantir algum aperfeicoamento capaz de tornar essa empresas mais competitivas no

cenario mundial;



e Verificar se as empresas que lideram a cadeia e que sdo os clientes das PME estabelecem

com elas lacos de colaboragdo técnica.

A metodologia da pesquisa

Os dados utilizados na pesquisa partiram do material gerado para o projeto de pesquisa Global
chains, local governance and industrial upgrading, que no Brasil analisou o papel da difusdo de
normas globais de qualidade no aperfeicoamento tecnoldgico e na melhoria da competitividade
na industria de autopecas brasileira’. Esse projeto foi desenvolvido em parceria com o Institute of
Development Studies, da Universidade de Sussex, na Inglaterra, e com grupos de pesquisas

associados no Brasil, Inglaterra, Itdlia, Alemanha e Paquistﬁoz.

Uma re-leitura e nova interpretacdo dos dados nos permitiram responder ao objetivo geral e aos
especificos propostos na se¢do 1.4. O principal componente da estratégia metodoldgica foi a
producdo de informagdes com base em estudos de caso realizados, no ano de 2000, em nove
pequenas e médias empresas produtoras de autopecas, controladas por capital nacional e

localizadas na Grande Sdo Paulo.

A pesquisa compreendeu, além disso, consultas as associagdes setoriais: Anfavea (Associagdo
Nacional de Fabricantes de Veiculos Automotores) e Sindipecas (Sindicato dos fornecedores de
autopecas). Esse foi o primeiro passo, que teve o objetivo de formar uma visao mais ampla acerca
do setor. O segundo passo foi a construcdo da amostra a partir da selecdo de nove empresas
produtoras de autopecas, seguindo os seguintes critérios:

1. Serem empresas de pequeno ou médio porte, segundo o nimero de funciondrios;

2. Serem controladas por capital 100% nacional;

3. Estarem localizadas na regidao do ABC ou no municipio de Sao Paulo;

4. Possuirem diversidade entre si, em termos de processo produtivo;

5. Serem certificadas em qualidade.

" Quadros, 2002.

% Os principais resultados do projeto estdo disponiveis em http:/www.ids.ac.uk/ids/global.




Esses critérios permitiram uma visualizagdo mais aprofunda dos objetivos e questdes da pesquisa.
A escolha de empresas localizadas na regido da Grande Sao Paulo se deveu a alta concentracdo
da industria de autopecas no Estado. Segundo Salerno et. al. (2002), “mais do que uma questao
de nimero de unidades, a hegemonia da cadeia estd em Sdo Paulo pois ali estd o seu comando
local e ali estdo as atividades de maior valor agregado”. Destacamos que ao utilizarmos o critério
de diversidade de processos na escolha das empresas, buscamos construir uma amostra

diversificada e ndo uma amostra representativa do setor.

No interior das empresas, além de visitas e observacdo das plantas, foram entrevistados
proprietarios ou gerentes envolvidos com os processos de modernizagdo tecnoldgica e
organizacional e com a implantacdo de certificacdo da qualidade. O material das entrevistas de
campo junto as empresas buscou identificar sua inser¢ao na cadeia produtiva e seu processo de

aperfeicoamento tecnoldgico.

Nessa perspectiva, a dissertacao estd organizada em dois capitulos, incluindo esta introdugdo e a
conclusdo. O primeiro capitulo trata da discussdo dos principais conceitos tedricos utilizados na
pesquisa, ou seja, os conceitos de coordenagao (governanga), cadeia de valor e aperfeicoamento.
Buscamos nesse capitulo articular esses conceitos para entender como as relagdes de governanca
na cadeia global e local influenciam o aperfeicoamento de processo, produto e funcional das
empresas locais. No capitulo dois sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa
empirica, em que sdo discutidas as relagdes estabelecidas entre as grandes e as PMEs produtoras
de autopecas. Nas consideracdes finais fazemos uma apreciagdo final sobre o tipo de coordenacdo
que prevalece entre as montadoras e seus pequenos € médios fornecedores de capital nacional e

que tipo de aperfeicoamento ela favorece.
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CAPITULO 1 — COORDENACAO ECONOMICA NAS CADEIAS DE VALOR GLOBAIS

Introducao

Para melhor entendimento das mudancas na estrutura da cadeia produtiva do setor automotivo e
como as empresas estdo se organizando para enfrentd-la, este capitulo procura discutir os
conceitos utilizados na formulacdo dos objetivos da pesquisa. A maior parte deles sdo baseados
nos trabalhos de Humphrey e Schmitz (2000) e de Gereffi (1994 e 1999). Esses trabalhos
contribuiram de forma importante para o debate sobre a coordenacdo em cadeias globais e sua

influéncia nas empresas fornecedoras locais.

Na busca de compreender as conseqiiéncias da globalizacdo para os paises em desenvolvimento e
a natureza do sistema de produgdo global, Gereffi (1994) é considerado precursor do conceito de
cadeias de commodities globais. Esse autor enfatiza algumas caracteristicas importantes da
globalizacdo econOmica. A primeira caracteristica é a intensificacdo da competicdo global e
emergéncia de novos centros de produgdo. Paises de industrializac@o recente do Leste Asidtico e
da América Latina expandiram suas participacdes mundiais na producdo e exportacdo de bens
manufaturados durante os anos 70 e 80. Os baixos custos salariais € os bons niveis de
qualificacdo e produtividade dos trabalhadores no Terceiro Mundo tornam o recurso a fontes
globais de produ¢do uma necessidade para toda a corpora¢do que procura enriquecer sua posicao

competitiva internacional (Gereffi 1994).

A segunda caracteristica da globalizac¢do a favorecer a constituicao de cadeias produtivas globais
diz respeito ao ambiente tecnoldgico, altamente inovador. Tecnologias inovadoras nos campos do
transporte e das comunicagdes diminuiram tempo e espago, permitindo o gerenciamento de
organizacoes globais complexas de forma integrada. Também o uso de tecnologias da informagado
baseado na microeletronica permitiu a manufatura de grandes ou pequenos lotes de bens
diversificados com alta qualidade, e de forma barata e eficiente. Uma terceira caracteristica que
se apresenta € a proliferacdo e reestruturacdo de corporagdes transnacionais (TNCs), surgindo
dessa forma o conceito de cadeia global. Essa perspectiva identifica varias caracteristicas novas

do capitalismo; entre elas, a que me interessa trabalhar € a que distingue entre as cadeias dirigidas
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ou lideradas por produtores (producer-driven) e as dirigidas por compradores (buyer-driven)

(Gereftfy, 1994).

A globalizagdo econdmica tem forjado uma complexa interdependéncia entre nacdes de varios
niveis de desenvolvimento. Trés tendéncias especificas da economia internacional ilustram a
natureza do sistema de produgdo global contemporaneo: a primeira € a difusdo do processo de
industrializa¢do nos paises em desenvolvimento; a segunda € a mudanga em direcdo a estratégias
de desenvolvimento orientadas para exportacdo em nacdes periféricas, com énfase em
manufatura, como por exemplo, o0 México e a Malésia, entre outros; e a terceira € o alto grau de
especializacdo de produto nos perfis de exportacdo da maioria dos paises em desenvolvimento
(Gereffy, 1994). Contudo, o Brasil ndo se encaixa perfeitamente nesse parametro, pois apresenta

diversificacdo considerdvel em sua pauta de exportagdes (Tabela 1.1).

Tabela 1.1 - Valor das Exportacdes por Principais Grupos de Produtos Exportados
(em US$ Mil Fob) Brasil: 2001

Discriminacio 2001 Part. (%)
Minérios de Ferro e seus Concentrados 2.931.542 5,0
Avides 2.839.300 4,9
Soja mesmo Triturada 2.725.508 4,7
Farelo e Residuos da Extracdo do Oleo de Soja 2.065.192 3,5
Automoveis de Passageiros 1.951.144 3,4
Aparelhos Transmissores ou Receptores e Componentes 1.761.944 3,0
Calgados, sua Partes e Componentes 1.684.301 2,9
Acucar de Cana, em Bruto 1.400.827 2.4
Carne de Frango Congelada, Fresca ou Refrig. Incl. Mitdos 1.291.646 2,2
Pasta Quimica de Madeira 1.245.893 2,1
Café Cru em Grao 1.207.574 2,1
Partes e Pecas para Veiculos Automéveis e Tratores 1.171.835 2,0
Motores para Veiculos Automéveis e suas Partes 1.111.915 1,9
Produtos Semimanufaturados de Ferro ou Acos 1.080.567 1,9
Fumo em Folhas e Desperdicios 921.135 1,6
Acticar Refinado 878.232 1,5
Couros e Peles, Depilados, Exceto em Bruto 872.388 1,5
Outros Produtos 31.081.699 53,4
Total Geral 58.222.642 100,0

Fonte: MDIC/Secex 2002
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A indudstria a inddstria automobilistica merece destaque, pois tem um peso elevado nas

exportagf)es3 .

Um debate frutifero sobre coordenacdo em cadeias globais e sua influéncia nas empresas
fornecedoras locais foi aberto por Gereffi (1994), que levou outros autores a trazerem pontos €

problemas nao abrangidos por ele que serdo tratados na proxima sec¢ao.

1.1. Cadeias de valor globais

As cadeias de valor globais correspondem a organizacdo da producdo e do comércio
internacionais por empresas industriais e comerciais envolvidas em redes econdmicas globais.
Estio enraizadas em sistemas de produ¢do e comercializacdo transnacionais que interligam as
atividades econdmicas de firmas a redes tecnoldgicas, organizacionais e institucionais, utilizadas
para desenvolver, manufaturar e comercializar artigos especificos. No capitalismo global, a
atividade econdmica nao € apenas internacional em escopo, mas global em organizacdo (Ross e
Tractile, 1990; Dicken,1992, citado por Humphrey e Schmitz, 2001). O conceito de cadeia de
valor é usado como uma estrutura de andlise mais abrangente, pois descreve o conjunto de

atividades envolvidas desde a concep¢dao do produto, sua producdo, sua distribuicdo até seu

consumeo.

Com a emergéncia de cadeias de valor globais, coloca-se a necessidade de coordenacdo
econdmica das relagdes entre as empresas que formam as cadeias. A coordenacdo define-se por
uma integracdo funcional e pela coordenacdo de atividades dispersas internacionalmente. Para
Gereffi (1999), as empresas lideres ndo apenas compram os produtos, mas também governam a
cadeia, especificando o que deve ser produzido, por quem e monitoram a performance de seus

fornecedores.

Na visdo de Gereffi, a cadeia global apresenta dimensoes importantes:

3 Valor das exportacdes de automéveis em 2002, ficou perto de US$ 4 bilhdes. As exportagdes de autopecas nesse
mesmo ano ficaram em US$ 3.881,6 bilhdes.

13



1. Cadeia de valor adicionado de produtos, servigos e recursos interligados em uma
variedade de industrias relevantes;

2. Dispersao geogréfica de redes de produgdo e comercializa¢do no plano nacional, regional
e global, formadas por empresas de diferentes tamanhos e tipos;

3. Estrutura de governanca de relagdes de autoridade e poder entre firmas, que determina
como os recursos financeiros, materiais e humanos sdo alocados e deslocados dentro da
cadeia;

4. Esqueleto institucional, que indica como condi¢des e politicas locais, nacionais e
internacionais conformam o processo de globalizacdo em cada fase da cadeia.(Gereffi

1994)

As cadeias globais se originam em barreiras a entrada, que permitem as firmas industriais ou
comerciais lideres controlar os lagos para trds e para frente do processo de produgdo. A estrutura
de governanga das cadeias globais € essencial para a coordenacdo de sistemas de producdo
transnacionais. Nesse sentido, Gereffi classifica em dois os tipos de cadeias: cadeias dirigidas
pelos produtores (producer-driven) e cadeias dirigidas pelos compradores (buyer-driven). As
cadeias dirigidas pelos produtores (producer-driven) sao cadeias nas quais as empresas
transnacionais integradas desempenham um papel central de controle do sistema de producao, em
indudstrias intensivas em tecnologia e capital, como é o caso da industria automobilistica. A
principal caracteristica desse tipo de governanga é o controle exercido pela sede administrativa

das empresas transnacionais na fase de producdo, tendo seus lucros derivados da escala de

producio e dos avangos tecnoldgicos.

As cadeias dirigidas pelos compradores (buyer-driven) sdo aquelas nas quais grandes
importadores, sejam eles grandes varejistas, ou comerciantes de marcas € as empresas comerciais
em geral desempenham o papel principal no estabelecimento de redes de producdo
descentralizadas em uma variedade de paises exportadores, em geral paises em desenvolvimento.
A tarefa principal das empresas que dominam a cadeia é gerenciar a rede de producdo e
comercializacdo. Esse tipo de coordenacdo é normalmente encontrada em industrias de bens de

consumo intensivas em trabalho, como a de vestuario.
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No debate sobre as cadeias, a defini¢ao utilizadas por Gereffi de cadeia global de commoditties é
mais genérica, referindo-se a produtos padronizados feitos em grandes volumes. J4 Humphrey e
Schmitz (2001) utilizam o termo cadeia de valor, pois tal termo possui a vantagem de identificar
quem e onde se acrescenta valor ao longo da cadeia. Dessa forma, também consideramos em
nossa pesquisa o conceito de cadeia de valor. Essas atividades em geral necessitam de alguma
forma de coordenagdo que promova a interacdo entre os atores e forneca possibilidades de

aperfeicoamento ao longo da cadeia.

1.2. O Conceito de Governanca como coordenacio econdomica

7z

A defini¢cdo do uso do termo governanga adotado nesta dissertacdo € importante para que se
entenda o modo de coordenacdo de atividades interdependentes, pois como apontam Guimaraes e
Martin (2001) o termo possui diversos usos, como governanga corporativa, no debate sobre a
relacdo entre acionistas e administracio nas empresas; governanga econdmica setorial ou
regional, na reestruturac@o das relacdes interfirmas; governanga participativa, nas relacdes entre o
governo e a sociedade ou governanca através de politicas coordenadas em rede; e regimes de

governanga global, com a criagdo ou reforma de institui¢des globais.

O conceito de governanca em minha pesquisa refere-se a forma de coordenacdo econOmica.
Portanto, representa um importante instrumento para compreender as relacdes interempresas, ja
que através dela podemos entender o modo como sdo coordenadas atividades interdependentes,
para além da coordenacdo exercida pelo mercado. A partir do trabalho de Humphrey e Schmitz
(2001), buscamos identificar que tipo de coordenagcdo predomina dentro da cadeia automotiva
brasileira e que beneficios ela traz para as empresas. Em seu estudo das relagdes entre empresas
dentro de cadeias de valor globais e locais, esses autores classificam as formas de governanca em
trés tipos - hierdrquica, quase-hierdrquica ou em rede - que serdo discutidos a frente. Humphrey
e Schmitz partem dos pressupostos da Teoria de Custos de Transacdo (Coase, 1910; Williamson,
1975) que define a governanca como a necessidade de minimizar os custos de transacio, ou seja,

0s custos em que incorre a articulacao entre etapas independentes da producao.
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A teoria de custos de transagdo apresenta dois pressupostos comportamentais fundamentais dos
agentes, quais sejam, a racionalidade limitada dos agentes econdmicos e a ocorréncia do
oportunismo. E também trés dimensdes principais que limitam as transacdes: incerteza,
freqiiéncia e especificidade dos ativos. A freqiiéncia com que ocorre uma transacdo pode
estabelecer uma relacdo de confianca e diminuir as incertezas e conseqiientemente diminuir os
custos de transacdo. J4 a especificidade dos ativos € a dimensdo principal, pois o grau de
especificidade do ativo € que determina o tipo de governanga a ser adotada para se evitar o risco
de um comportamento oportunista. A tendéncia é a de que quanto mais alto o grau de
especificidade dos ativos determinado pelas transacdes, maior serd o custo de transacdo e a
necessidade de uma forma de coordenacdo que ndo a simples coordenag¢do pelo mercado. Por
outro lado, um menor grau de especificidade dos ativos induz a relacdes puramente de mercado.
Dessa forma Williamson (1975) distingue trés estruturas de governanga: o mercado, onde os
custos de transacdo sdo baixos; a hierarquia, que € a internalizacdo da produ¢do na empresa,
decorrente dos altos custos de transacdo; e a forma hibrida, que se constitui em uma forma
intermedidria entre o mercado e a hierarquia. Na forma hibrida, contratos procuram compensar os
riscos do oportunismo associado ao requisito de ativos especificos, sejam esses contratos

baseados na confianca e/ou em obrigacdes legalmente exigiveis.

Humphrey e Schmitz utilizam a teoria de custos de transacdo para construir um conceito de
coordenacdo intermedidrio e adicional aos anteriores, que denominam quase-hierarquia, nas
relagdes entre cliente e fornecedor. Pode-se considerar que essa forma de coordenacdo em
Humphrey e Schmitz, além da coordenacado por redes, constituem um nivel intermedidrio entre a
hierarquia € o mercado e, como tal, correspondem ao que Williamson (1975) define como
coordenacgdo hibrida. Enfatizamos que Humphrey e Schmitz ndo consideram a coordenacgdo pelo
mercado como uma forma de governanca e também ndo utilizam o termo ‘“hibrido” de

Williamson.

As relagdes através de redes sdo constituidas entre empresas com alguma equivaléncia de poder,
e se apresentam em duas situagdes: a primeira é aquela em que uma empresa lider atua como o
centro para a economia local com os fornecedores de produtos e servicos complementares a sua

volta; na outra, uma empresa lider assume a integracdo funcional e coordenacdo de atividades
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dispersas internacionalmente. No setor automotivo, esse tipo de relacdo ocorre, por exemplo,
quando ha envolvimento dos fornecedores de sistemas, moddulos ou componentes mais
sofisticados na preparacdo de novos projetos, envolvendo trabalho conjunto no desenvolvimento

de novos produtos.

O termo quase-hierarquia consiste em uma forma de coordenagcdo do relacionamento entre
empresas na qual uma € claramente subordinada a outra, tanto no sentido comercial como no
sentido do fluxo de conhecimento tecnoldogico. Uma caracteristica importante da quase-
hierarquia € a assimetria existente entre as grandes empresas que comandam a cadeia e as
pequenas e médias empresas que fornecem servicos e produtos. O Quadro 2.1 resume as
principais caracteristicas das diferentes formas de coordenag¢do econdmica em Humphrey e
Schmitz. Vale acrescentar que, para esses autores, o termo governangca ndo se aplica a

coordenacdo exercida exclusivamente pelo mercado.

Quadro 1.1 - Caracteristicas da coordenagdo na cadeia de valor, por tipo de coordenacio

Coordenacao Caracteristicas
na cadeia

Relagdes de Compradores e fornecedores nao necessitam colaborar na definicao do produto. O produto
€ padronizado ou produzido de acordo com as especificacdes do fornecedor, sem
referéncias a um cliente em particular. O risco do comprador € minimo, porque as
exigéncias/necessidades sdo facilmente satisfeitas ou porque os fornecedores tém
capacitacdo para satisfazé-las. O conhecimento dessa capacidade deriva da reputagdo do

cluster ou da reputacdo de um produtor em particular.

Mercado

Redes Cooperagdo entre empresas mais ou menos equivalentes, em termos de dominio sobre sua
tecnologia. Fornecedores e compradores definem conjuntamente o produto, combinando
competéncias complementares. Isso é mais comum quando compradores e fornecedores
sdo inovadores, estdo proximos das tecnologias ou fronteiras de mercado. O risco do
comprador € minimizado pelo alto nivel de competéncia do fornecedor. A elevada e
generalizada competéncia favorece as atividades em rede e interdependéncia.

Quase- Elevado controle dos compradores sobre seus fornecedores; os compradores definem o
hierarquia produto. O comprador pode incorrer em perdas decorrentes de falhas no desempenho dos

seus fornecedores, além de possiveis dividas sobre a competéncia dos mesmos. Onde a
competéncia do fornecedor ndo € generalizada, os compradores investem em fornecedores
especificos e procuram torni-los dependentes de sua cadeia.

Hierarquia Comprador tem dominio direto das operagdes. O comprador conduz a defini¢do do produto
que pode envolver tecnologia privada. O risco de um baixo desempenho de fornecedores
independentes aumenta se o comparador usa a qualidade como um atributo da marca. Esses
fatores favorecem o controle direto do processo produtivo.

Fonte: Extraido de Humphrey e Schmitz, 2001.
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Buscando tornar mais clara a relagdo entre especificidade dos ativos e formas de coordenacao,
podemos utilizar o exemplo do setor automotivo. Numa relacdo puramente de mercado, onde a
especificidade dos ativos € baixa e o componente de baixa complexidade, o que importa é o
preco; dessa forma, ndo ha qualquer relacio de compromisso entre cliente e fornecedor. E o que
ocorre no fornecimento de produtos simples e universais, que nao exigem um desenho de produto
ou processo especificos. Quando a especificidade € muito alta, as empresas (montadoras ou
sistemistas) tendem a optar pela internalizagdo da produgio do componente - hierarquia. E o que
ocorre, na maior parte das vezes, nas operacdes de montagem de carroceria de automoéveis € no
projeto bésico do veiculo. Quando a situacdo € intermedidria, exigindo graus distintos de
especificidade, as relagdes sdo de rede ou quase-hierarquia, dependendo do poder, autonomia
tecnoldgica e complementaridade dos fornecedores. Em principio, parece claro que as relacdes
das montadoras com grandes produtores de autopecas, envolvidos no co-design, assemelham-se a
uma relacdo de rede. Da mesma forma, pode-se estabelecer a hipdtese de que, nas relacdes com
pequenos e médios fornecedores de autopecgas, que envolvam certa especificidade de ativos, a
tendéncia seria para prevalecer uma relacdo quase-hierarquica, devido a assimetria tecnolégica
entre compradores e fornecedores. Esta é o ponto de partida que ajuda a estabelecer a questdao da
relacdo entre o tipo de coordenacdo e a transferéncia de tecnologia que se fard no terceiro

capitulo.

. 4 4. . - .. . . .
O conceito de governanca™ discutido nessa secao € ainda pouco utilizado na literatura brasileira,
mas nos permite analisar a partir de nossa amostra, qual a forma de coordenacdo predominante na
cadeia automotiva brasileira e se essa coordenacdo permite ou ndao alguma forma de

aperfeicoamento.

1.3. Cadeias globais e Aperfeicoamento tecnologico

Fatores como a entrada em mercados globais e a intensificacdo da competicio com a abertura
comercial sdo fortes razdes que levam as empresas a buscarem algum tipo de aperfeicoamento

tecnoldgico e organizacional (upgrading). Consideramos que tal aperfeicoamento pode ser
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definido como fazer algumas tarefas de forma melhor e/ou estender a gama de tarefas realizadas
para areas novas ou mais complexas. Ambas implicam em manter ou melhorar a posicdo
competitiva de uma empresa, setor, regido ou pais e sdo classificadas como aperfeicoamento de

processo, de produto, funcional e intersetorial (Humphrey e Schmitz, 2001b).

Segundo Humphrey e Schmitz, o aperfeicoamento de processo refere-se a idéia de as empresas
poderem transformar insumos em produto mais eficientemente, reorganizando o sistema de
producdo ou introduzindo uma tecnologia superior. Aperfeicoamento de produto remete as
empresas poderem mover-se dentro de linhas de produtos mais sofisticados (podendo ser
definidos em termos de aumento da unidade de valor). No aperfeicoamento funcional, as firmas
podem adquirir novas fungdes na cadeia tais como P&D ou projeto de produto, visando ao
aumento do indice de habilidade de suas atividades. Por fim no aperfeicoamento intersetorial’ as
empresas aplicam suas competéncias adquiridas em uma fungdo particular e movem-se

horizontalmente para um novo setor.

O aperfeicoamento de processo consiste em realizar as tarefas de uma forma melhor e também
estd relacionado com a difusdo de novas tecnologias de produgdo. Esse tipo de aperfeicoamento
pode ser visto como parte do processo normal de competicao nos mercados capitalistas, ja que os
processos de globalizag@o e abertura comercial aumentaram a competitividade dos mercados. O
aperfeicoamento funcional também pode ser visto como uma resposta competitiva. Contudo,
freqiientemente € apresentado como uma resposta ao problema especifico de perda de vantagem
comparativa. A globalizacdo e a liberalizagdo comercial elevaram a importancia deste aspecto da
questdo de aperfeicoamento, aumentando a competi¢do para os produtores de paises em

desenvolvimento nos mercados domésticos e de exportacdo. (Humphrey e Schimitz, 2001a).

Gereffi (1994) define o aperfeigoamento industrial como um processo de melhoria da habilidade
de uma empresa ou de uma economia para se mover para nichos econdmicos mais rentaveis e/ou
tecnologicamente sofisticado, intensivo em capital e especializacdo. Por exemplo, se a

especializacdo do pais é apenas na montagem e produ¢do de um produto, a estratégia de

* Humphrey e Schmitz também classificam a governanca de acordo com seu IGcus, local/global e através do aspecto
institucional: publico, privado e publico-privado.
° Humphrey e Schmitz, 2001b.
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aperfeicoamento pode deslocar essa especializagdo para projeto, P&D ou para outra direcdo como

distribuicao e marketing.

A literatura sobre governanca na cadeia se baseia principalmente na concepcdo otimista de
Gereffi, que acredita que o fato de estar inserido como fornecedor em cadeias globais
representaria uma garantia de aperfeicoamento para as empresas. Em seu estudo sobre a cadeia de
vestudrio, ele concluiu que os produtores que ganham acesso a cadeia tém boas perspectivas para
aperfeicoamento dentro da producdo e subseqiientemente para o design, marketing e marca,
como conseqiiéncia de “aprender exportando” (learning by exporting), sendo o conhecimento
transmitido através da cadeia, onde os compradores desempenham um papel importante na
transmissdo de conhecimento a seus fornecedores. Essa também se aplica ao tipo de controle

exercido pelos produtores.

No entanto, em algumas pesquisas sobre cadeias, evidenciou-se que os compradores locais
desencorajam ou mesmo obstruem o desenvolvimento da capacidade de projeto de produto,
design, marketing e a marca pelos produtores locais (Humphrey e Schmitz, 2001). Dentro desta
perspectiva, Humphrey e Schmitz (2001a) constroem uma critica ao automatismo com que
Gereffi trata a questdo do aperfeicoamento tecnoldgico. Segundo eles, o autor nao percebe os
limites do tipo de governancga exercido nas cadeias globais. Eles partem do pressuposto de que
para o pais em questdo ndo basta ser um bom produtor, é necessirio ser também um bom
inovador, para tanto deve haver uma certa capacidade de dominar o projeto de produto e

Processo.

No contexto dessa discussdo tedrica dos elementos que utilizaremos na andlise de nossos dados,
nossa pesquisa visa a testar as concep¢des de Gereffi e a de Humphrey e Schmitz no caso da
inddstria automobilistica brasileira sobre as vantagens e desvantagens que os fornecedores tém
para seu aperfeicoamento tecnoldgico e organizacional pelo fato de estarem inseridos em uma

cadeia. Nossas questdes sdo:

1) saber que tipo de coordenagdo é exercida pelas grandes empresas TNCs que lideram a cadeia,

em relacdo a seus pequenos e médios fornecedores brasileiros;

20



2) qual € o grau de especificidade de investimento e de dependéncia reciproca que sustentam as
relagdes entre clientes e fornecedores mais especificamente;

3) se existe colaboracdo técnica e transferéncia de tecnologia dos clientes para os fornecedores;
4) finalmente, se e até que ponto essas relacdes entre clientes e fornecedores contribuem para o

aperfeicoamento tecnoldgico dos fornecedores.
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CAPITULO 2 — COORDENACAO ECONOMICA E APERFEICOAMENTE TECNOLOGICO NA CADEIA

AUTOMOTIVA BRASILEIRA — OS RESULTADOS PARA OS PME FORNECEDORES

Introducao

Para investigar empiricamente as questdes relacionadas no final do capitulo anterior, uma
pesquisa foi realizada junto a pequenos e médios fornecedores de autopecas, localizados na
Regido Metropolitana de Sao Paulo. A pesquisa consistiu em estudos de caso em profundidade de

nove empresas, cujos critérios de escolha foram apresentados na introdugao.

O objetivo deste capitulo é apresentar e discutir os resultados dessa pesquisa empirica e esta
dividido em cinco secdes. A composicdo da amostra é explorada na primeira sec¢do; nela
caracterizamos as nove pequenas e médias empresas do segmento de autopecas pesquisadas a
partir de sua posicdo na cadeia, da diversidade de processos e tipos de produto, da localizacdo
geografica, do faturamento e de seus principais clientes. A segunda secdo trata das assimetrias
entre fornecedores e clientes, destacando a dependéncia transacional (comercial) dos
fornecedores em relacdo a seus principais clientes. Na terceira secdo sao analisados os
mecanismos de selecdo de fornecedores adotados pelos clientes e as caracteristicas dos contratos
de fornecimento. Na quarta secdo, mostra como se estabelecem os lacos de colaboracdo técnica
entre clientes e fornecedores, enfatizando seu cardter fragil. Na quinta secdo, identificamos a
dinamica do processo de aperfeicoamento das empresas e responder se o fato de elas estarem
inseridas na cadeia automotiva favorece seu aperfeicoamento de processo, produto ou funcional.

A ultima se¢do faz uma sintese dos principais achados e uma liga¢do com as consideracdes finais.

2.1. Caracterizacao das empresas da amostra

A amostra de empresas do setor de autopecas analisada nesta pesquisa é composta por nove
pequenas e médias empresas, localizadas na regido da Grande Sao Paulo. Em termos de controle
do capital, todas as empresas da amostra sdo controladas por brasileiros. Essas empresas variam

em termos de produtos e processo. Estampagem, usinagem, forja, sinterizacdo e solda sdao os
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principais processos encontrados entre os produtores de componentes de metal, ao passo que
sopro e injecdo sdo os processos identificados nos produtores de pecgas de pldstico. As empresas
da amostra foram aqui nomeadas de acordo com o tipo de componente ou pelo processo de
producdo do produto fornecido, a fim de que se mantenha em sigilo sua identidade. No quadro
2.1, as principais caracteristicas das empresas sao retratadas: principais produtos, localizacao, ano

de fundagdo, nimero de empregados, faturamento no ano de 2000 e mercado de atuacdo.

O periodo de fundacdo das empresas pesquisadas, entre 1932 e 1979, indica que elas passaram
por muitas das etapas de transformac¢do da indudstria automotiva e ainda continuam sobrevivendo
na cadeia de fornecimento. Como vimos na introducdo, a cadeia automotiva brasileira se divide
em trés niveis de fornecimento, além do mercado de reposi¢do. Dessa forma, o foco principal da
pesquisa se concentra no primeiro e segundo niveis de fornecedores de componentes e pequenos
conjuntos. E bom lembrar que parte das empresas pesquisadas sio simultaneamente de 1° e 2°
niveis, ou seja, tanto fornecem para montadoras, como também para outras empresas de
autopecas e sistemistas. As empresas do 3° nivel, por se tratarem, em sua grande maioria de
empresas fornecedoras de commodities para as empresas da segunda camada, ndo estdo
contempladas em nossa pesquisa. Das nove empresas da amostra, apenas Discos de Embreagem
atua exclusivamente no mercado de reposi¢do. Trés delas, Abracadeiras, Sinterizados e Buchas e
Arruelas, atuam também no mercado de reposicdo com marca propria, além de fornecerem pecas
originais para montadoras ou outros fornecedores. As demais empresas da amostra ndo atuam

diretamente no mercado de reposi¢ao.
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Quadro 2.1 - Principais Caracteristicas das Empresas da Amostra - 1999

Empresa Cidade
Estampados A Ribeirdo
Pires

Estampados B Sao

Bernardo
do Campo
Buchas e Séao Paulo
Arruelas
Forjados Osasco
Plasticos A Barueri
Plasticos B Séo Paulo
Sinterizados Séo Paulo
Discos de Séo Paulo
embreagem
Abracadeiras  Sdo Paulo

Ano de
Fundacao
1968

1979

1959

1932

1967

1937

1967

1974

1967

N° de
empreg.
226

188

70

482

550

652

148

118

170

Faturamento
1999 (R$)
15.081.967,09

12.861.419,92

5.366.486,86

20.755.040,00

30.000.000,00

28.756.407,33

12,7 milhoes

15 milhGes

8 milhoes

Produto

Pecas estampadas em prensas
até 400 toneladas e conjuntos
soldados com ou sem pintura ou
zincagem

Conjunto estampados,
estampados em geral médios,
perfilados e estampados leves
Buchas, arruelas, conjunto
diafragma e outras pecas
estampadas leves

Forjados usinados para motor,
cambio, suspensao e carroceria.
Dutos de ar soprados,
reservatdrios soprados e
injetadas de acabamento
interno.

Pecas injetadas

Componentes de metal
sinterizados (micro fusdo de p6
metéalico comprimido)
Conjunto de platds e discos de
embreagem

Abracadeiras em diversas
formas, variando apenas as
dimensdes técnicas

Mercado de Atuacao

100% OEM?® mercado doméstico

95% OEM no mercado doméstico
5% OEM em exportacdes

65% OEM no mercado doméstico
5% OEM em exportacdes

30% para o mercado de reposi¢do
doméstico

90% OEM no mercado doméstico
10% OEM em exportagdes

100% OEM mercado doméstico

100% OEM mercado doméstico

93% OEM mercado doméstico
2% OEM em exportacdes

5% mercado de reposicdo
100% mercado de reposi¢cdo

30% OEM doméstico

70% mercado de reposi¢ao

menos de 1% exportagdo no mercado
de reposicio

Fonte: entrevistas nas empresas

® Original Equipment Manufacturer
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A porcentagem de participagdo dos principais produtos no faturamento das empresas da amostra
indica alta concentragdo da produgdo, com 50% ou mais, em apenas um ou dois tipos de produto.
Apenas as empresas Pldsticos A e Sinterizados apresentam uma segmentacdo maior de tipos de
produtos. A maior parte das empresas € de tamanho médio, seja do ponto de vista de nimeros de
funciondrios, seja pelo faturamento. A média de faturamento na maior parte dos casos, como
podemos observar no Gréfico 2.1, mostrou uma tendéncia de crescimento ou pouco oscilante, na
comparacdo dos biénios 1995/1996 e 1999/2000”. A empresa Pldsticos A chama a atengio, pois
apresentou grande queda entre os bi€nios, fato esse decorrente da perda do fornecimento da
estrutura plastica do painel de controle do modelo Logus da Volkswagen, uma das pecas de
maior valor agregado que fornecia. Na passagem do Logus, um produto tipicamente local, para o
Golf, que é um produto global, a empresa perdeu o cliente porque ndo estava capacitada para
fazer o produto. A empresa Pldsticos A sofreu claramente os efeitos das mudangas nas relagdes
de fornecimento com a entrada do processo de modularizacdo, com a produ¢do de novos modelos
e o conseqiiente aumento do grau de exigéncia dos antigos clientes. Nesse caso especifico, a
Jonshon Control assumiu o fornecimento de todo o mdédulo do painel, incluindo controles, e
passou a fabricacdo da estrutura plastica do mesmo para outra empresa, diminuindo assim a

relacdo de fornecimento direto que a Pldsticos A tinha com a montadora.

7 Para o cdlculo da variagio do faturamento médio anual, consideramos os biénios de 95/96 e 99/00, ji que tanto os
anos de 97 quanto os de 98 foram anos atipicos para o setor, um com grande aumento e outro com acentuada queda
nas vendas.
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Griéfico 2.1 — Variagao do faturamento médio anual — Bié€nios 1995/1996 — 1999/2000

Abracadeiras
Discos embreag.
Sinterizados
Plasticos B
Plasticos A
Forjados
Buchas e Arruelas
Estampados B
Estampados A

o
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50.000.000
60.000.000
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X
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B Faturamento / Biénio 1995/1996 B Faturamento / Biénio 1999/2000

Fonte: entrevistas nas empresas

2.2. Assimetria e dependéncia entre fornecedores e clientes

O relacionamento entre clientes e fornecedores tem sofrido mudancas determinadas por fatores
como a difusdo de novas tecnologias, competitividade e custos. Analisando as relagdes a partir da
perspectiva da nossa amostra, nota-se que elas ndo sio estdveis, porém também niao podemos
considerd-las como totalmente a reboque do mercado. Na realidade as relacdes obedecem a uma
l6gica global de fornecimento, onde as montadoras e também grandes empresas de autopecas
desenvolvem todas as especificacoes e o desenho para o componente e simplesmente
subcontratam sua producdo, sendo o projeto do produto de propriedade do cliente. Também
encontramos casos de fornecimento de pecas mais simples, como parafusos, que incorporam
desenho e tecnologia que sdao de dominio publico, mas cujas especificacdes obedecem as
necessidades do cliente. Na maior parte dos casos da amostra (6, entre 9 empresas), cabe ao
fornecedor o desenvolvimento do ferramental a partir do desenho fornecido pelo cliente. O
processo de desenvolvimento do ferramental segue duas etapas bdsicas; primeiramente € feito o

projeto técnico do ferramental e posteriormente tem inicio sua produ¢do. No caso das empresas
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de pléstico, o ferramental € contratado junto a firmas de engenharia especializadas que fazem o
projeto da ferramenta (que é mais complexo) e a constroem, com o acompanhamento de

engenheiros da empresa cliente.

A Tabela 2.1 apresenta a porcentagem das vendas de cada empresa da amostra para seus cinco
primeiros clientes. Dessa forma, podemos caracterizar a importincia comercial dos principais
clientes para os fornecedores, ou seja, se ocorre dependéncia transacional a eles. O grau de
dependéncia nas vendas de um ou mais clientes na amostra é um dos critérios que permite
analisar o tipo de coordenacdo — quase-hierarquia ou mercado — que prevalece entre os principais
clientes e seus fornecedores. Uma alta dependéncia transacional seria um dos fatores que
contribuiriam para o estabelecimento de lagcos mais permanentes entre clientes e fornecedores. A
partir do indicador de quase-hierarquia construido por Humphrey e Schmitz®, no qual
consideram que a dependéncia de 50% das vendas para um unico cliente € o critério para
caracterizar dependéncia transacional, pode-se afirmar que em nossa amostra as relacdes sao
predominantemente de mercado. Como se pode observar (Tabela 2.1), as empresas da amostra
possuem um numero relativamente diversificado de clientes e, de forma geral, ndo ha

concentragcdo das vendas de mais de 50% para um unico cliente.

¥ Indicador construido para a pesquisa IDS/INEF 2001.
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Tabela 2.1 - Distribuicao das vendas das empresas da amostra para os cinco maiores clientes -
1999

Empresa 1° Cliente 2° Cliente 3° Cliente 4° Cliente 5° Cliente

Estampados A 47% Fiat 18% GM 17% VW 5% ATH 5% Hoesch
Dana
Estampados B 25% Scania  25% Xerox 10% VW 10% GM 7%
Cofap/Marelli
Buchas e 16,78% 8,76% VW 7,95% Tldo 5,26% ZF do 4,76%
Arruelas Marelli Brasil Brasil Mercedes
Forjados 30% 15-20% VW 10% Eaton:* Bosch*
Honda motos Mercedes
Plasticos A 20% Ford T%GM 7% Johnson T% VW *
Controls
Plasticos B 15,7% VW 9,7% Scania 5,5% Behr 5,4% GM 3,2% Delphi
Sinterizados 16% 12% Embraco 8% Multbras 8% TRW 6% VEG
Tekasen motores
Discos de JAMM Gradinotec  Jorliba Diesel Viacdo Viacdo Bola
embreagem **  Autopecas Bristol Branca

Abracadeiras 15% VW 9% Ford 6% Cummins 3% Scania 2% GM

Fonte: entrevistas nas empresas

* A empresa ndo forneceu a porcentagem
#% Os maiores clientes de Discos de Embreagem sao revendedores de pegas e empresas de transportes.

Contudo, quando se considera que trés empresas dependem em quase 50% ou em exatos 50% de
um ou dois clientes - casos de Estampados A (47% para Fiat), Estampados B (25% para Scania e
25% para Xerox) e Forjados (30% para Honda e 20% para VW) - nota-se que existe sim certo
grau de dependéncia comercial que extrapola a relacdo puramente de mercado. As empresas que
dependem em cerca de 50% de seus dois principais clientes indicam alguns pontos positivos e
negativos nesse tipo de relagdo: Estampados A fez muitas criticas a essa dependéncia
transacional, por se sentir pressionada financeiramente pela Fiat, que a obriga a apresentar custos
e precos cada vez menores. Estampados B considera que ter o nome da empresa associado a uma
marca forte aumenta o prestigio, abrindo espago para novos clientes. No entanto, ndo recebe
assisténcia significativa dos principais fornecedores e também considera que eles estdo sempre
pressionando as margens para baixo. Ja para Forjados, em contraste com as duas anteriores, 0
fato de a empresa ser fornecedor exclusivo traz facilidades no recebimento de assisténcia técnica
e maior envolvimento com o projeto do cliente. No entanto, essa foi a inica empresa da amostra a

avaliar positivamente o papel dos clientes na cooperagdo técnica e transferéncia de tecnologia.
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Pode-se notar também que, apesar de as empresas acharem que o fornecimento para montadoras
representa um fator positivo, algumas também buscam opcdes fora do setor automotivo. Essa
busca de diversificagdao de clientes fora do setor automotivo, no qual as margens de lucro estdao
cada vez menores e as exigéncias maiores, € utilizada como uma opg¢ao de estratégia de defesa
contra as oscilagdes do mercado. Como vimos na Introducdo, a indudstria automotiva brasileira se
beneficiou de periodos de relativa estabilidade e protecdo que conduziu ao desenvolvimento de
uma base de fornecedores locais. Contudo, a abertura econdmica a partir dos anos 90 modificou o
cendrio na cadeia automotiva brasileira. As montadoras passaram a focalizar poucos fornecedores
locais e aumentar a pressdo com a ameaga de entrada e negociacdo com novas empresas
internacionais. Esta tendéncia, associada aos movimentos ciclicos acentuados no mercado de

automoveis, fez com que as empresas passassem a enfrentar riscos maiores na década de 90.

Essa situagdo limite em termos de dependéncia transacional € um dos elementos que caracteriza a
situagcdo intermedidria entre o modelo de coordenacdo pelo mercado e a coordenacdo quase-
hierarquica, que caracteriza as relacdoes entre grandes empresas e pequenos e médios
fornecedores, na cadeia automotiva brasileira. Nessa nova situagdo (pds-abertura), as montadoras
ainda ndo se definiram entre fixar poucos fornecedores e desenvolvé-los ou buscar outros
fornecedores externos, seja na forma de importacao, seja na forma de sua atragao para se localizar
no Brasil (por exemplo, através da aquisi¢do de empresas de capital nacional). Uma caracteristica
marcante da coordenacgdo de tipo quase-hierarquica, identificada em na amostra pesquisada, é a
relacdo assimétrica entre fornecedores locais e seus maiores clientes, com reflexos no poder de

mercado, no controle de informagdes e na capacidade tecnoldgica e financeira.

o Assimetria de poder de mercado. As montadoras e os grandes fornecedores de autopecas
encontram-se em posi¢do de forca na definicdo de condi¢Oes de contrato (preco, condi¢des de
entrega, requerimentos de qualidade, etc.), em relacdo aos fornecedores médios e pequenos.
Primeiro, porque montadoras e grandes fornecedores formam um mercado com um nidmero
limitado de compradores, que sdo bastante organizados e convergem em termos de requerimentos
basicos para fornecimento. A interven¢cdo das montadoras através da auditoria em padrdes de

qualidade ilustra este ponto. Segundo, este mercado é muito competitivo, isto €, ferozmente

disputado por um nimero substancial de PMEs locais e, mais recentemente, por fornecedores
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estrangeiros. A assimetria de poder de mercado conduz também a uma assimetria de

lucratividade entre esses dois grupos.

e Assimetria de informagoes. Os clientes maiores em geral tém informacao sobre a estrutura de
custo e margens de lucro de seus fornecedores, ao passo que os fornecedores ndo t€ém nenhuma

informacdo dessa natureza sobre clientes.

e Assimetria financeira. A maior diferenca apontada na pesquisa foi a capacidade financeira e o
custo de capital. Os bancos particulares ndao fornecem crédito de longo prazo para investimento e
os requerimentos de garantia feitos pelo BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social) freqlientemente sdo dificeis para as PMEs. Em contraste, os grandes clientes
tém acesso a fontes mais baratas, pois contam com acesso ao financiamento proporcionado por

suas matrizes, especialmente na importacao de equipamentos.

e Assimetria tecnologica. Esta deve ser compreendida a luz da divisdo do trabalho interna a
cadeia, considerando o projeto do produto e o processo. Montadoras, fornecedores de médulos e
fornecedores de componentes de alto valor-agregado retém o controle exclusivo do projeto do
produto. O co-projeto entre as montadoras e fornecedores ndo tem a participacdo de fornecedores
locais de partes simples. As atividades de projeto, nesses fornecedores menores, sao restritas ao
projeto de processo, que ocorre no comeco da oferta de um novo componente. Projeto de
processo aqui € preponderantemente o desenho do ferramental utilizado na producdo de

autopecas.

Se as caracteristicas assimétricas discutidas acima sugerem uma relacdo quase-hierdrquica, o
grau de especificidade dos ativos, nos termos do capitulo 1, reforca a condi¢c@o intermedidria do
tipo de coordenacdo prevalecente na cadeia automotiva brasileira. Os produtos fornecidos pelas
empresas da amostra sdo produzidos com equipamentos universais (a despeito da especificidade
do ferramental) e, portanto, ndo exigem investimento substancial em ativos especificos, nem por
parte dos clientes e nem das proprias empresas fornecedoras. O desenho da peca fornecido é
bastante detalhado, gerando nesse sentido uma baixa dependéncia reciproca. A ocorréncia de uma

forma intermedidria de coordenagdo se deve ndo a especificidade do investimento no
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desenvolvimento de ferramental, que € relativamente baixo e sé é pago posteriormente ja na fase
de producdo, mas ao custo especifico envolvido nas auditorias € monitoramento técnico que oS

clientes fazem junto aos fornecedores.

Quando se examinam os dados sobre a especificacdo do produto e o projeto, verifica-se uma
fraca cooperacdo entre clientes e fornecedores. Na maioria dos casos, € o cliente quem define as
especificagdes, faz o projeto para o produto de maior valor do fornecedor e fornece o desenho do
produto. No total de nossa amostra, apenas a empresa Abracadeiras disse fazer o projeto de
produto (desenho) em cooperacdo com o cliente, no entanto, essa coopera¢ao no projeto € apenas
na definicdo das dimensdes corretas ou mais adequadas ao tipo de produto. Mesmo sendo
episddico, o depoimento do gerente da Buchas e Arruelas exemplifica as diferencas nas
condi¢des de fornecimento das empresas de capital nacional no Brasil e as condi¢cdes de

fornecedores nos paises onde se localizam as matrizes das montadoras:

“O maior problema da indistria nacional de autopecas € a escala de produ¢do na ponta, ou seja, a
quantidade que as montadoras fabricam. Os concorrentes estrangeiros possuem escala cerca de dez
vezes maior que a industria nacional; com isso, conseguem investir em equipamentos automatizados
e praticar precos menores. Os concorrentes estrangeiros possuem escala maior porque fornecem
para as matrizes de montadoras e porque t€ém penetracdo em outros mercados. A qualidade e entrega
no prazo sio pré-requisitos e o preco o diferencial; contudo, para que as empresas tenham um preco
internacional precisam ter uma escala que seus clientes ndo proporcionam. Nao conseguindo dessa
forma, atingir o pre¢o do concorrente internacional”.

Um fator importante para analisarmos o relacionamento entre clientes e fornecedores € o
processo de mudangas de clientes. Dessa forma, constatamos que trés empresas - Buchas,
Estampados A e Abragadeiras - mantém os mesmos cinco principais clientes de cinco anos atrds,
as demais tiveram algum tipo de mudanga. No caso de Estampados B, a partir de 1998 Scania, M.
Marelli e Cofap se tornaram clientes e mudaram bastante o perfil das vendas da empresa.
Forjados passou a fornecer para a Eaton e VW, em 1993, e ficou mais forte. Cresceu também o
fornecimento para a Yamaha e reduziu-se o fornecimento para a ZF (que agora importa da China)
e Bosch. A VW deixou de ser o principal cliente de Pldsticos A com o fim da Autolatina. Em
contraste a essa diminui¢do de fornecimento de Pldsticos A, Pldsticos B teve um aumento do
fornecimento para a VW, com o fechamento de outras industrias de plastico, trazendo dessa

forma para a empresa muitos ferramentais nos anos de 1998, 1999 e 2000.
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No caso de duas empresas - Pldsticos A e a Estampados A, - houve uma perda significativa.
Ambas perderem grandes clientes para os quais forneciam pelo menos 20% de suas vendas nos
ultimos trés anos. Como vimos no inicio deste capitulo, no caso da empresa Pldsticos A, o
modelo da VW para o qual ela fornecia foi descontinuado e a empresa ndo continuou como
fornecedora do novo modelo, pois a VW o controle do fornecimento passou para um sistemista,
que preferiu importar a peca fornecida. A empresa também ndo entrou em novos projetos do
cliente porque, segundo a empresa, atualmente a VW exige um parceiro internacional para que o
fornecedor possa entrar em novos projetos € a empresa ndo tem parceiro internacional. Ainda
segundo a empresa, hd uma tendéncia de, com a globalizacdo, as montadoras exigirem um
parceiro internacional. Pldsticos A havia iniciado uma parceria internacional com a Becker para
fornecimento de componentes para o Astra da GM (General Motors); contudo, a Johnson
comprou a Becker e ficou sozinha com o projeto. No caso de Estampados A, esta perdeu a Ford
como um dos seus principais clientes. Na unido com Autolatina houve um contato da empresa
com a VW, porém o fornecimento foi diminuindo. A empresa ndo conseguiu aproveitar o
processo de desenvolvimento de fornecedores locais pela Ford com a insercio dos novos

modelos Ka e Fiesta.

A conquista de novos clientes significativos, no mesmo periodo de trés anos, ocorreu em sete das
nove empresas. Essa informacdo revela uma relativa flutuacdo nos clientes mais importantes de
quase todas as empresas, o que reforca a evidéncia de que a relagc@o entre clientes e fornecedores
¢ intermedidria entre mercado e quase-hierarquia. As parcerias sdo limitadas no tempo, havendo
trocas freqiientes de parceiros; além disso, tanto clientes como fornecedores utilizam a vinda dos

novos entrantes para ameagar a mudanca de parceiro.

2.3. Selecio e contratacao de fornecedores

A introduc¢do do sistema modular de producdo potencializou a diminuicdo do nimero de
fornecedores. De acordo com Salerno et. al. (2002), as montadoras diminuiram o nimero de
fornecedores diretos de cerca de 500 para 150. Nesta secdo, procuramos mostrar a partir da
andlise das categorias confianga, contrato e mercado, de que forma os clientes selecionam seus

fornecedores e como os mantém.
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Na perspectiva do cliente que seleciona o fornecedor, hd vérias “peneiras” pelas quais a empresa
contratada tem que passar. A certificacdo em normas de qualidade € a primeira delas e funciona
como uma pré-qualificacdo; sem certificacdo em qualidade, as empresas sequer sdo consideradas
na selecdo. A reputacdo do fornecedor no mercado, decorrente do fornecimento a outros clientes,
€ o requisito mais importante que um cliente considera para se aproximar/contactar um novo
fornecedor, ja que o cliente prefere buscar as empresas de boa reputacdo. A peneira decisiva para
a qualificagdo de um fornecedor potencial € a auditoria de processos realizada pelo cliente junto
ao candidato em potencial. Mesmo sendo a certificagdo em qualidade um fator importante na
aquisicao de confianc¢a na capacidade dos fornecedores, ela ndo elimina as auditorias de processo.
As auditorias iniciais € a monitoracdo continua sao importantes nos casos em que novos clientes
precisam de uma base de partida. Dessa forma, segundo Rachid (2000), o setor de qualidade da
empresa cliente realiza um monitoramento através da inspecdo de recebimento e de auditorias
realizadas nas instalagdes dos fornecedores, além de avaliar as amostras quando estd sendo

desenvolvido um novo produto ou sendo contatado um novo fornecedor.

O processo de selecdo de um fornecedor para ser contratado segue algumas etapas bdsicas:
Primeiro, o cliente qualifica a empresa como fornecedora, exigindo pré-requisitos como o sistema
da qualidade e capacidade de engenharia com equipamentos tecnoldgicos, (software gréafico e
prototipagem), além da auditoria de processo. Uma vez cumpridos esses requisitos, o cliente
envia um pedido de cotagdo e se o preco estiver dentro do limite esperado, a empresa é
cadastrada como potencial fornecedor. Quando ha cotacdo para um determinado componente, o
fornecedor que apresentar o preco mais baixo ganha o pedido. O atendimento ao pedido se inicia
com o fornecedor produzindo amostras iniciais, que sdo testadas. Depois da aprovacdo de
amostras, tem inicio o fornecimento. Completadas essas etapas, o cliente manda um contrato em

aberto e programagdes.

Os contratos em geral apresentam cldusula de “manutencdo de competitividade”, ou seja, a
empresa que ganhou o fornecimento deve manter-se competitiva ao longo da duragdo do
contrato. Isto significa que ela deve acompanhar a evolucdo da produtividade e estar em
condi¢cdes de fazer reducdes de precos de seus concorrentes. Se isso nao ocorrer, a troca de

fornecedor, nesses casos, efetivamente acontece, independente do prazo de duragdo do contrato,
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pois se considera que houve desrespeito a uma clausula contratual. (Salerno et. al. 2002, p.10).
Todas as empresas t€ém que enfrentar competidores em concorréncias, através de cotagdes, para
obter contratos com seus grandes clientes. Normalmente a politica geral utilizada pelos
fornecedores € a de preco alvo, que é o preco oferecido pelo mercado internacional mais taxas de
importacdo. Percebemos na fala do gerente da Buchas e Arruelas que a forma de contratagdo visa

uma permanente pressdo sobre os fornecedores:

“O blefe de cotacdo é freqiientemente utilizado pelos clientes, nele o preco alvo em qualquer
empresa ndo paga nem mesmo a matéria-prima. Esse sistema de busca é normalmente utilizado
como politica de pressdo para o fornecedor. Na realidade mesmo que a empresa diminua o preco da
peca, o cliente ndo efetua a compra e sim utiliza isso para forcar seu fornecedor a baixar seus
precos. Normalmente os clientes ndo t€m intencdo de mudar de fornecedores, pois ha todo um
trabalho de desenvolvimento do ferramental, mas isso ndo significa a aceitacdo de aumentos de
precos”.

Para o gerente de Abracgadeiras, o tipo de produto que a empresa fornece enfrenta pouca

concorréncia nacional e internacional. Isso decorre, segundo ele, do alto custo de importacdo e

manutencao de estoque do produto para os clientes.

Como foi visto no capitulo 1, a questdo critica inicial na coordenacdo da cadeia produtiva € a
decisdo entre o que a empresa pode externalizar e o que deve manter como produgdo interna. A
decisdo de minimizar os custos estd baseada em dois pontos: o primeiro € se a compra de
determinado componente ou servico € mais barata do que sua internalizacdo e o segundo € como
se organiza o mercado para essa decisdo. A compra de um componente no mercado é uma op¢ao
vidvel quando ele € universal, abundante, de fécil acesso e possui baixo nivel de complexidade.
Ja sua internalizacdo ocorre quando o componente € estratégico para o cliente, € complexo, exige
alto investimento e nao € reprodutivel. Uma terceira situagdo ocorre quando a complexidade é

intermedidria, o componente ndo é muito estratégico, mas ainda exige algum tipo de investimento

de ambas as partes.

No caso dos fornecedores analisados na amostra desta pesquisa, como se viu na se¢ao anterior,
ainda estdo presentes elementos de coordenagdo de mercado e também alguns elementos de
quase-hierarquia. Apesar dos componentes incorporarem, em sua grande maioria, elementos

tipicos de transacdes coordenadas apenas pelo mercado, em termos de pouca complexidade e
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facil acesso, também hd a exigéncia de certo investimento do fornecedor para atender a um
cliente especifico, ou seja, o componente ndo € universal. Esse custo tem que ser compensado
pelo cliente. No caso das empresas da amostra, os clientes remuneram (ressarcem) os custos com
desenvolvimento do ferramental, e sustentam dar garantia de fluxo de caixa representado pelo
pedido. Porém, o que se pdde constatar entre as empresas pesquisadas € que o contrato tipico
entre grandes clientes e pequenos € médios fornecedores de autopecas no Brasil ndo garante a
estes qualquer tipo de estabilidade, pois estdo sujeitos a variagdes de vendas de seus clientes e ao
risco de rompimento repentino do contrato, ji que a propriedade do ferramental, mesmo sendo
desenvolvido pela empresa fornecedora, é do cliente que o financia. Muitas vezes mesmo o
financiamento € feito de forma desvantajosa para o fornecedor, porque este tem que arcar com

boa parte dos custos no inicio da execu¢do do desenho fornecido pelo cliente.

2.4. Lacos de colaboracao técnica entre clientes e fornecedores

A pesquisa revelou aspectos importantes que ajudam a entender os lagos técnicos entre clientes e
fornecedores. Como um todo, as produtoras de autopecas pesquisadas consideram limitada a
colaboracdo técnica desenvolvida entre fornecedores e seus principais clientes. Além disso, elas
também enfatizam que os principais clientes sdo fonte de pressdo e tensdo em vez de assisténcia
técnica. A Tabela 2.2 apresenta um indicador dessa falta de interacdo e o fraco vinculo de
colaboracdo recebida pelas empresas. Ela foi montada a partir de respostas das empresas
fornecedoras a questdo solicitando que identificassem as dreas em que recebem assisténcia

técnica de seus clientes.
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Tabela 2.2 - Tipos de colaboracdo recebida pelas empresas da amostra de seus clientes

Sistemas Proj. produto Financiamento Engenharia e pessoal

Qualidade processo qualificado
Abracadeiras X
Estampados A X
Estampados B X X
Buchas e Arruelas
Forjados X X X X
Plasticos A
Plasticos B X X
Sinterizados
Discos de
embreagem

Fonte: Entrevistas nas empresas

Nos casos das empresas Buchas e Arruelas, Pldsticos A, Sinterizados e Discos de Embreagem
simplesmente ndo ha registro de qualquer lago técnico com clientes do setor automotivo (Tabela
2.2). As empresas Estampados B, Forjados, e Abracadeiras sinalizam apenas um tipo de
colaboracdo, em projeto de produto no entanto, ao identificarem esse ponto, as empresas se
referiam ao fato de que seus clientes lhes encaminham projetos detalhados dos componentes a
serem produzidos. Nem mesmo o alto grau de dependéncia transacional de um ou dois clientes
fez com que aumentasse o grau de colaboragdo técnica, como se verificou no caso de Estampados
A. Embora 47% do total de vendas dessa empresa estivesse atrelado a Fiat, mesmo assim a
relagdo de colaboragio técnica montadora permaneceu fraca. Seus clientes mantém engenheiros e

pessoal qualificado na empresa apenas para verificar o desenvolvimento do ferramental.

Um caso a ser destacado € o da empresa Sinterizados, que apresenta diversificagdo de vendas
para outros setores e declarou receber suporte técnico de clientes de linha branca. A Embraco da
assisténcia a esse fornecedor através de programas de treinamento nas dreas técnicas, de sistema e
ferramentas de qualidade. A Bosch linha branca, segundo o entrevistado, estd iniciando um tipo
de trabalho baseado em parceria de treinamento, sendo que os clientes dividem os 6nus com o
fornecedor. “Em termos de desenvolvimento de fornecedor, a Embraco da um banho na industria

automotiva, mesmo em termos de avanco tecnoldgico” (Gerente de Qualidade).
Quanto ao tipo de colaboragdo através do envio de pessoal qualificado do cliente a planta do

fornecedor, o quadro de assisténcia permanece fraco, pois apenas as empresas Estampados A,

Forjados e Pldsticos B recebiam assisténcia de seus clientes. Contudo, percebemos uma maior
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interacao entre as empresas da amostra e seus fornecedores de bens de capital e matérias-primas,
neste tipo de colaboragdo. Somente uma das empresas entrevistadas nao recebe assisténcia de
seus fornecedores de bens de capital. E importante destacar que nio consideramos como objetivo
da pesquisa as relagdes que se estabelecem entre os fornecedores de autopecas e seus

fornecedores de equipamentos.

Por outro lado, praticamente todas as empresas entrevistadas enviam pessoal qualificado para
atender seus clientes, principalmente para a resolu¢do de problemas nos processos internos dos
mesmos, pois o fornecedor dispde de conhecimento acumulado através da experiéncia em outros
projetos, de outros clientes. Essa assisténcia pode até levar a reducdo de custos, com
modificagdes de produtos sugeridas pelo fornecedor ao cliente. Em alguns casos os fornecedores
sdo convocados a resolver problemas em pecas que nio sao necessariamente produzidas por eles,
pois o cliente chama todos os fornecedores envolvidos no conjunto para ajudar a identificar a
causa do problema. Ironicamente, na avaliacdo da maior parte das empresas da amostra, a
colaboracdo técnica dos pequenos e médios fornecedores com seus grandes clientes nao s6 € mais

freqiiente, como também mais efetiva do que a colaboracao no sentido inverso.

Outro bom indicador para medir o grau de colaboracao entre clientes e fornecedores € a fonte de
apoio técnico e de informagdes da qual a empresa fornecedora se utilizou para conseguir atender
as exigéncias de certificacdo em processos de qualidade. As empresas da amostra apontaram a
seguinte hierarquia de importancia das fontes de informacgdo para a certificacio: 1° empresas de
consultoria; 2° institui¢des autorizadas de certificacdo (IACs); 3° clientes; 4° Sindipecas; 5°
instituicdes de governo; 6° outras associagdes e outras instituicdes; 7° instituicdes publicas de

pesquisa (universidades e institutos de pesquisa).
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Tabela 2.3 - Posicao dos fornecedores de suporte técnico e de informacgdo para preparagao para a
certificagdo de acordo com a importancia atribuida pelas empresas da amostra

Consultoria I.A.C. Institutos Client Instituicoes  Outras Sindipecas Outras
Piblicos es Governo Assoc.
Pesquisa

Abracadeiras
Estampados A
Estampados B
Buchas e
Arruelas
Forjafos
Plasticos A 1 2 3
Plasticos B
Sinterizados
Discos de 2 3 1 4
embreagem

Média ® 1,1 2.4 3,5 2,6 1 3 2,8 3
Média

Ajustada ¢ 1,2 4.8 17,5 5,2 10 15 5,6 15

4

N W
LSS\
w

W W

—_ —_ =
(O8]
[\S]

p—
—_
[\

Fonte: entrevistas nas empresas

* A posicdo é baseada em uma pontuagio de importancia de pedido, no qual o ponto mais alto é 1. Assim, quanto
mais baixa for a pontuag@o, maior € a importancia da fonte.

® A média de pontos é a divisdo da soma dos pontos pelo nimero de empresas que tém registrado a fonte.

¢ A média ajustada pretende representar a auséncia de dados de determinadas fontes. Ela é calculada da seguinte
forma: a média ajustada de pontos = média de pontos X (ntimeros de empresas/nimero de informacdes fornecidas
pela fonte).

Essa classificacdo de fontes reflete bem a importancia relativa dos atores envolvidos no processo
de difusdo e certificacdo de padrdes de garantia da qualidade na industria de autopecas brasileira.
Para a maioria das empresas da amostra, os consultores t€ém sido de longe a principal fonte de
informacdo e apoio técnico, seguidos pelas instituicdes autorizadas de certificacdo e pelos
clientes. O fato de as instituicdes certificadoras (IACs) se envolverem na preparacdo da
certificacdo pode ter contribuido para os problemas de legitimacdo e confianca dos certificados,
resultado de interesses conflitantes (Quadros e Quintao, 2002). Apesar de terem sido
considerados como a terceira fonte de informacdes em importancia, na verdade os clientes,
principalmente as montadoras, foram considerados como um fator de pressdo e ndo de
colaboracdo para a certificagdo. De acordo com o administrador de qualidade da empresa Buchas,
a exigéncia da certificagdo é considerada como um “bilhete de entrada” para qualquer fornecedor
que deseja permanecer na cadeia, em vez de um diferencial competitivo como ocorria hé cinco

anos atras.
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Outro ponto importante levantado por duas empresas (Estampados A e B) esta relacionado ao fato
de que, em meados dos anos 80, houve maior colaboracdo das montadoras com fornecedores, no
que diz respeito a difusdo de praticas de qualidade. Eles se referiram especificamente aos
programas desenvolvidos pela GM (Programa Otimo) e pela Fiat (Programa Sol), que visavam a
uma colaboragdo técnica representada pelo treinamento de fornecedores para disseminacdo de
conceitos e ferramentas de administracdo de qualidade, tais como Controle Estatistico de
Processos e técnicas de resolucdo de problemas. Entretanto, essa estratégia foi descontinuada na
metade desta década, como enfatizado pelo administrador geral de Estampados A. Com o
aumento do ritmo da liberalizacdo da importacdo de componentes de automdveis e a chegada de
novos fornecedores estrangeiros, as montadoras ganharam for¢a para ameagar fornecedores locais
com a mudanga para produtos importados ou para novos fornecedores, caso os fornecedores
locais ndo fossem capazes de se adequar a seus padrdes de qualidade, avaliagdo e prazos de

entrega.

O Sindipecas surge em quarto lugar como fonte de apoio técnico para garantia de qualidade
percebida pelas empresas da amostra. Sua contribui¢@o principal esté relacionada a disseminagdo
de informacdes, particularmente através de cursos especificos (tais como SPC, FMEA e PDCA”)
e através da troca de informacgdo entre as empresas participantes do Grupo de Qualidade e
Produtividade e as empresas participantes da agdo de benchmarking do Sindipecas ("Magazine de
Benchmark"). Nesse ponto, € importante mencionar que o apoio do Sindipecas foi
particularmente elogiado pelas empresas que decidiram deixar de lado as empresas de consultoria
e fazer a sua maneira, em algum ponto do processo de preparacdo para a certificacdo da QS 9000
ou da ISO 9000, como foram os casos de Estampados A, Sinterizados € Buchas e Arruelas. Para
Plasticos B, o Sindipecas foi a fonte crucial, porque a empresa decidiu nao contar com o auxilio
de consultores desde o comec¢o. Contudo, nem mesmo o Sindipecgas tem desempenhado um papel
efetivo de coordenacdo, pois dentro dele co-habitam diferentes interesses: de um lado, os
fornecedores transnacionais de pecas com alto valor agregado e, de outro, as PMEs que no geral

sdo suas clientes. O alcance dos programas do Sindipecas para a difusdo de conceitos e préticas

? SPC: Statiscal process control (Controle estatistico de processo)
PDCA: Plan-Do-Check-Act (Planeje-Desempenhe-Controle-Aja)
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de qualidade € limitado, ja que os recursos dedicados pela instituicio a essa atividade sdo

bastante limitados.

A observacao final se refere a pobre contribuicdo dada por fontes governamentais em termos de
apoio a certificacdo de qualidade, como sugerido na Tabela 2.3. Uma tnica empresa classificou
as instituicoes de governo como fonte relevante. Essa empresa recebeu apoio do SEBRAE
(Servico Nacional de Apoio a PME) no come¢o do processo de preparacdo a certificagdo da
qualidade. O SEBRAE continua a se envolver com questdes de qualidade, embora nao

especificamente na questao de certificagao.

A partir dos aspectos acima discutidos, pode-se concluir que as montadoras t€ém transferido a
maior parte da carga econdmica e técnica do processo de capacitacdo em garantia de qualidade

para seus fornecedores.

2.5. Aperfeicoamento e coordenacio na cadeia

Como vimos no capitulo 1, o objetivo central deste trabalho € analisar as relacdes entre o tipo de
coordenacdo que prevalece dentro da cadeia automotiva e o aperfeicoamento (upgrading) dos
pequenos e médios fornecedores locais, verificando quais sdo as implicagdes para esse segmento
da cadeia. Consideramos que o aperfeicoamento tecnolégico, de uma forma geral, ocorre quando
ha algum tipo de aperfeicoamento de processo ou quando hd uma extensiao para dreas novas ou
mais complexas, ou seja, um aperfeicoamento de produto e funcional, visando a manuten¢do ou

melhora da posi¢do competitiva da empresa.

Dentro dessa perspectiva de aperfeicoamento, em nossa amostra verificamos que a influéncia de
uma situacdo intermedidria entre a coordenacdo simplesmente pelo mercado e a coordenagdao
quase-hierdrquica favorece apenas limitadamente o aperfeicoamento tecnoldgico das pequenas e
médias empresas nacionais de autopecas. Embora se tenha observado que as relacdes na cadeia
facilitam o upgrading de processo dos fornecedores, essas relagdbes ndo favorecem o
aperfeicoamento de produto e funcional dos mesmos.O principal fator que influencia ou mesmo

dificulta outro tipo de aperfeicoamento, além de processo — que consiste na otimiza¢do de
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processos e minimizagao de custos de producao na tentativa de alcangar pre¢os mais competitivos
— é o dominio das especificacoes do desenho pelos clientes. Além disso, como vimos
anteriormente, a colaboracdo técnica entre clientes e fornecedores € fraca, o que ndo favorece

uma integracdo que propicie o aperfeicoamento.

Os fornecedores locais certamente aprendem com seus clientes, mesmo que esse aprendizado
ocorra de forma indireta, pois estdo sujeitos aos padroes estabelecidos pelos clientes, que por sua
vez, se encontram inseridos numa légica global de exigéncia de qualidade e preco. O que esta
secdo busca demonstrar € o cardter limitado da aprendizagem dos pequenos e médios
fornecedores na cadeia automotiva no Brasil, determinado sobretudo pelas natureza das relagdes
cliente/fornecedor. Obedecendo a seqii€ncia das categorias de aperfeicoamento definidas
anteriormente, ou seja, processo, produto e funcional, mostraremos nesta se¢cdo que, no conjunto
de empresas entrevistadas, boa parte obteve melhora de processo, poucas obtiveram

aperfeicoamento de produto e nenhuma conseguiu atingir o aperfeicoamento funcional.

2.5.1. Aperfeicoamento de processo

O aperfeicoamento de processo, como vimos anteriormente, consiste na realizacdo das tarefas
requeridas para a producdo de um determinado produto de forma mais eficiente, buscando
sempre uma otimizagao de custos. Dessa forma, nesta se¢cdo mostraremos como as empresas de

da amostra se comportaram frente essa questao.

Em comparacdo com a situac@o de cinco anos atrds, a organizacao da produ¢do mudou muito em

todas as empresas, de acordo com as entrevistas:

- Em Estampados A, houve melhora significativa na organizacdo da producgdo, gragas a
certificacdo e a manutengdo preventiva nos equipamentos.

- Em Estampados B, foram criadas células de manufatura nos pontos mais criticos, foram
adquiridos novos equipamentos (prensas € ponteadeiras), alterou-se bastante o layout,

investiu-se na administracdo da produgdo, e se implantaram células por familia de
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produtos. A empresa investiu, em novo equipamento, cerca de trés milhdes de reais de 97
a99.

- Em Buchas, passou-se a utilizar fluxo continuo de producio e just-in-time'® interno com
mudanca de layout.

- Em Forjados, adotou-se a organizagdo por familias de pecas e células.

- Pldsticos A anteriormente utilizava esteiras de montagem e agora adota o sistema de
células; também buscou-se a simplificacdo do produto.

- Pldsticos B incorporou automag¢do em algumas operacdes, formacdo de células e
implantou os principios de 5.

- Sinterizados melhorou muito o sistema de PCP (planejamento e controle de producao),
lotes econdmicos, SETUP (tempo de troca da ferramenta na madaquina) rdpido,
programacdo flexivel e houve ligeira reducdo de estoque. Segundo a empresa, quem
trabalha com estoque-zero € o cliente, ja que, os estoques do cliente se acumulam dentro
da empresa.

- Discos de Embreagem implantou 5S, kanban'?, TPM (total preventive maintenance),
kaizen, SETUP rapido, organizacao por células, liberando espago na fabrica e diminuindo
o tempo de fabricacgdo.

- Em Abracadeiras os conceitos administrativos mudaram; com o planejamento da
producdo, as unidades adotaram melhores métodos de trabalho (programagdo da
producdo, especificacdes do produto e a formalizacdo disso). Também passaram a utilizar

as células de producio.

Pode-se considerar o desempenho da produtividade da amostra (Grafico 2.2) como um dos

principais indicadores de melhora nos processos produtivos.

1 Sistema de programacio da produgio determinado pela demanda, segundo o qual s6 se produzem as pecas quando
estas estiverem para ser utilizadas na etapa seguinte do processo ou no caso do produto final, enviadas ao cliente,
sem que haja a formacao de estoques.

"' Técnica para arrumagio e limpeza do local do trabalho. Os “S” referem-se a 5 palavras japonesas traduzidas por
senso de utilizagdo, de arrumag@o, de limpeza, de satide e higiene e de disciplina.

' sistema de controle de fluxo de materiais, usando cartdes de pedido de trabalho.

42



Grafico 2.2 - Produtividade média em R$

Estampados A
Estampados B
Buchas e Arruelas

Forjados

M 1999/2000
M 1995/1996

Plasticos A

Plasticos B
Sinterizados
Discos de Embreagem

Abragadeiras

0,00 A

20.000,00 -
40.000,00 -
60.000,00 -
80.000,00 -
100.000,00 -
120.000,00 -
140.000,00

Fonte: entrevistas na empresas
* A empresa Plasticos B ndo informou o nimero de funciondarios no biénio 1995/1996 impossibilitando o cdlculo da
sua produtividade.

Dentro dessa mudanga no processo de producdo, a certificagdo de garantia de qualidade teve um
papel significativo como determinante do aperfeicoamento (Tabela 2.4). Viu-se que ao optarem
pela certificacdo da qualidade, a trajetéria comum entre as empresas era a decisdo de internalizar
o esforco e a capacidade técnica para preparar e manter a certificacdo. A maioria das empresas,
até mesmo as que mantiveram os servicos de consultoria, aumentaram (em quantidade e
qualidade) o pessoal profissional envolvido com procedimentos e garantia da qualidade. Este € o
efeito evidente e importante da difusdo de padroes de qualidade em termos de aperfeicoamento

de processo.

Todas as empresas contam com uma drea ou departamento especificamente responsdvel pela
manuten¢do da qualidade, indicando assim uma valorizagdo dessa drea. Todas apresentam algum

tipo de certificacao de qualidade, seja ela, ISO 9001, ISO 9002 ou QS 9000", até porque esse foi

" Quality System — adaptacio da norma ISO 9000 que a Ford, a General Motors e a Chrysler fizeram conjuntamente
para aplicar em seus fornecedores, definindo com mais precisio os itens que devem ser avaliados e as formas de
avaliagdo.

43



uns dos critérios para a selecio de nossa amostra. Como mostra a Tabela 2.4, um nimero
significativo de empresas sdo certificadas em QS 9000 e seis delas estdo em processo de
certificacdo da ISO 14000, norma de processo referente ao meio ambiente. A busca pelas
empresas por esse tipo de certificacdo (ISO 14000) se justifica pelo diferencial competitivo que
ele ainda representa; as empresas comecam a se preocupar com o tratamento de seus residuos

industriais, procurando dessa forma, atrair novos clientes que valorizem esse tipo de cuidado.

Tabela 2.4 - Tipo de certificagdo em normas de processo nas empresas da amostra

Empresa ISO 9001 ISO 9002 QS 9000 ISSO 14000
Estampados A 1997 1998  Em processo
Estampados B 1995 1997  Em processo
Buchas 1997 2000
Forjados 1995
Plasticos A 1997 1998  Em processo
Plésticos B 1995 1998  Em processo
Sinterizados 1996 1999
Discos de Embreagem 2000 Em processo
Abracadeiras 1999 1999  Em processo

Fonte: entrevistas nas empresas

* anos de certificacdo das empresas em normas de processo

Todas as empresas passaram por trajetérias semelhantes para a obtencdo de certificacdo de
garantia de qualidade. Mais sofreram pressdes do que receberam auxilio por parte dos clientes.
Além disso, boa parte das empresas passaram por pelo menos uma (em alguns casos duas)
experiéncia mal sucedida com a contratacdo de firma de consultoria para dar apoio na obtencao
da certificagdo. No final do processo, algumas dessas empresas buscaram informagdes para

finalizar o processo de certificagdo elas mesmas.

Como vimos anteriormente, na empresa Estampados A os clientes apenas pressionaram para a
certificacdo. A empresa contratou uma firma de consultoria que ndo deu certo e continuou o
processo de certificagdo com seus proprios funciondrios, que foram treinados pela empresa de
consultoria. Buscaram informag¢des sobre normas QS e de produto no IPT (Instituto de Pesquisa

Tecnoldgica) e participaram do grupo de qualidade no Sindipecas.
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Estampados B teve duas experi€ncias com o processo de certificagdo. No processo da ISO 9002,
foram convidados pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
para compor um grupo de cinco empresas, visando a formacdo de um tipo de consércio para
implementacdo simultdnea do sistema da qualidade com coordenacdo de uma empresa de
consultoria. J4 para a QS 9000, a empresa buscou informacdes em outras instituicdes e fez todo o
processo de certificagdo sozinha, utilizando-se do treinamento dado pelos préprios organismos
certificadores e com a intermediacdo do SEBRAE e do SENAI (Servico Nacional de

Aprendizagem Industrial). Contou também com palestras e cursos oferecidos pelo Sindipecas.

A empresa Buchas, como a maioria, partiu para a certificacdo contratando uma bem conceituada
empresa de consultoria; contudo, o resultado ndo foi o esperado e a empresa acabou recebendo 60
nao conformidades, na auditoria para certificacdo. Dessa forma, o complemento do processo foi
feito pelos préprios funciondrios de planejamento de qualidade. Ja para a QS 9000, a empresa fez
or¢camentos com sete empresas de consultoria indicadas pelo 6rgao certificador. Ainda segundo a

empresa, o papel da associacdo empresarial local foi importante na troca de idéias.

Forjados também optou pela assisténcia de uma firma de consultoria, porém também investiu na
qualificacdo de seus funciondrios. Em seguida, identificou os pontos de inadequagdo e
formalizaram os procedimentos. Os clientes tiveram um peso importante no processo de
certificacdo, através do fornecimento de treinamento, principalmente a Honda. Nesse sentido,
Forjados, como vimos, representa uma excecdo, por considerar efetiva e significativa a

assisténcia recebida de clientes.

Para Pldsticos A, a pressao para certificacdo QS partiu dos clientes Ford e GM. Para alcanca-la,
primeiro tentou-se a aplicacdo de cursos, mas ndo se obtive sucesso; a segunda tentativa foi
através de uma empresa de consultoria, que também fracassou; por fim, contrataram uma pessoa
fisica que esclareceu a norma QS e continuou dando consultoria para a empresa. A empresa

participa de um grupo de benchmark composto por empresas do setor de autopecas.
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Plasticos B também sofreu pressdes dos clientes para a certificacdo. Com isso, seus funciondrios
fizeram treinamento na associacdo empresarial (Sindipecgas) e também em O6rgdos certificadores,

contratando um funciondrio especificamente para implantar o programa.

Sinterizados é certificada em ISO 9001 e QS 9000. Na primeira certificacdo, contratou uma
empresa de consultoria, mas desistiu desse apoio antes da certificacdo e acabou por caminhar por
conta prépria, por considerar que havia uma massificacio do trabalho de consultoria e
conseqiiente perda de qualidade. J4 para a QS, todo o processo foi implementado pelo o préprio
pessoal da empresa, com base na experiéncia adquirida anteriormente. No caso dessa empresa, o

papel dos clientes foi de esclarecimento. O Sindipecas foi um colaborador no treinamento para a

QS.

Discos de Embreagem iniciou seu processo de certificacdo com a busca pelo Programa 5S;
contudo, a empresa teve dificuldades de implantar o programa sozinha e optou por contratar uma
consultoria. Também buscou cursos na Fundacdo Vansolini e por fim realizou pesquisa na

ABNT (Associagdo Brasileira de Normas Técnicas).

Para empresa Abracadeiras, a consultoria teve um papel mais ligado a busca de
comprometimento dos funciondrios do que propriamente técnico. Na implantacdo da ISO 9000, a
primeira consultoria ndo foi bem sucedida e foi contratada uma segunda. A implantacdo da QS
foi para a empresa uma questdo de adequacdo do sistema que ja existia para a auditoria para

certificacao.

Outra forma de verificar se de fato houve aperfeicoamento no processo produtivo € analisar os
indicadores de melhora na qualidade do produto, nos ultimos cinco anos. Mesmo que a
certificacdo ndo seja uma garantia de qualidade do produto, hd uma expectativa de que a melhora
do produto reflita um bom funcionamento do processo. Apesar de ndo termos um indicador
padrdo para todas as empresas da amostra, as informacdes abaixo mostram que de fato ocorreram
melhoras no que diz respeito ao indice de PPM (partes defeituosas por milhdo) e no indice de

devolucao de produtos defeituosos pelos clientes.
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Para Estampados A, a qualidade do produto mudou muito. Em 1998, a empresa ndo tinha prémio
de qualidade de nenhum cliente, e ndo atendia aos indices de PPM exigidos por eles. Em 1999, a
empresa ganhou o certificado de qualidade da GM, com PPM de 40 unidades e em 2000 ¢
candidata a ganhar novo certificado, com PPM 2. Estampados B considera que a qualidade do
produto mudou pouco, mas o uso de FMEA (Método de andlise de falhas ) e o plano de controle
ajudaram a melhorar a qualidade e melhorar o projeto do processo. A contratacdo de engenheiros

pela empresa praticamente dobrou, em desenvolvimento e em qualidade de trés para seis.

A empresa Buchas mudou pouco a qualidade do produto, pois considerou que a qualidade ja era
boa e o que de fato mudou foi a otimiza¢do. A medigdo era feita pelos relatérios dos clientes e a
PPM jé era baixa, quase nao havendo devolugdo dos clientes. Ja utilizava o CEP (Controle
Estatistico de Processo) e tinha despesas com qualidade (inspecao da qualidade até 1993), maior
do que tem hoje. Com o autocontrole do operador para inspecionar durante o proprio processo
evita perdas, podendo corrigir falhas que estao acontecendo. Com a QS e a melhoria continua, a
empresa tem expectativa de que os indicadores melhorem substancialmente. A QS permite ter

indicadores de todas os setores da empresa, ajudando na melhora.

Para Forjados, a qualidade do produto melhorou muito e isso se deve a somatéria entre novas
tecnologias e treinamento dos funciondrios. A meta de PPM estabelecida pela Mercedes Benz era
de 250, mas a empresa chegou a zero; na Honda, a meta era de 3000 e hoje estd em 850. Os
indices de refugo em 1995 eram de 3% a 5%; hoje estd entre 1% a 2%; os indices de retrabalho

eram de 8% a 21%, em 1995, e hoje estao entre 3% a 5%.

Pldsticos A considera ter melhorado muito seus indicadores de eficiéncia, a PPM da empresa nas
montadoras vem baixando desde 1995, com previsao de chegar a zero em alguns meses. Na GM
a PPM estd em zero ha um ano e meio e na Ford caiu de 800 para 80. O refugo interno era de
20% a 30% e hoje esta em 3,5%; o indice de reclamacdo dos clientes era de quatro por semana e
agora sdo cinco por més. Também houve melhora no treinamento dos operadores, que hd cinco
anos atrds so era feito on the job. Hoje a empresa da incentivo para que os funciondrios voltem a

estudar. Até 1988, o produto era feito de forma empirica; houve processo consciente nas dreas de
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qualidade e produgdo para conhecer mais o produto e com isso obter melhor qualidade, reducao

de refugos e reducgdo de custos. A certificacdo veio no processo.

Sinterizados mudou muito com a reducdo da PPM. O indice de qualidade melhorou pelo menos
50% nos ultimos cinco anos. Houve uma evolucao nos indices de qualidade e de erro da empresa:
no ano de 1998 o indice de qualidade (custo do erro sobre o faturamento liquido) passou de 2,67
para 2,01 em 2000. O indice de erro (rejeitado sobre faturado) em 1998 foi de 1,26 e em 2000
0,08.

A empresa Discos e Embreagens disse ter melhorado muito a qualidade de seu produto, através
do investimento em maquinas, treinamento e melhor qualificagdo dos fornecedores. Pldsticos B
também considera que mudou muito, mas ndo forneceu indicadores, somente atribui essa melhora

a exigéncia do mercado e evolugdo e implantagdao das normas técnicas (sistema de garantia).

A variacdo dos precos unitarios dos produtos pode indicar uma melhora no processo, na medida
em que reflitam custos menores. Comparando a situagdo atual com a de cinco anos atrds, os
precos unitdrios reais que as empresas da amostra conseguem obter com seus produtos sdo em
média mais baixos. Segundo as empresas, esse fato € decorrente de pressdo dos clientes e
representa o resultado combinado de uma operagdo com margem de lucro menor e diminui¢do
dos custos. Em Rachid (2000), foi observado em quase todas as empresas entrevistadas que os
clientes do setor de autopecas estdo exercendo uma pressao crescente sobre precos, com reducao

de margens.

A desnacionalizacdo da base da cadeia automotiva surge como uma ameaca as PME nacionais.
Segundo Estampados A, a empresa teve que verificar seus cdlculos, ja que fazia os mesmos
produtos que seus concorrentes estrangeiros com maquinas menores. Apesar de seus concorrentes
estrangeiros incorrerem em custos fixos maiores, por operarem com equipamentos mais
modernos e mais caros, conseguem produzir com preco menor, pois produzem em maior escala.
Como forma de reagir a esse tipo de concorréncia, a empresa Estampados A estd em busca de
financiamento para a modernizacdo de seus equipamentos € procura desenvolver uma parceria

com uma empresa alema, envolvendo transferéncia de tecnologia. Nessa parceria, os alemaes
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passam coordenadas de processo e fargets de matéria-prima e as duas empresas juntas entram na
cotacdo. Essa questdo da escala é uma fragilidade estrutural para os produtores brasileiros e
explica parte das dificuldades para dar saltos tecnolégicos em termos de processo, ja que o custo
do capital € alto e as escalas de producdo sdo baixas, o que dificulta obter retorno do
investimento, desestimulando as empresas a investir em nesse tipo de melhora de processo

(méquinas mais modernas).

2.5.2. Aperfeicoamento do produto

Consideramos que o aperfeicoamento de produto ocorre quando hd mudanga do produto para
uma linha mais elaborada, complexa ou sofisticada. Dentro dessa perspectiva, houve pouca
mudanca para pecas com maior valor e processos mais elaborados, ja que dentro da amostra o
principal produto fabricado mudou pouco num periodo de cinco anos, para a maior parte das

empresas.

Das empresas que disseram ter mudado muito o tipo de produto, Estampados B atribui esse fato a
mudanca de produto de seu principal cliente que nacionalizou conjuntos compostos por mais de
14 componentes agregados. Naem Forjados, a mudanga decorreu da aquisicdo de tecnologia de
ponta; dessa forma, houve também melhora da qualidade do produto e aumento da margem de
lucro. J& Pldsticos B mudou seu produto gracas a mudancas no mercado automobilistico com

maior exigéncia de preco e qualidade.

A busca de fornecimento para outros setores, a fim de depender menos de clientes do setor
automotivo, estimulou um movimento de mudanca no tipo de produto, embora sem alteracdo no

grau de complexidade.

2.5.3. Aperfeicoamento funcional

A literatura considera que, no aperfeicoamento funcional, as empresas adquirem novas funcdes

como marketing, desenvolvimento de produto/processo, logistica e manufatura (Humphrey e
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Schmitz, 2000). Destaque-se que muitas das empresas da amostra consideraram que realizam
atividades de desenvolvimento de produto/processo; contudo, como vimos anteriormente, na
verdade elas sdo fornecedoras de componentes de baixa complexidade e sdo responsdveis apenas
pelo projeto e manufatura do ferramental utilizado na produgdo da peca fornecida. Do ponto de
vista do aperfeicoamento tecnoldgico, o desenvolvimento das fungdes de marketing e logistica
ndo tem maior significado, porque elas s6 dizem respeito a uma maior aproximagao de servico e
atendimento aos clientes; assim ndo altera em nada sua capacidade de desenvolvimento, de
design, de projeto de produto ou processo, que € a medida para a capacitagdo tecnoldgica.

Ao se fazer um recorte no tempo, considerando os acontecimentos dos ultimos trés anos
anteriores a pesquisa de campo, no que diz respeito ao aperfeicoamento funcional, notou-se que
as empresas da amostra, em sua maioria, mantiveram as mesmas atividades. Apenas Estampados
B e Sinterizados diversificaram suas atividades. No caso da Estampados B, essa diversificagdao
ocorreu nas dreas de marketing e logistica, ja na Sinterizados a diversificacdo ocorreu na area de

logistica.

A partir da década de noventa, houve maior investimento em atividades como desenvolvimento
de processo, marketing e logistica pela maioria das empresas que fazem parte da amostra. As
funcdes de logistica e a de marketing estdo relacionadas com a maior exigéncia de servigos pelos
clientes. No caso da logistica, os clientes t€m requisitado uma entrega freqiiente (just-in-time).
Delas, 55% criaram novos departamentos de logistica e marketing dentro da empresa. Desse
percentual algumas contrataram novos funciondrios e algumas realocaram funciondrios de outros

departamentos das empresas.

Nos ultimos cinco anos, as empresas Buchas, Forjados, Estampados A, Pldsticos B e Discos de
Embreagem criaram novos departamentos ou dreas para atender a novas funcdes. S@o historias de

diversificacao funcional, porém com pouco significado tecnolégico:
- A empresa Buchas criou o departamento de logistica e melhora de processo; realocando

funciondrios de outras dreas; nao adquiriu equipamento de apoio e teve mudancas na parte

de gestdo da produgao;
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- Estampados A criou o departamento de controladoria e investiu na reinternalizacao da

ferramentaria, em 2000, (cerca de U$ 500.000).

- Pldsticos B criou os departamentos de logistica, CPD - Centro de Processamento de
Dados (informatica) e PQT (Programa de Qualidade Total); contratou funciondrios para a
area de logistica, dois para o CPD (e também 22 terceirizados) e dois engenheiros e trés

técnicos para o PQT; adquiriu equipamentos de laboratorio (fisico e quimico).

- Discos de Embreagem criou os departamentos de gestdo da qualidade, de treinamento e
metrologia; realocou pessoal de outras dreas e adquiriu equipamentos tridimensionais,

blocos padrdes e calibradores.

O percentual estimado dos gastos em 1999 em atividades de desenvolvimento de produto ou
processo, ou seja, de design de ferramental em relagdo a receita liquida, variou de 2% a 7%. E
estd relacionado em sua grande maioria a folha de pagamento de pessoal de engenharia. Contudo,
quando analisamos o percentual da receita das empresas no ano de 1999 decorrente das vendas de
produtos desenvolvidos pelas préprias empresas, muitas que investiram em saldrios e
desenvolvimento de ferramental ndo tiveram nenhum produto desenvolvido pela propria empresa.
O caso da empresa Estampados A é um exemplo do que ocorre, a empresa disse ter gasto 2% no
desenvolvimento de processo, porém ndo teve nenhum retorno com a venda de produtos
desenvolvidos por ela, isso acontece porque ela investiu em processo € ndo em produto, pois o
design do produto € controlado pelo cliente e ndo pelo fornecedor. Dessa forma, os resultados da
pesquisa revelaram que ndo houve aperfeicoamento funcional significativo que implicasse a
necessidade de maior capacitacdo ou aperfeicoamento tecnoldgico, na maioria das empresas

pesquisadas.

2.6. Conclusao

Do que foi exposto até o momento, pode-se concluir que, de uma maneira geral, as empresas
pesquisadas em profundidade, apresentaram homogeneidade no padrdo de relacionamento com

seus clientes. Os aspectos analisados neste capitulo foram a dependéncia e assimetrias entre
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fornecedores e clientes, o processo de selecio de fornecedores e formas de contratagdo, o
estabelecimento dos lagos de colaboragdo técnica e a fragilidade dos mesmos e, por fim, as
dimensdes do processo de aperfeicoamento de processo, produto e funcional das empresas

fornecedoras.

Em relacdo a dependéncia e assimetrias entre as empresas da amostra e seus clientes, nota-se que
nao hd uma concentracdo das vendas igual ou maior que 50% para um unico cliente. Portanto,
pelo critério de dependéncia transacional adotado na pesquisa para definir tipos de relacdes entre
clientes e fornecedores, as relagdes estabelecidas sdo primordialmente de mercado. No que
concerne a selecdo de fornecedores, todas as empresas passam pelo mesmo processo, o qual
valoriza principalmente os critérios de certificacdo (como pré-requisito), auditoria de processos e
reputacdo anterior do fornecedor no mercado. Contudo, mesmo atendendo as exigéncias e
ganhando a cotacdo, ndo hd para os fornecedores garantia de estabilidade do contrato de
fornecimento a médio e longo prazos. Os lacos de colaboragao técnica que sdo estabelecidos sao
limitados e os clientes representam fonte de forte pressdo sobre seus fornecedores, principalmente
no aspecto da certificacio e manutencdo da competitividade. Todo esse quadro de pouca
colaboracdo técnica, assimetrias e pressdes leva a conclusido de que a coordenacdo das relagdes
entre grandes clientes e pequenos e médios fornecedores na cadeia automotiva brasileira se
encontra em posicdo intermedidria entre a coordenacdo pelo mercado e a coordenacdo quase-
hierarquia. Isso se reflete de forma direta no aperfeicoamento tecnoldgico dos fornecedores
locais, proporcionando apenas melhora de processo, em menor grau de produto e nenhum
funcional. Isso posto, pode-se passar para as consideragdes finais, onde sdo respondidas as
questdes levantadas no Capitulo 1 com os resultados empiricos obtidos com a andlise do Capitulo

2.
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CONCLUSOES FINAIS

Nessas consideragdes finais, procura-se retomar a questdo principal da pesquisa, que buscou
identificar as relacdes de coordenacdo estabelecida na cadeia automotiva brasileira e como tal
coordenacdo influencia o aperfeicoamento tecnoldgico (de processo, produto ou funcional) de
pequenas e médias empresas de capital nacional produtoras de autopecas. A andlise do Capitulo 2

permite que se respondam as questdes levantadas no Capitulo 1:

1) saber que tipo de coordenacgao é exercida pelas grandes empresas TNCs que lideram a cadeia,
em relacdo a seus pequenos e médios fornecedores brasileiros;

2) qual € o grau de especificidade de investimento e de dependéncia reciproca que sustentam as
relacdes entre clientes e fornecedores;

3) se existe colaboragdo técnica e transferéncia de tecnologia dos clientes para os fornecedores;
4) finalmente, se e até que ponto essas relacOes entre clientes e fornecedores contribuem para o

aperfeicoamento tecnoldgico dos fornecedores.

Os paragrafos que seguem, procuram responder essas questdes.

1) O tipo de coordenagdo que se estabelece na cadeia de valor automotiva no Brasil é
intermedidrio, com predominancia de relacdes de mercado, porém guardando caracteristicas de
coordenagdo quase-hierdrquica. As relagdes obedecem a l6gica global de fornecimento, na qual
as montadoras e grandes sistemistas desenvolvem o projeto do produto com todas as
especificagcdes do desenho do componente e o repassam aos seus fornecedores, que se
encarregam apenas da fabricacdo (incluindo a preparagdo de ferramental), sendo a propriedade do
projeto de produto do cliente. Do ponto de vista da dependéncia de 50% ou mais das vendas para
um unico cliente, que caracterizaria relagdes quase-hierdrquicas no conceito de Humphrey e
Schmitz (2000), as empresas pesquisadas estabelecem relacdes predominantemente de mercado.
No entanto, trés empresas apresentaram grau de dependéncia aproximado ou igual a 50% de dois
de seus principais clientes o que extrapola as relagdes puramente de mercado. Outra caracteristica
da coordenacdo quase-hierarquica, encontrada neste estudo, é o controle direto que os clientes

exercem sobre os fornecedores, através de diversos tipos de auditorias de processo. Uma outra
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caracteristica marcante de coordenacdo quase-hierdrquica encontrada nas empresas analisadas
foi a identificac@o de assimetrias de poder de mercado, pois as montadoras e grandes fabricantes
de autopecas definem as condi¢des de contrato e intervéem nas empresas através das auditorias
de padrdes de qualidade. Também se verificou assimetria de informacdo sobre a estrutura de
custos e margens de lucro e assimetria de financeira, com dificuldade por parte das empresas
analisadas de conseguir crédito em bancos particulares € no BNDES. E por fim, destaque-se a
assimetria tecnoldgica decorrente da divisdo do trabalho interna a cadeia, onde a participacdo de

fornecedores locais de partes simples acontece somente no projeto do desenho do ferramental.

2) O grau de especificidade de ativos e dependéncia reciproca que sustentam as relacdes é baixo,
pois os produtos fornecidos pelas empresas da amostra sdo produzidos com equipamentos
universais, o0 que ndo exige investimento substancial em ativos especificos por ambas as partes. O
desenho da peca fornecido é bastante detalhado, gerando nesse sentido baixa dependéncia
reciproca. Contudo, apesar dos componentes produzidos apresentarem pouca complexidade e
serem de facil acesso, ndo se pode deixar de considerar que ha a exigéncia de certo investimento
no ferramental para atender a um cliente especifico, que s6 é pago posteriormente na fase de
producdo. Este ponto reforca o cardter intermedidrio - entre mercado e quase-hierarquia - da

coordenagdo na cadeia.

3) Segundo as empresas da amostra, a colaboragdo técnica entre os principais clientes e seus
fornecedores € limitada, com fraca interacdo nos aspectos de sistema da qualidade, projeto de
processo/produto, financiamento e no envio de engenheiros e pessoal qualificado. Nem mesmo o
alto grau de dependéncia transacional (47%) no caso de Estampados A trouxe o aumento do grau
de colaboragdo técnica, sendo que a presenca de pessoal qualificado do cliente na empresa é
apenas para a verificacdo do ferramental. Esse aspecto - baixo grau de interagdo e colaboracdo
tecnoldgica - reforga a identificacdo da coordenacdo pelo mercado. Contudo, é curioso que se
tenha verificado que a colaboragdo técnica das empresas da amostra para com seus clientes €
mais freqiiente e mais efetiva. O principal indicador utilizado na pesquisa para medir o grau de
colaboracdo técnica foi a fonte de apoio buscadas pelas empresas na obtencdo de informagdes
para certificacdo nos processos de qualidade. Para a maioria das empresas fornecedoras da

amostra, os consultores foram a principal fonte de apoio técnico, seguidos pelas institui¢des
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autorizadas de certificagdo e pelos clientes. No entanto, apesar de os clientes terem sido
considerados como fonte de informacao, na realidade segundo as empresas, representavam um
fator de pressdo. A trajetéria comum entre as empresas foi a internalizacdo do esforco e da
capacidade técnica para preparar e manter a certificacdo, aumentando o pessoal profissional
envolvido nos procedimentos de qualidade e garantia de qualidade. Nem mesmo o Sindipecas
desempenhou um papel efetivo de coordenagdo, pois dentro dele co-habitam interesses
conflitantes: de um lado, os fornecedores transnacionais de pecas com alto valor agregado e, de

outro, as PMEs que no geral sdo suas fornecedoras.

4) A influéncia do quadro intermedidrio entre relagdes puramente de mercado e coordenagao
quase-hierdrquica reflete-se diretamente no tipo de aperfeicoamento tecnolégico dos pequenos e
médios fornecedores. Verificou-se que o aperfeicoamento de produto e funcional € dificultado em
razdo do dominio das especificacdes do desenho pelos clientes, que cria obstaculos a capacitagao
dos fornecedores em projeto de produto. No entanto, verificou-se a ocorréncia de substancial
aperfeicoamento de processo, que consiste na otimizagdo de processos € minimizag¢ao de custos
de produgdo, buscando o alcance de precos mais competitivos. Verificaram-se, em cinco anos,
mudancas significativas na organizacdo da producdo em todas as empresas da amostra. O
desempenho de produtividade das empresas da amostra € um dos indicadores de melhora nos
processos produtivos. Outro indicador de aperfeicoamento de processo é a melhora no indice de

qualidade do produto em cinco anos.

A andlise da amostra permitiu concluir que ha uma situacdo homogénea nas estratégias de relacao
das montadoras e grandes fabricantes de autopecas com seus fornecedores. Apenas uma empresa
fornecedora da Honda (Estampados B) apontou uma relacdo mais colaborativa. No entanto, a
literatura brasileira sugere que podem ocorrer excecdes em casos onde as estratégias podem se
tornar diferenciadas por negécios, fibrica, tipo de produto ou localizacdo. E o caso da VW, que
estabelece com seus fornecedores no ABC o tipo de relacdo padrdao que vimos no estudo e
mantém uma relacdo diferenciada (mais colaborativa), por exemplo, com um fornecedor na
fabrica nova de motores em Sdo Carlos (GOMES FILHO et al. 2001).

Por fim, conclui-se que as empresas analisadas mostram que hd uma homogeneidade nas relagdes

e que estdo em consonancia com a situacdo enfrentada por outras empresas que possuem
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caracteristicas de fornecimento semelhantes as suas. Em geral, verificou-se que as relagdes entre
os grandes clientes e seus fornecedores locais sdo distantes, instdveis e restritas em termos de
interacdo técnica. A coordenacdo privada dentro da cadeia automotiva brasileira ndo é forte e
eficaz ao ponto de permitir o progresso econdmico e tecnoldgico sustentdvel da totalidade da
cadeia, incluindo o grupo de fornecedores locais (Quadros, 2002). O segmento de PME
produtoras de autopegas que representa um importante fornecedor de insumos necessdrios a
producdo automotiva hoje se encontra, de certa forma, desamparado pelas acdes politicas
governamentais e institucionais que ndo promovem o desenvolvimento da competitividade e

colaboracdo dentro da cadeia.

Apesar do aumento do controle por parte dos clientes através do monitoramento dos sistemas de
qualidade, as entrevistas revelaram um quadro de fraca coordenacdo, pouca colaboracdo
tecnoldgica (mesmo em termos de capacitacdo em qualidade) e ameacgas constantes de troca de
fornecedor. Segundo Rachid (2000), apesar do aumento das formas de contato, com a inclusao
de area da qualidade e de logistica e ndo apenas da area compras dos clientes, as relagdes ndo se
caracterizam como relacoes de longo prazo, estando o fornecedor vulnerdvel a troca de
fornecedor pelo cliente. Como enfatizam Salerno et al. (2002), os clientes exigem a “manutencao
da competitividade”, ou seja, os fornecedores que ganham as cotagdes devem manter seus precos
competitivos durante toda a duracdo do contrato, correndo risco constante de ser substituido.
Dessa forma, a relacdo de coordenacdo exercida na cadeia automotiva no Brasil tende a
aprofundar a assimetria entre as grandes empresas transnacionais € as pequenas e médias

empresas locais.

A implantacdo do fornecimento de mddulos e sistemas sem divida favoreceu muito mais as
relagdes cooperativas entre empresas de maior porte e as montadoras do que entre essas € as
PMEs. Em contraste com a situagdo das montadoras e grandes fabricantes de autopecgas, a
globalizacdo ndo parece estar sendo acompanhada de um aperfeicoamento tecnolégico
diversificado e equivalente dos pequenos € médios fornecedores locais. A entrada de novas
montadoras e o fato de estas sediarem projetos de novos modelos no Brasil abriu a perspectiva de
oportunidades para fornecedores locais. Segundo (Salerno et al. 2002) sediar projeto atrai co-

design, atrai projeto por parte de fornecedores, e atrai fornecimento de empresas radicadas no
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pais, e possibilita maiores chances de que empresas locais ganhem pedidos. Porém, de maneira
quase generalizada, hd pouco ou nenhum envolvimento de pequenos e médios produtores de
autopecas nas atividades de desenvolvimento de produto, cabendo a eles apenas a execugdo de
desenhos fornecidos pelo cliente. Esse tipo de relacdo de fornecimento proporciona apenas o

aperfeicoamento de processo, mas dificulta o seu aperfeicoamento funcional.

No entanto, mesmo que algumas empresas tenham afirmado buscar outras op¢des fora do setor
automotivo, ja que isso as protegeria das oscilagdes do mercado, sem divida para elas a ligacao
com clientes maiores ainda traz beneficios. Para Rachid (2000), essa ligacdo representa para as

pequenas empresas uma importante forma de acesso a informacdes sobre as praticas vigentes.
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PROJETO IDS/INEF/UNICAMP

DIFUSAO DE NORMAS DE QUALIDADE GLOBAIS E UPGRADING INDUSTRIAL NA
INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOPECAS

I. Identificacdo do entrevistado

Nome do Entrevistado:
Cargo ou Funcio:
Endereco:

Telefone e fax para contato:

I1. Dados basicos da empresa

1. Nome da empresa:

2. Ano de inicio da empresa:

3. Qual (is) produto (s) a sua empresa fabrica?
Produto 1:

Produto 2:

Produto 3:

Produto 4:

Produto 5:

4. Qual a participacdo (%) de cada um destes produtos no seu faturamento geral?

Produtos Participacdo no
Faturamento (%)

N (W[N] —

5. A empresa possui marca (s) propria (s)? Especifique:
6. A empresa é 100% controlada por capital nacional?
() Sim

() Nao

7. Informe a receita liquida da empresa nos seguintes anos em Reais:

1995

1996

1997

1998

1999

8. Informe o total de empregados da empresa nos seguintes anos:

1995

1996

1997

1998

1999
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109/2000 | |

9. Indique os percentuais da receita liquida de 1999 que se destinaram aos seguintes mercados:

Mercado doméstico Exportacdes

Vendas OEM
Mercado de reposicao

I1L. Insercao na cadeia produtiva

10. Qual a porcentagem do total de vendas em 1999 da empresa para os cinco maiores clientes?

1° cliente: ( ) nacional ( ) estrangeiro H4 quanto tempo?
2° cliente: ( ) nacional ( ) estrangeiro H4 quanto tempo ?
3° cliente: ( ) nacional ( ) estrangeiro Ha quanto tempo ?
4° cliente: ( ) nacional ( ) estrangeiro H4 quanto tempo ?
5° cliente: ( ) nacional ( ) estrangeiro H4 quanto tempo ?

11. Indique a posicdo da empresa na cadeia produtiva do setor automotivo, considerando o principal
produto:

() 1%tier ( ) 2" tier ( ) 3"ter ( ) 4" tier

12. No caso desta empresa depender de maneira acentuada (40% ou mais das vendas) de apenas um ou
poucos clientes, quais sd0 0s pontos positivas ou negativas disso?

12.1. A empresa tem um plano ou linha de a¢io para mudar esta situacio? E ficil para a empresa atrair
novos clientes ou mudar de clientes?

13. Quem define as especificacdes do produto? (para o produto de maior valor)
() a prépria empresa
() ocliente

14. Quem faz o projeto do produto? (para o produto de maior valor)
() a propria empresa

() ocliente

() em cooperacdo

() o produto é licenciado? (se possivel indicar o licenciador)

15. O seu principal cliente lhe proporciona algum tipo de assisténcia? Quais?

)técnica - sistemas de qualidade

)técnica - layout de sistemas

)técnica — projeto de produto/processo

)finaceira

)mantém engenheiros/pessoal qualificado na sua fébrica se necessario

)Outros. Especifique
Em caso positivo, comente:

e N e W W N NIV N

16. O seu principal cliente tem informagdes sobre os seus custos e as suas margens de lucro?
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Sim () Nio ( )

17. A empresa manda engenheiros/pessoal qualificado para auxiliar o trabalho de seus clientes?
Sim () Nao ()
Em caso positivo, comente:

18. A sua empresa tem informagdes sobre os custos e as margens de lucro de seu principal cliente?
Sim () Nao ()

19. Os fornecedores da empresa enviam engenheiros/pessoal qualificado para auxiliar no trabalho da
empresa?

Sim () Nao ( )

Em caso positivo, comente:

20. Quais sao as bases das relagdes com seus principais clientes:
() Confianca

() Contrato

() Simples relagdo de compra e venda

() Outro. Especifique:

21. Vocé tem que enfrentar competidores em concorréncias para obter contratos dos seus grandes clientes?
Sim () Nao ( )

22. Como os clientes adquirem confianca em sua capacidade? (Assinale mais de um, se for o caso,
numerando por ordem crescente de importancia)

() Auditoria inicial pelo cliente

() Auditoria/monitoracdo continua

() Reputacgio (performance consagrada)

() Desenvolvimento de uma relacio de confianga com o passar do tempo

() Certificacdo

23. O seu principal cliente. (Respostas ndo excludentes):
() faz auditorias periddicas
() exige sistemas de qualidade (Especificar)

24. Seus 5 principais clientes de hoje sdo os mesmos de 5 anos atrds?

( ) Sim
( ) Nao

25. Se a sua empresa perdeu algum grande cliente (para o qual ela fornecia pelo menos 20% das vendas)
nos ultimos 3 anos, descreva, por favor, o que aconteceu e como a situagao foi enfrentada?

26. Se a sua empresa conquistou um novo cliente significativo nos tltimos 3 anos, descreva, por favor,
como isso ocorreu.

IV. Normas

27. A empresa possui algum tipo de certificacdo? Especifique de acordo com o quadro abaixo:
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E Estd em | Estd Nao ¢, nem
Certificada/ | processo de | considerando a | se coloca a
ANO certificacio possibilidade possibilidade

ISO 9001

1SO 9002

QS 9000

VDA 6.1

EAQF

AVSQ

TS16949

1S0 14000

APQP (QS 9.000 para
procedimentos de desenho
do produto)

28. A empresa esta enfrentando pressdes para cumprir as normas de algum outro tipo de standard?
Nao ( )
Sim ( ) Especifique

29. Os produtos da empresa t€ém que cumprir com as exigéncias de algumas das normas abaixo?
( )Nao

() Normas relativas a poluicao

() Normas relativas a ruido

() Selos ambientais

() Normas relativas a reciclagem
() Outras. Especifique

30. Se sim, em quais mercados esses standards sdo exigidos?
31. No caso das normas de produto, hd alguma que seja obrigatéria por lei? Se sim especifique.

32. No caso das normas de qualidade, de onde vem as maiores pressdes para que a empresa obtenha a
certificacdo:

() dos clientes

() do governo

() da concorréncia com seus competidores

() 6rgdos ndo governamentais

() Outros. especifique:

33. Especifique a origem de pressdes para a adequagdo das normas de produto ndo exigidas por lei:

34. Como a empresa obtém/obteve informagdo e recursos técnicos para se preparar para a certificacdo em
normas de qualidade. No caso de indicar mais de uma alternativa, classifique por ordem de importancia.
(comente cada alternativa indicada)

() firmas de consultoria

() 6rgdos de certificacdo
() Institutos Publicos de pesquisa ou (IPT, Poli, UNICAMP, etc.)
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() clientes. Quais?

() agéncias governamentais (Sebrae, etc.)

() associacdo empresarial local e/ou regional (CIESP)
() associacdo empresarial (Sindipecas, etc.)

() outra. Especifique

35. A situacdo descrita acima, a respeito das fontes de recursos técnicos, era diferente no passado?
Comente?

36. Comente sobre as implicagdes da obtengdo de certificagOes relativas a normas de qualidade para a
capacidade da empresa em obter contratos (seja no mercado nacional, seja para as exportagdes).

37. No caso de seus principais clientes exercerem monitoramento da qualidade de seus produtos, quem faz
este monitoramento?

() o préprio cliente

() uma empresa ou instituicao subcontratada pelo cliente

38. Seus clientes também procedem ao monitoramento da sua empresa em termos de:
Seguranca ( ) Sim ( ) Nao
Meio ambiente ( )Sim ( ) Nao

39. Comente sobre os aspectos negativos e positivos dos atuais procedimentos de monitoramento exercido
pelos clientes (caso eles existam):

40. Até que ponto a obtenc¢do da certificacdo em normas de qualidade ou meio ambiente se tornou um
substituto da auditoria ou monitoramento direto exercido pelos clientes:

41. Indique em valores aproximados o investimento feito pela empresa até hoje para a obtencdo das
certificacdes em:

Qualidade (QS, ISO, VDA, etc.:
Meio ambiente:

IV. Upgrading

42. Upgrading funcional:

Manufatura Desenvolvimento | Marketing | Logistica
de produto

Quais atividades a sua
empresa  desenvolve
atualmente?
Ha 3 anos atrds, quais
atividades a empresa
desenvolvia?
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Em qual desses itens a

empresa vem
investindo mais
atualmente?

43. Se a empresa realiza atividades em desenvolvimento de produto e/ou processo, marketing ou logistica,
indique seu inicio:

44. Nos ultimos cinco anos houve criacdo de novos departamentos/dreas na empresa? Em caso positivo,
especifique quais. Identifique também o nimero de empregados envolvidos nessas novas fungdes:

45. Caso a resposta da questdo anterior seja afirmativa, especifique que tipo de equipamento foi adquirido
para dar apoio a essas novas funcdes:

46. Estime a participag@o percentual dos gastos anuais em atividades de desenvolvimento de produto e/ou
processo em relacdo a receita liquida anual (base 1999):

47. Qual a percentagem da receita da empresa no ano passado que decorreu das vendas de produtos
desenvolvidos pela prépria empresa:

48. Que area da empresa esta encarregada da obtengdo/manutengéo das certificacdes em qualidade:

49. Comparado com a situacio de cinco anos atrds, o principal produto fabricado por sua empresa mudou:
( ) nada

() pouco

() muito. Neste caso explique:

50. Como a mudanga em produtos se refletiu nos recursos e sistemas utilizados para garantir a qualidade:

51. Nos udltimos cinco anos:

A qualidade do produto melhorou? () Muito | () Um pouco | (_ ) Nao melhorou
Se muito, o que justifica a melhora na

qualidade?

A empresa desenvolveu novos produtos? Sim | Nao

Se sim, especifique CH)|C)

A empresa entrou em novos mercados? Sim | Nao

Se sim, especifique () | ()

A empresa estd competindo com produtores | Sim | Nao

diferentes dos que tinha no passado? Se sim, [ ( ) | ( )

especifique

52. Em comparagdo com situagdo de cinco anos atrds os precos unitdrios reais que a empresa consegue
obter com seus produtos sdo em média:
() mais elevados

64



() os mesmos
() mais baixos

52.1. Nos caso dos precos serem mais elevados, explique como € possivel que isso tenha ocorrido:

52.2. No caso dos precos serem mais baixos, isso significa que empresa estd operando com uma margem
unitdria lucro menor?

53. Em comparag@o com a situag@o de cinco anos atras a organizagdo da producao mudou:

( ) nada

() pouco

() muito. Se muito, explique:

54. O que determina o upgrading do processo produtivo? (Classifique por ordem de importancia)
() a competicdo no mercado

() alguns clientes especificos

() aadogdo de normas de qualidade
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