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APRESENTAGAQ

0 presente trabalho tem como objetive estudar como se deu o desenvolvimets das
relagies entre as empresas montadoras de veiculos e as fornecedoras de autopecas no Brasil, até se
chegar no momento atual onde novos desafios se apresentam. Tais desafios sdo consequentes da
retomada do crescimento do setor come um tode no pais e também da concarréncia colocada pelas
empresas de outros paises. A forma pela qual a industria se estruturou e também o modo como esses
desafios serdo encarados e solucionados serdo determinantes para o desfecho de algumas empresas e
da indistria de um modo geral.

Para tanto, o trabalho foi estruturado da seguinte forma:

- 0 primeiro capitulo trata da evolucao do setor automobilistico mundial a partir da década
de sessenta e também da estruturagdo do setor automobilistico mundial chegando, nesse caso, até os
dias atuais. O objetivo dele é o de compreender como se deu a estruturagdo da inddstria nacienal, de
forma reflexa da indistria mundial, determinando o padrdo de relacionamento estabelecido entre a
indistria de autopecas e a de vefculos. Também é objetivo do capitulo analisar quais as
particularidades do desenvolvimento recente do setor automobilistico no pais, os quais trariam
implicacdes e desafios para o futuro do relacionamento entre as empresas dessas indistrias.

- 0 segundo capitulo tenta desenvolver aguelas implicages colocadas para as duas
ind(strias, de forma a esclarecer alguns pontos importantes da relacdo entre essas empresas
subordinadas por tendéncias mundiais.

- 0 terceirg capitulo apresenta a conclusdo do trabalho, de forma a se chegar nas
possiveis barreiras para um desfecho favoravel para as empresas nacionais.



1- BREVE HISTORICO DA INDUSTRIA AUTCMOBILISTICA MUNDIAL E NAGCIONAL

1.1 - Breve histdrico mundial do setor

Este capituio tem como objetivo realizar um histérico bastante breve do setor
automobilisticc mundial e nacional, de moede a contextualizar a anélise e introduzir alguns conceitos, os
quais serdo importantes para a anélise a ser desenvolvida no capitulo sequinte. Fssa contextualizaco

sera feita respeitando os seguintes propdsitos:

- 0 setor automobilistico mundial sera analisado a partir do final dos anos sessenta até
meados da década de oitenta, identificando as mudancas na tecnica de organizacdo produtiva

predominante com o objetivo de facilitar o estudo de como se deu a estruturagdo do setor

automobilistico nacional.

- No dmbito nacional, a andlise sera feita a partir da constituicdo do setar no pais, no
inicio da década de cinquenta, até o final da década de oitenta. O abjetivo principal agui é o
compreendimento de como ¢ setor foi estruturado desde o seu inicio, com énfase para as

caracteristicas especificas das relagdes entre as empresas montadoras de veiculos e as fornecedoras

de autopecas.

No final dos anos 60, a indistria autormobilistica mundial apresentava-se como um setor
da economia com crescimento lento, principalmente nos paises desanvolvides. A demanda por veiculos,
assim como a produgdo, crescia vagarosamente. O dinamismo do setor era maior nos paises em
desenvolvimento {incluido neste grupo o Brasil), pois nestes o seter autemabilistico ainda era nascente
e a demanda por veiculos crescia de modo mais intenso, juntamente com o desenvolvimento ecoadmico
desses paises. Gonforme Laplane e Sarti {1985}, ao final dos anos 60, & inddstria automebilistica nos
paises desenvolvidos era um setor da economia com produtos, processos, técnicas de organizacdo e de

gestda tecnologicamente maduros. A maturidade da indistria deve ser entendida como sua
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compatibilidade as necessidades mercadoldgicas, tanto pelo prisma da gualidade dos produtos
ofertados guanto da quantidade dessa oferta. Segundo Coriat {1994}, a forma de organizacdo das
empresas da indistria automohilistica era compativel com a disposicdo e as necessidades do mercado
na época. Ainda segundo o autor, 0 mercado consumidor de veiculos dos paises desenvolvidos era,
nesta época, relativamente homogénea e grande. A homogeneidade do mercado traduzia-se na pouca
exigéncia de diferenciagde de produtos. Desse modo, as empresas ndo tinham a necessidade de uma
vasta linha de produtos muito diferenciados entre si para atender todas as fatias do mercade. Qutro

fator que caracterizava o mercado (agui de forma generalizada, servindo para todos os mercadas

consumidores), era a abundante oferta mundial de petroleo a preces baixos.

Organizade na forma de um oligopdlio internacionalizado, a industria automobilistica
mundial tinha como lideres, naquela época, as trés grandes montadoras narte-americanas (General
Mators, Ford e Chrysier), seguidas das montadoras eurapéias, coma Volkswagen, Fiat, Renault, entre
putras. As empresas americanas estavam instaladas e eram dominantes no maior mercado mundial {o
narte-americano). As montadoras européias, em maior nimera, dividiam o mercado europeu, o gGual

tomado como um tode era similar ac americano na quantidade de veiculos vendidos (Jacot, 1990).

A forma de organizagdo da producdo que essas grandes empresas americanas e eurapgias
utilizavam era conhecida como “producdo em massa”. Em linhas gerais, essa forma de organizacéo
tinha como hase a preducéo de veiculos em grandes séries, alcangando reducdes de custo substanciais
através das economias de escala. A enorme guantidade produzida pela linha de montagem era
possibilitada por maguinas dedicadas, as quais conseguiam realizar as suas atividades em tempes
extremamente reduzides, e pelo alto grau de especializagde dos empregados, gue normalmente
desempenfiavam uma (nica tarefa nas linhas de producdo dos veiculos. Esta filosofia de producdo foi
inicialmente desenvolvida ¢ empregada pelas empresas americanas na década de vinte, tendo comg
seus principais expoentes a Ford e a General Motors. E a medida que esse sistema foi mostrando as
suas qualidades e vantagens sobre o sistema artesanal anterior, tamhém as empresas européias
passaram a utilizd-lo em suas plantas pradutivas. Segundo Womack &t a/f (1992), “ao final dos anos
cinquenta, Wolfsburg (VW), Flins (Renault] e Mirafiori {Fiat} estavam preduzindo numa escala

comparavel a das grandes instalacdes de Detroit”.
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Como fator motar desse sistema de produc@o, a husca pela reducdo de custos através das
economias de escala tornava o relacisnamento entre as empresas montadoras e s seus farnecedores
movido pela busca de precos menares. Nao havia nessa relagdo a troca de informac@es estratégicas no
sentido de desenvolver garantir o desenvolvimento tecnoldgico dos fornecedores. O sistema funcionava
da seguinte forma: a empresa montadora projetava todas as pecas que compunham o seu veicuio. Para
as pecas as quais a montadora ndo tinha interesse de produzir dentro de sua fabrica, era feito uma
licitacdo para se verificar qual empresa poderia forngcer a pegca ac mener custo para a montadora.
Pouco era levado em consideracdo o historico de qualidade ou de grau tecnoldgico da empresa
contratada. A funcdo destas era o de receber o projeto pronte da peca (sem participar da elaboracao

desse projeto) e manufaturar, muitas vezes utifizando até mesmo um maquinario cedido pela empresa

montadora.

As mudancas no setor comecaram a surgir quanda, j& na sequnda metade dos anos
setenta, acontecem as elevacdes dos precos mundiais de petroleo {decorrentes dos dois choques de
precos da OPEP) e, principalmente, o crescimento do setor automobilistico japonés, entrando no
mercado americano através de exportacdes. Os proﬂutns japoneses eram hastante adequados & nova
situacdo mundial de crise econdmica e de altos preces do petrdleo, pois eram mais baratos, menores,
mais avancados tecnologicamente e mais econdmicos que os americanos. Os produtos europeus
também eram pegquenos, bons em econsmia de combustivel e em tecnologia, parém eram mais caros
que os japoneses. Com essas importantes qualidades, os produtores japoneses crescem conguistando
fatia significativa do mercado americano, além de exportarem para outros paises. Ndo conseguiram
atingir da mesma forma o mercado europeu pois o protecionisma desses paises eliminava a vantagem
de preco dos produtos japoneses sobre os europeus, |4 que estes eram tecnologicamente tdo bons
quanto os japoneses (Womack ef a#,1992). Essa ofensiva mundial da indistria japonesa, afiada aos
dois choques de preco do petrdleo, sdo fatores viriam a alterar a situacdo da inddstria automohilistica
mundial, até entdo considerada “madura”. As grandes empresas americanas e européias passaram para
uma posicdo de defesa frente a essa nova realidade e trataram de reagir, na forma de inovagdes. Esses

fatores levaram a indlstria automabilistica mundial a entrar numa nova fase, mais dinamica que a



anterior, “perdendo progressivamente as caracteristicas de ‘inddstria madura’.” {Laplane e Sarti,

1995).

Comg consequéncia da reacds das indistrias americanas e européias frente a japonesa,
verifica-se 0 acirramento das condicdes de concorréncia nos anos oitenta. Esse acirramento acontecia
principalmente pelo lado das inovacdes nos predutos, que ofereciam mais acessdrios de eletrénica
embarcada, seguranca e outros. Juntamente cam o acirramento da concorréncia, a retomada do
crescimento nas economias desenvolvidas ajuda a desenvolver o mercado consumidor de veiculos
nesses paises, mercado este que ja vinha se dinamizando com as transformagbes que ocorriam. Nesse
periodo, ¢ principal centro de disputa entre as grandes empresas do setor foi o enorme e dindmico
mercado dos Estados Unidos. As indistrias de origem européia, que pouco haviam se desenvolvido
neste mercado até a década de 70, tém as suas participaches minguadas com o crescimento da
participacdc japonesa. Uma caracteristica desse avanco das empresas japonesas dentro do mergadg
americano foi o0 inicio das instalactes dessas empresas em territoria americano. As fortes flutvacdes
cambiais e as barreiras protecionistas erigidas na época foram fatores que influenciaram a crescente
internacionalizacde das empresas, tornando-se muito forte o investimento direte estrangeiro em
territorio norte-americano. Os principais realizadores dessas inversdes foram as firmas japonesas. No
mercado europeu, esse movimento foi menor porgue esse mercado era menos atrativo que o americang.
A diversidade de paises, cada qual com sua paiitica protecionista, tornava o mercado mais heterogéneo

que o americano.

As principais transformacées desse periodo dizem raspeito aos aspectes internos as
empresas: ou seja, inovacies em eguipamentos e, sobretudo, na organizacdo da produgde. Tais
técnicas vinham sendo desenvelvidas pelas firmas japonesas desde os anos 60, particufarmente pela
Toyota. O objetivo almejado por essas empresas era o de desenvolver produtos gue pudessem ser tdo
competitivos quanto os americanos em termos de custo, e ao mesmo tempo oferecer uma maior
variedade de modelos para o consumidar, sem descuidar da qualidade dos produtos. As ingvacdes nos
equipamentos aconteciam na diregdo de tornar a produgdo mais flexivel, ou seja: tendia-se a ufilizar

maguinas com maior capacidade de adaptacdo frente as variacfes da demanda quanto a guantidade



produzida e o mix de produtos desejado. Nesse sentido, essas novas maquinas eram polivalentes e
permitiam trabalhar com lotes produtivas menares, se comparadas com as maguinas dedicadas, que
gram caracteristica do sistema de producdo em massa. Estas tinham como grande desvantagem a
dificuldade e frequente impossibilidade de se realizarem trocas répidas de ferramentas e de
dispasitivas, inviabilizando a produc3o de maior variedade de produtos em quantidades mais reduzidas.
Esse processo de inovacdo no maquinarie ficou conhecido como “automacéo flexivel”. Mas a grande
inovacdo se localizava mesma nos processos e relagdes da producds. Segundo Posthuma (1983), o uso
bem sucedido da automagéo requer a adogéo prévia de inovacdes organizacionais e seciais, sendo que
as mudancas na organizagdo da producdo, a qualidade de fabricagdo e as novas técnicas de
administragdo s&o os elementos-chave para o aumento da produtividade, da eficiéncia e da qualidade
do produto. Desse modo, “...as inovacdes sociais devem difundir-se primeiro, para que os beneficies da
automacdo sejam inteiramente aproveitados. Em outras palavras, eliminar os problemas ao invés de

automatiza-los.

Neste aspecto, as principais novidades podem ser sintetizadas, conforme o faz Coriat
(1994), em dois grandes principios: o da produgdo just-in-time e a “auto-ativacdo” da producdo.
importante salientar que o principio do just-in-time deve ser entendido nos seus dois sentidos: tanto o
da erganizacdc interna da empresa, entre os diversos setores e departamentos produtivos, como o da
organizacdc externa, ou seja, no relacionamento da empresa com os fornecedores. 0 just-in-time
interno contribui para a reducdo dos custos operacionais, por eliminar estogues e evidenciar os
gargalos do processo produtiva para correco imediata O just-n-time externo inclui o recebimento de
insumos e a entrega de produtos acabados. Na verdade, o just-in-time em sua formulacdo original da
muito mais importancia ao primeiro sentido acima enunciado, sendo o segundo sentido quase que uma
decorréncia do primeiro. O principio da “auto-ativacdo” da produgdo tem como pilares a maior
autonomia & 0 menor grau de especiaizacdo dos profissionais, a automacéo de sistemas com
mecanismos de parada automatica em case de defeitos e a linearizacdo da producde. Tais inovacdes
ndo se limitam a modificacdes localizadas no sistema produtivo da empresa. Elas englobam todas as
reas da firma (setores produtivo, administrativo, comercial e de pesguisa e desenvolvimento), o
tratamento dade & gualidade e a produtividade, ¢ relacionamento da empresa com os funciondrios,

sindicatos e as atitudes destes para com o desenvolvimento da empresa. Ainda conforme Coriat



(1994}, “uma nova arquitetura da firma - horizontal’ - que se constitui pouco a pouco, vai farjar seus

proprios modos de ‘coerdenagda’ das tarefas e das funcdes”. Num prisma mais geral, é necessdrio uma

reorganizacdo das empresas em seu conjunte para colocar em pratica todas as alteragdes exigidas.

A mudanca do padrdo de reiacionamento entre as empresas mantadoras e as fornecedoras
é nitido se comparado com o sistema de producdo em massa. Para atingir todes esses ohietiuos.e
_encarar 0s desafios impostos pela concorréncia e os mercados, tarnou-se decisivo para as empresas
aumentarem o seu “potencial de cooperagdo com fornecederes e distribuidores, para identificar e
explorar as atividades de mercado antes que os rivais” {Laplane & Sarti, 1995). A consciéncia de
methorar a qualidade se estende na cadeia produtiva, na medida em que as empresas vie exigindo
insumos de melhor qualidade e prazos de entrega mais confidveis e frequentes. Nesse sentido, os
fornecedores devem ter acfes para melhorar a qualidade dos seus produtos, e ndo apenas controid-la,
Para obter um produto com mais quatidade, pode-se utilizar de varios métados, que compdem-se de
fatores técnicos e sociais. O Controle Estatistico de Processo (CEP} é uma técnica gue avalia um
produto em fabricagdo para assegurar conformidade com as especificacdes pré-determinadas. O CEP
exige a participacdo do trabalhador na medicde, calculo e coleta de resultados em formularios e
graficos apropriades. Todas as atividades de desenvolvimento de produtos tém de contar com uma
participacdo muito mais efetiva de toda a cadeia produtiva, com a introducdo de métodos como o de
engenharia simultanea. Este método tem coma base o desenvolvimento compartilhado dos produtos
entre as montadoras e os fornecedores. Dessa forma, hd uma maior aproximacdo entre as empresas
pois a dependéncia se terna mitua, e ndo mais unilateral como ocerria no sistema de producédo em
massa. Outro atrativo desse método € a possibilidade de as emgresas explorarem melhor as suas
competéncias especificas (Core Competence). Como decarréncia, o ciclo dos produtos torna-se tada
vez menor devido 2 diminuicdo do /ead-time de desenvolvimento dos mesmos. Segundo Coriat (1994);
“.. a forma eficaz de gestdo internalizada da inovacdo e da mudanca garante o primado dos
imperativos de um mercado onde a incerteza ¢ posta como essencial”. Segundo 0 mesmo autor, esta
visdo deve ser contraposta com a da antiga firma “fordista”, modelo de erganizacdo de empresa
dominante até a década de 60. Este modelo é visto pelo autor como a “forma eficaz de gestdo
internalizada da producdo em grandes séries de mercadorias padronizadas”, e que funcignava bem para

mercados grandes e homogéness, canforme o era até o final da década de 60.



Ainda pelo lado das transformagdes, nota-se o avanco dos produtes. Decorrente do
aumento da concorréncia entre as empresas e, principalmente, das modificacdes nos processos e
relacBes da producdo, esse avanco heneficiava primardialmente o consumidor. 0s veiculos passaram a
ter recursos de tecnologia embarcada. Difunde-se o uso de materiais mais leves, haratos, duraveis e
resistentes, como plasticos, aluminio e outras. Sistemas de injecdo eletrdnica de combustivel sde outro
avanco muito importante, na medida em que as suas principais vantagens frente aos antigos
carburadores sdo a econemia de cambustivel e a reducdo dos indices de emissdo de poluentes para a
atmosfera, fatores que passaram a ser cada vez mais valorizados pelos corsumidores e exigidos pelas
legislacOes. Assim o sao também os niveis de sequranca, com a adocde de sistemas de sequranca ativa

{como os freios ABS) e passiva (ex: estruturas deformaveis amortecadoras de impactes).

1.2 - Breve histérico do setor automobilistico nacignal

Nesta secdo do capitulo serd realizado um breve histérico do setor automohilistico
nacional, com o objetivo de analisar comg se deu a estruturagdo do setor. Serd analisado o processo de
formagdo do setor fornecedor de autopecas no pais e 0 desenrolar do seu relacionamento com as
mantadoras. Para isso, serdo realizados paraleles com a situacdo mundial do setor a fim dar maior

embasamento para a analise.

A disposicde por parte dos oOrgdos governamentais para se implantar a inddstria
automebilistica no Brasil ocorreu no segundo governo de Getdlio Vargas (1951 - 19%4). Essa
disposicdo se deveu principalmente aos transtornos causades pela interrupcdo das importacges de
automaveis durante a Segunda Guerra, evidenciande as dificuldades de se depender de outras paises
no fornecimento de um produto que vinha se tornando cada vez mais vitai para a economia. Outro fator
importante que influenciou essa decisao foi o grande peso refativo gue o setor automohilistico possuia
em economias camo a norte-americana. Desse mode, a decisdo de instalar a indlstria autemobilistica
no pais tinha fortes atrativas no sentido de estimular 0 crescimento da economia nacional. As

principais medidas adotadas para possibilitar a desenvolvimento do setor foram a criacdo de indéstrias



de base, como a Companhia Siderirgica Nacional e a Petrobras, imprescindiveis para o
desenvolvimento sustentado da indistria automobilistica. Desse modo, o pais passaria a ter fontes
confiaveis para um fornecimento regular de ago e gasolina, necessérios para fabricagdo e manutencéo
da frota nacional (Ferrg, 1892). Empresas como a Ford e a General Motors ja estavam instaladas no
pais, porém atuavam como montadoras de A/fs encaixotados que chegavam por navio de Detroit via
porto de Santos. Com apenas essas duas empresas atuando dessa forma, ndo é possivel afirmar que j&
era constituido um setor automobilistico em sua forma mais campleta, au seja, onde grande parte dos
componentes dos veiculos, seja para fabricacdo ou manutenc&e, sdo produzidos dentre do pais {Ferro,

1882).

Juntamente com a producdo automobilistica ne Brasil a partir do final dos anas 5C, o
pequenc setor produtor de autopecas também passou a se desenvolver. Surgidas de importadoras e
revendedoras de pecas e componentes, ou ainda de pequenas oficinas outrora fabricantes para pecas
de reposicdo em escala artesanal, as empresas desse setor eram constituidas principalmente por
capital nacional. As mais ageis se associaram a capitais estrangeiras para a absorcéo de tecnologia. £
possivel citar aiguns exemplos de empresas familiares constituidas nessa époeca e que viriam a se
tornar grandes fornecedoras atualmente, como a Cofap e a Metal Leve. Ambas também séo exemplos
de empresas que absorveram tecnologia estrangeira para alavancar suas producdes e atingir mais aitos
niveis de qualidade e competitividade. As montadoras também incentivaram a vinda para o Brasil das
empresas com as quais ja possuiam lagos em seus paises de origem. Isso acontecia principalmente
para 0 caso de autepecas com alto conteldo tecnolfgico. Como nem todos os requisitos de qualidade,
guantidade e sofisticagdo exigidos pelas montadoras conseguiam ser suprides pela industria de
autopecas em fase de instalacdo, muitas vezes os fabricantes de veiculos adotavam estratégias de
verticalizagdo mais intensas que as utilizadas em suas matrizes. Assim, as montadoras nacionais
exerciam o papel de fabricantes de veiculos de forma mais profunda gue suas matrizes. £ possivel que,
case houvesse na época uma politica governamental mais voltada para o desenvoivimento das
empresas fornecedoras de autopecas, a situacdo fesse outra. Essa caracteristica da indistria
automabilistica nacienal viria mais adiante a trazer dificuldades para o processo de terceirizacdo de

atividades, a qual teria como objetivo aperfeicoar a organizacao da producio.



No governo seguinte, de Juscelino Kubitschek, foi instituido o GEIA (Grupe Executivo da
Indistria Automebilistica) com a politica de estabelecer incentivos para atrair investimentos para a
preducéo local e impedir a continuidade das importacdes. Além do glamour, o automovel era também o
mais importante simbolo da indistria, uma forma de afirmacdo nacional (Ferro, 1992). Esse periodo
coincidia também com a intensificacdo da internacionalizacdo e a maior participagdo da Europa, e dos
fabricantes europeus, no mercado mundial, j4 que haviam censeguido diminuir 0 gap tecnoldgico que os
separavam as empresas americanas, até entdo dominantes na producdo de automoveis em massa.
Essa modalidade de producédo é a que viria a ser implantada nas plantas produtivas nacionais, tanto

nas empresas montaderas como nas farnecedoras de autopecas.

0 Plano de Metas definiu alguns objetives para a rdpida nacionalizagdo da producdo,
assim coma para as restriches de importacdes. A internalizacdo da producde tornou-se a alternativa
para as empresas ndo queriam perder as grandes opertunidades que se desenhavam, a medida que o
mercado interng era um fator de forte atracdo sobre as elas, devido a sua perspectiva de expansao em
decorréncia do crescimento econdmico. Os investimentos necessarios para a concretizagdo desse plano
gram extremamente vultosos. A tecnologia para esses projetos s astava disponivel no exterior, tanto
para a instalacdo das indistrias de base (come a CSN) come para as ind(strias automobilistica. Dessa
forma, a participacdo do capital estrangeiro foi imprescindivel para a concretizacdo das metas do
plana, pois tanto o Estado quanto o capital privado nacional ndo tinham s requisitos necessaries de

capacidade de investimento e tecnologia.

A Ford e a General Motors, que ja estavam instaladas aqui, ndo encaminharam projetes ao
GEIA para a producao de automdveis no Brasil. Isso decorreu em parte devido ao ceticismo e também
por ja possuirem planos de investimento em outros locais, principalmente a Europa. Alguns anos
depois, essas empresas viriam a instalar aqui plantas produtivas maiores. As empresas eusopeias,
como a Volkswagen, Vemag, Simca, Scania e Mercedes-Benz, se mostraram mais ageis e vigorosas,
instalando suas unidades predutivas e, cerca de 5 anos depois {1956 - 1961), ja estavam produzindo
automdveis, Gnibus e caminhdes no Brasil {Ferro, 1992). Essa agdo das montadoras européias era
também uma forma de reacde oligopolistica a entrada das empresas americanas na Europa, na

tentativa de dominar um mercado com potencial de creseimento antes das concorrentes.
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A Volkswagen alcangou grande sucesso de vendas no pais com um modelg gue se mostrou
extremamente bem adaptado as condicdes locais: ¢ Fusca, que se tarnou um carre muito popular no
mundo inteiro. Segundo Ferrg {1992), ¢ Fusca foi “o veiculo responsavel pelo ingresso do pais na era
da producdo em massa”. Ainda segundo este autor, “a VW dominou o mercado nacional a partir do
exato momento em que passou a produzi-lo, chegando a representar 2/3 da producdo total de

automéveis no Brasil por varios anos. Na primeira metade dos anos 70, foram produzidas mais de 200

mil unidades por ano.”

A producdo em massa também se iniciava para as empresas fornecedoras de autopecas.
Apesar das dificuldades iniciais, essas empresas logo conseguiram atingir um bom desempenho,
passando a produzir em grandes lotes, em condicdes de atender as rigidas especificacdes de qualidade
¢ 0s bem definidos prazes de entrega das empresas montadoras. Conforme salienta Ferro (1982},

"...criou-se e consolidou-se um importante setor produtor de pecas no Brasil, de longe muito maior do

gue ¢ de qualquer outro pais em desenvolvimento...”. Ainda segundo este autor: "...algumas das
empresas lideres do setor, em pouco tempo, acabaram alimentando diretamente linhas de montagem de

importantes montadoras, em diferentes partas do globo.”

Apesar de todo esse desenvolvimento, as empresas do seter de autopecas, com raras
excecdes, ndo criaram capacitacdo tecnologica, ou seja, ndo internalizaram o desenvelvimento de
tecnologia. A maior parte ficou dependente da tecnelogia importada e dos desenhos e especificacdes
das montaderas. Essa era uma caracteristica do sistema de producas em massa, onde "as montadoras
deveriam estabelecer os pardmetros bdsicos e as empresas de autopegas simplesmente manufaturar,
reproduzindo a mesma separacado existente entre a administracao / planejamento e o trabalhg execugda
na relacdo entre os fornecedores e as montadoras. Gradualmente, foram sendo estabelecidas as
mesmas bases do relacionamento existente na Eurepa e nos Estades Unides, com muitos conflitos e
falta de cooperacéo entre as partes.” (Ferro, 1992). Estes problemas na relagdo entre as montadoras e
as fornecedoras de autopecas era decorréncia direta a8 necessidade de reducdo de custos devido 3
concorréncia em precos entre as montadoras. E a concorréncia em precos era, e ainda ¢, o fator motor

da concorréncia entre as empresas mentadoras.



Durante os anos 80, a instahilidade foi uma constantzs da indistria automebilistica
nacional, tanto do fado da oferta quanto do lado da demanda. Pelo lado da demanda, houve periodos de
reducdes significativas de vendas, com milhares de carros encalhados nos patios das montadoras. Mas
também houveram periodos de elevacdo intensa da demanda, chegando a gerar filas de espera para Ia
compra de veiculos e a cobranca de agio, coma em 1986 com o Plano Cruzado. Essas escilacdes da
eram um fator que desestimulava um investimento mais regular das empresas do setor. Pelo lado da
oferta, o0s principais problemas se localizaram nos frequentes conflitos das empresas com
fornecedores, transportadores e trabalhadores por meto dos sindicatos. As estratégias das filiais
brasileiras refletem principalmente as circunstancias do mercado local, apesar de passuirem alguns
tracos das estratégias das matrizes, ndo se mantendo completamente @ margem das tendéncias
internacionais dos anos 80. As oscilacdes de mercado eram geralmente reflexas da economia do pais:
queda de faturamento e de produgdo na primeira metade da década, com um periodo de recuperacio

na segunda metade, geralmente sem uma tendéncia bem definida (ver quadro 1).

QUADRO 1: Indicadores da industria automobilistica hrasileira na década de

pitenta
ANO | Producao Empregao Produtividade | Faturamento | Investimento | inv. Fat
(K unid) | (K empregados) ;| (veicjempreg) (M US$) (M USS$) {%)

1980 1.165 133 8.7 11.952 488 4.1
1981 780 103 15 9.187 644 7,0
1382 859 107 8.0 10.500 529 5.0
1983 896 101 8.9 9.938 372 3,7
1984 864 107 8,0 9.783 282 3.0
1985 966 122 19 12.428 477 3.8
1986 1.056 129 8,2 11.914 525 4,4
1987 920 113 8.1 12.806 579 4.5
1988 1.068 112 9.5 14.458 572 3,9
1989 1.013 118 8.6 13.406 601 45
1990 914 117 7.8 5.997 789 79

Fonte: Anfavea in Laplane e Sarti (1995)




0 quadro 1 também explicita o montante de investimento reaiizado, em nivel hem
modesto. As oscilacies da demanda nacional e a instabilidade econdmica podem ser considerados
come os fatores principais para essa falta de investimentos. A predutividade por empregado também
apresenta um comportamento oscilante, parecendo “refletiv muito mais desajustes entre producdo e
emprego que aumento tendencial associado a algum esforce sistematica de modernizacdo” {Laplane e
Sarti, 1995). Na verdade, durante a década de citenta, as empresas do setor automobilistico brasileiro
estiveram distantes do processo de restruturagdo por que passava o setor nos paises desenvolvidos.
Foram realizados apenas alguns esforces seletivos de modernizacdo, tanto de produtos como de
processos produtivos. Esse atraso de modernizacdo da indUstria brasileira iria deixa-la em condigdo de

inferioridade competitiva frente as indistrias dos paises desenvolvidos.

0 principal fator determinante da escassa modernizacdo do setor automobilistico nacional
na década de oitenta foi a profunda instabilidade poiitica e econdmica do periodo, o que gerava
incertezas e desinteresse em realizar maiores investimentos por parte das matrizes das empresas
montadoras. Haviam diversos problemas como: condicdes macroecondmicas desfavoraveis
{desequilibrios cambiais e financeiros), instabilidade da demanda doméstica por automéveis, conflitos

com autoridades econdmicas em torno do centrole de precos nos sucessivos planos de estabilizacdo.

Muitos conflitos eram constantes também na relacdo das montadoras com os
fornecedores de autopecas. Tais problemas dificuftavam a criacde lagos mais fortes e cooperativos
entre 0s agentes de toda a cadeia produtiva, a exemplo do que vinha acontecendo em paises
avangados, sobretude no Japdo, pafs que ha muito vinha desenvaivendo tais técnicas de cooperacéo ¢
integracdo produtiva. O relacionamente das empresas mentadoras com os seus farnecedores que

permanecia predominante no Brasil era caracteristice do sistema de producda em massa.

Tanto no setor de veiculos pesados como no de autopecas, a exportacda foi a saida usada
pelas empresas para contornar as vicissitudes do mercado nacional. O Brasil tornou-se a base de
exportacdo para a América Latina e para os EUA no caso dos dnibus e caminhdes, devido ao baixo

custo da producdo doméstica. Quanto as empresas de autopecas, algumas conseguiram se desenvoiver



e tornarem-se menos dependentes das encomendas oscilantes e incertas das montadoras nacionais
realizandn exportagdes. Um ponto positivo a destacar foi o maior acesso das autopecas nacionais ag

mercado americano, transformando-se numa importante hase de exportacao.

As saidas encontradas pelo setor automobilistico para contornar as dificuldades gue se
apresentaram ao longo da década de eitenta ndo conseguiram camuflar a realidade de estagnacio e
atraso com relagdo aos paises desenvolvidos que o setor se encontrava ao final da década. Tanto no
sentido das melhorias tecnologicas de produtos e processos, coma no da guantidade produzida, o
avango na década foi pequeno. 3 setor entraria na década de noventa com a necessidade de reverter a

situacde de atraso em gue se encontrava.

1.3 - D desenvolvimento recente do setor automabilistico nacional

No inicio dos anos 90, a economia brasileira passou por a uma série de refarmas no
gampo de sua politica de protecdo comercial, com o intuito de estimular a concorréncia e induzir a
modernizacdo dos produtos e das empresas nacionais. As importacoes de automoveis, que estavam
proibidas desde 1976, foram liberadas, inicialmente com barreiras alfandegdrias elevadas, mas gue
seriam progressivamente reduzidas. Varios programas de incentive especificos a alguns setsres
econdmicos foram suspensos {como o Befiex - Beneficios Fiscais a Programas Especiais de
Exportacdo), e houveram também grandes avances ne sentido estimular o comércio entre o Brasil e a
Argentina, encurtando-se também os prazos para a fotal integrac&o comercial entre esses dois paises
e 0s outras que compunham o Mercosul. Dessa forma, este teve um grande impulss, e acahou por
tornar-se um importante mercado alternativo para as montadoras nacionais, dado gue a economia
argentina dava sinais de recuperacae e de estabilizacdo, enquanto que o Brasil enfrentava uma forte
recessdo em todes os setores econdmicos. Segundo Laptane e Sarti (199%), “..Em face das
circunstancias desfavoraveis do mercade brasileira, 0 Mercosul se transformou em nova franteira de
expansdo das montadoras, devido ao rdpido crescimenta da demanda resuitante do programa de

estabilizacdo argentino”.
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Outro ponto muito importante foi a concessao de incentivos fiscais (reducdo do [Pt} para
os modelos com motor de até 1.000 centimetras clbicos. Na época, a unica montadora nacienal que
contava com um modelo dessas caracteristicas era a Fiat. No entanto, logo os outros fabricantes
lancaram os seus modelos “populares”. Essa categoria de veiculo (inserida no grupo de carrgs
pequenos}, logo se tornaria a mais vendida do mercado nacional, sendo a mais vendida até hoje. A Fiat
foi a empresa que soube aproveitar da melhor forma esse incentivo, com estratégias bem sucedidas rie
concentracdo da producav local nos carros populares e marketing agressivo. Segundo Laplane e Sarti,
1995: “...0 ano de 1994 confirmou o sucesso da estratégia da Fiat em busca da lideranca, resultade
de esforgos de atualizacdo e diversificacdo de modelos, de modernizacdo e racionalizacdo da
capacidade produtiva, de concentragdo da producéo local nos carros populares e de iniciativas na area
de marketing”, Dessa forma, a inddstria automobilistica nacional direcionava-se nagvamente para ¢

crescimento, tendo como produto chave os carres populares, que atingiam uma ampla faixa do

mercado consumidor nacional.

Entretanto, o maior impulso para o desenvoivimenta do setor automabilistico foi dado pelo
Acordo da Camara Setorial firmado em margs de 1892, Participaram deste acordo entidades
representando o governo, as empresas fornecedoras de autopecas, as empresas montadoras de
veiculos e os trabalhadores. Os entendimentos abrangiam a reducdo de precos, alteracdes nos
mecanismos e prazos de financiamenta, manutencéo dos niveis de emprego no setor juntamente com
reposicdes salariais, reducdo da tributacdo sobre as empresas do setor (que tinha como objetivo a
reducdo dos custas) e metas de producdo, investimentos e exportacdo. O principat efeito foi a elevacao
de faturamento (incluindo as exportacfes) do setor , juntamente com as exportacdes. Poucas
alteracfies ocorreram ngs niveiS de emprego e de investimento. Segundo Laplane e Sarti (1992),
“...Embora o aumento de produtividade pessa ter sido consequencia de esforco mais intensivo de
medernizacdo, cabe notar que, pelo menos em parte, esteve também relacionado cem os acréscimos de
producdo decorrentes do uso de horas extras”. Além disso, poderia existir algum nivel de capacidade
ociosa o0 gual tenha sida aproveitado. No entanto, abriu-se o caminho para a recuperacdo do mercads
doméstico, fato que, associado ao processo de abertura, propiciou uma mudanca nas estratégias das

matrizes para as suas filiais no Brasil.



0 crescimento dos mercados brasileiro e argentino foi motive de alivio mas também de
preocupacdo para as montaderas jd instaladas. O alivio era devido & possibilidade de retomada do
crescimento de um setor que ha mais de uma década nio crescia de maneira convincente. Desse modo,
as matrizes voltariam a “enxergar com bons olhos” as suas filiais aqui instaladas, planejando
investimentos futures. Ja a preocupacdo decorria justamente do mesme motive: tinha-se a intengéo de
gvitar a8 entrada de novos concorrentes nesse mercado. Vislumbranda essa possibilidade, as
mantadoras agiram rdpide na tomada da dianteira no gue diz respeito @ importacdo de veiculos,
preenchenda os seus leques de opgdes com a importagdo de suas matrizes dos modeles que ndo
produziam internamente e que encontravam demanda no mercado nacional. 1sso leva a crer gue, ao
contrario do que se poderia imaginar, a liberalizacdo da politica comercial para o setor automotivo néo
foi o vetor principal das mudancas que se iniciaram. Segundo Laplane e Sarti {1995} “...Uma avaliagao
superficial pode atribuir o ‘rejuvenescimento’ desta ‘indistria madura’ a reducdo de tarifas
alfandegérias e a ameaca de concorrentes externos. Trata-se, na verdade, de um processo mais
cemplexe que tem coma eixo principal a retomada do crescimento promovida pelo Acorde da Camara
Setarial”. As importacGes cresceram muitg, e num curto espago de tempa. Mas dois tercos desse total
foram internalizados pelas proprias mantadoras ja instaladas no pais {ver dados abaixo no quadro 2}.
Estas se mostraram muito mais Ageis que as concorrentes para aproveitar, via comércic intrafirma, a
abertura comercial. A explicacdo para este Sticesso é que as ampresas jd instaladas possuiam um forte
esquema montado para atender os consumidores dos seus produtos, atém dos angs de experiéncia de
atuacdo mercado interne. Ou seja, a rede de assisténcia técnica, num pais continental como ¢ Brasi, é
algo muite custoso e complexo para as empresas, dificil de ser estruturada e organizada num curto
espaco de tempo. Assim, as empresas “nacienais” aproveitaram-se dessas vantagens em relagdo

aquelas que nde tinham base instalada ne pais para liderarem o sub-setor de veiculos importadas.



QUADRQ 2: Participacdo das Importacies de Veiculas Segundo a Empresa Importadora

1992 | em (%) 1993 em (%] 1994 | em (%)
Abeiva” 10.388 32 34.444 43 73.288 38
Montadoras 14,545 45 40.444 50 120.227 62
Independentes 7.308 23 5.050 6 Nd. Nd.
TOTAL 322421 100 79.938 100 193.516| 100

Fonte: BNDES(1995) e Anfavea in Laplane e Sarti {1995)

*Associacdo Brasileira das Empresas Importadoras de Veicuios Automotores

1.4 - 0 desenvalvimento recente da empresas montadoras

Nos anos de 1993 a 1985 o setor autornobilistico teve um ampilo crescimento. O
dinamismo do segmento de carros pequenos {(ai incluidos os chamados “populares”) foi um dos
principais responsdveis por esse bom desempenho. A participacdo deste grupo no total da producéo de
automoveis {e nas vendas) aumentou exponencialmente. O quadro 3 apresenta os dados da distribuicdo
da producag brasiieira de automdveis por segmentos durante esse periodo. £ possivel observar que a
participacdo dos populares quase quadrupliceu em 4 anos. E este efeita é ainda maior quando € sabido

gug o mercado como um todo cresceu mais de 50% messe periodo, ¢ gque portanto amplifica o

crescimento dos carros pequenos.



QUADRO 3: Distribuicio da Produgio Brasileira de Automdveis por Segmento

] em (%)
VEICULO 1995 1894 1993 1992
Mil em’ “populares” 60 45 29 16
Até 100 HPs 20 35 51 66
Acima de 100 HPs 20 20 20 18|

Fonte: BNDES(1995} e Anfavea in Laplane e Sarti {1995)

As explicactes para o dominio dos carrgs pequenos sdo as mais variadas: partindo de
modismo, passando por economia de combustivel, facilidade de dirigir na cidade e “conforto de carro
grande”, e chegando ag argumento final de que sdo os que melhor se encaixam no perfil de renda da
populacdo. Na verdade, a tendéneia de predominio dos carros pequenos ja é uma realidade
incontestavel, apoiada na ampla aceitacdo que essa categoria possui no mercado consumidor. A esse
respeito, vale citar as consideracdes do gerente de marketing da Volkswagen, Luiz Muraca, em artigo
do jornal O Estado de Séc Paulo de 14/04/36: “...Nossas previsdes sdo de gue o mercado de cairos de
carros pequenos vai crescer ainda mais”. Ele se referia a um estude realizado pela prépria Volkswagen,
lider do mercado, o quat projetava a participacdo das vendas desse tipa de veicula no Brasil. Segundo o
estudo, os carros pequenos responderiam por 70% do mercado de carros novos até o final de 1996. Os
carros médios teriam sua fatia reduzida para 16% e os grandes, para 13%. No artigo, sugere-se gue a
reducdo da participacdc dos modelos luxuosos com relagdo aes carros pequenos £ to significativa que
n3o valeria mais a pena produzi-los no pais, sendo que a maioria deles em breve passaria a ser
importada. As mantadoras estariam praticamente descuidando de seus modelos mais caros e luxuosas
produzides internamente, os quais “a industria tentou a todo custo vender para um piblico que nao
tinha acesso a esse tipo de automovel”. No mesmo artigo, o superintendente da Fiat, Giuﬁanni Razelli,
aponta o novo Palio como um modelo que vai ter sucasso “porque é pequeno e facil de dirigir, mas com
cohfﬁrm semelhante ao dos carros do segmento superior”. Certamente um carro pequene ndo pessui

tadas as qualidades de conforto de um carro maior e mais luxuoso. No entanto, as montadoras tém
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intreduzido importantes avancos em seus modelos pequenos com o objetiva de ganharem posigdes

neste mercado.

Com certeza hd um certo exagero na afirmagdo de que as montadoras nde estariam mais
dando atencdo aos seus modelos mais caros e luxuosos. O Brasil, sendo um pais com pronunciada
desigualdade de distrihuicdo de renda, possui um nimero razodvel de consumidores cativos de
produtos de segmento superior e que n&o Se importam em pagar muito mais por isso. A andlise mais
coerente deve considerar ambos os fateres: as mantadoras, para ndo diminuirem suas fatias de
mercado, tBm de comcentrar seus esforcos produtivos nos modelos menares, que sdo 0s gue atingem
uma faixa de mercado mais ampla, em detrimento da producdo dos medelos maiores, detentores de um
mercade mais restrito. As economias de escala e de escopo sdo fatores muito impartantes para a
reducdo dos custos dos modelos pequenos, com o objetivo de tornd-los mais equipades e conquistar
mais mercado . Esse ponto sera melhor explorado logo adiante. Com todas essas variaveis, a
alternativa encontrada é a estratégia de, a0 menos temporariamente, deslocar a producdo dos veiculos
mais cargs para plantas vizinhas e com maior ociosidade produtiva. Isse pode ser observado
atualmente com ¢ Escort, da Ford, o Polo Classiﬁ, da Volkswagen e com a picape Silverads, da
Chevrolet, todos produzides sa Argentina e sende importados sem impostos devido aos heneficios
fiscais do Mercosul. O resultado final dessa estratagema é & liberagdo da capacidade produtiva das
plantas brasileiras para a producdo de mais medelos peguencs, como o Fiesta e Corsa,
respectivamente. Ao mesmo tempo, pode-se trazer veiculos de categaria superior sem que se incarra
nos attos impostos de impartagcdo que incidem sobre os produtos de fora do Mercosul, o que penalizaria

0s precos e as margens das empresas.

E importante notar que a concentracdo da producdo no grupo dos carros peguencs traz
alguns problemas para as empresas. Esta categoria de preduto, destinada a atingir uma ampla faixa de
mercado, € a que possui s precos mais reduzidos. Apesar de ndo poderem ser considerados baratos,
0s carros pequenos tém certamente preco bem inferior ao dos modelos maiores. Como exemplo, poder-
se-ia tomar os veiculos de qualquer fabricante nacional. Para efeite de comparacdo, usou-se aqui 0s
veiculos da linha Chevrolet, a precos para o consumidor em janeiro de 1997. Um Carsa, modeln

pequeno, custa a partir de R$ 11.270. Um Vectra, modelo médio-grande, tem preco entre R$ 22.750 e
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R$ 34.600. J&4 o Omega, modelo grande e topo de linha da fabrica, pode chegar a custar até R$
51.118. Ou seja, o Omega mais caro tem preco equivalente ao de 4,53 Corsas simples (ver quadro 4

abaixo).

QUADRD 4: Precas ao consumidor dos veiculos GM {Chevrolet) em janeiro de 1.997, movidos a
gasolina, em R$. Os precos minimos e mdximos correspendem a versges basicas e com todas os

opcionais, respectivamente,

VEiCULO Preco Minimo ~_ Preco Maxima
Corsa Wind 1.0 MPFI 11.270 16.858
Corsa Super 1.0 3p MPFI 12.300 16.705
Corsa Super 1.0 5p MPFI 12.950 17.355,
Cersa Gl 1.6 MPFI 15.200 20.380
Carsa GL 1.6 bp MPFI 16.020 21.326
Corsa Pick-up 1.6 MPFI 13.950 18.678
Corsa Sedan GL MPFI 16.350 24.087 |
Corsa Sedan GLS MPFI 18.900 24.075
Kadett GL 1.8 16.560 21.939
Kadett GL 2.0 17.280 22.662
Kadett Sport 2.0 18.580 23.931
Ipanema GL 1.8 17.960 24.626
Ipanema GL 2.0 18.620 25.489
Vectra GL 2.0 4p 22.750 *
Vectra GLS 2.0 4p 25.460 *
Vectra CO 2.0 4p 34.600 *
Omega GLS 2.2 4p 34.380 40.045
Omega GLS 4.1 4p 38.850 44.047
Omega CD 4.1 4p 43.080 51.119

Fente: Revista Auta Esporte N° 380 - Janeiro 1.997
* sem informacéo

O principal atrativo des carros pequenos é o precs. Por isso, os fabricantes tém se
esforcado para garantir que seus modelos pequenos tenham precos tdo competitivos e sejam tdo ou
mais equipados que os concorrentes. No entanto, qualquer produto deve obter margens razoaveis a fim
se atingir um bom resultado da empresa como um todo. Isto se reflete diretamente na necessidade de

reducdo dos custos de producdo para que os produtos tenham um nivel tecnoldgico e de equipamentos
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cada vez melhor, sem que fiquem demasiadamente caros para o consumidor final, @ sempre garantindo
uma margem razcavel para a montadora. Para que oS produtes ganhem competitividade nesse
mercado, as empresas estdo necessariamente tendo de tomar medidas nesta direcdo. Ou seja, o
avanco das empresas estd vinculado a capacidade de reduzir custes para desencadear um processo
virtuoso de ganho de qualidade, seguido de ganho de mercado e de margem. A empresa gue tivgr
produtos altamente acessiveis porém de qualidade muito inferior & da concerréncia certamente tera
Sérips problemas, tanto para vender o seu produto como no pés-venda. Além disse, caso alguma das
mantadoras lance uma estratégia de precos extremamente agressiva, a reacdo das outras empresas
poderia desencadear uma guerra de precos em todo o0 setor, © que ndo seria benéfico para nenhuma
delas devido aos perversos efeitos sobre a lucratividade das mesmas. E dada a atual preferéncia do
mercado pelos modelos pequenos, torna-se evidente o importante papel que este filio do mercado
desempenha nas estratégias das montadoras. A conclusdo a que se chega € que a estratégia de
reducdo de custos com aumentp da gualidade, que possibilita que os modelos pequenos sejam mais
bem equipados sem aumento excessivo de preco, é @ ponto crucial para as empresas atingirem uma
faixa de mercade cada vez maior. As formas que as empresas montadoras encontraram para atingir

seus objetivos sao tratadas no capitule sequinte.
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2 - AS EMPRESAS FORNECEDORAS DE AUTOPECAS

O objetivo deste capitulo & analisar as transformagdes ocorridas no sub-setor das
empresas fornecedoras de autopegas decorrentes das novas exigéncias das empresas montadoras,
assim como o padrdo de relacionamento estabelecido entre esses tipos de empresas. O caminho
encontrado para a reducdo dos custos e aumento da qualidade passa diretamente pelos fornecedares
de autopecas. O aumento do nivel de interacds e de relacienamento entre as montadoras e seus
fornecedores é o ponto mais importante. Os novos padries de exigéncia das primeiras impde aos
fornecedares o rearranjo de suas funcdes, de sua producdo e de atuacdo no mercado. Esse tipe de
transformacdo requer um grande esforgo, sendo um verdadeiro chogue para os fornecedores de
autopecas, a partir da constatagdo de que a maior parte destas empresas ndo esta nem perto do novo
padrdo de exigéncia. Isso decorre do fato o setor de autopecas do pais tem uma estrutura segmentada
(Posthuma, 1993}, podendo-se dividir o setor, a grosso moda, em dois grandes grupos. Nao tepo, um
grupo de grandes empresas nacionais e estrangeiras gque fabricam produtos tecnologicamente
sofisticados, abastecendo as montadaras de veiculos e exportando diretamente para mentadaras e
para o mercado de reposicdo, e indiretamente através das exportacdes de veiculos com 0$ seus
componentes pelas montadoras nacionais. As subsidiarias de empresas multinacionais aproveitam a
tecnolegia disponivel de suas matrizes, enquanto gue as nacionais investem pesadamente em P&D e
em novas técnicas em geral para continuarem campetitivas. A maiaria dessas empresas nacionais tem
contratos de utilizacfo de tecnologia ou desenhos de produtos com empresas estrangeiras. G segundo
grupo de fabricantes é composto por um grande admero de pequenas & médias empresas (PMEs), as
quais sdo geralmente nacionais e se utilizam de tecnalogias menos sofisticadas, tendo como principal
mercado consumidoer o de reposicdo, porém também fornecem em menor grau para as montadoras.
Neste grupo, as barreiras & entrada, tanto {ecnologicas como mercadologicas, sdo baixas e a
concorréncia € baseada principaimente em preco, muitas vezes comprometendo a qualidade dos

produtos. Esse é o grupo onde o novo padrdo de exigéncia das montadoras estd mais distante de se

tornar realidade.
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Come decarréncia do esforco das montadoras na direcéo da reducdo de custes e aumento
da qualidade, verifica-se o desenvolvimento de novas formas de cantratos entre aguelas e as empresas
de autopecas. O processo seletive das empresas fornecedoras é muito mais rigoraso, tendo como
contrapartida uma relagdo muito mais estavel com os seus clientes {as montadoras). A capacidade de
adaptacdo as novas exigéncias das montadoras tornou-se muitg importante para o desenvnlvimentu‘e
até mesmo a sobrevivéncia das emprasas fornecedoras de autopecas. A esse respeito, José Ignacio
Lépez de Arriortla, ex vice-presidente mundial da Volkswagen, afirma que “os fornecedores necessitam
de trés parametros: qualidade, servigo e preco”. Estes sao, portanto, os pontos em gque os fornecedores
de autopecas t&m concentrado os seus esforcos. Desde a deécada de eoitenta é possivel notar algum
esforco das empresas nacionais nesse sentido. Segundo Posthuma {1993), o mais significativo esforco
de modernizagdo durante a década de oitenta foi a crescente difusdo de programas de qualidade e
novas formas de organizacdo, sendo que nde foram realizados investimentos muito grandes na
automacdo das plantas produtivas. De certo modo, isto ainda ndo tem sido um fator inibidor para o
aumento da competitividade das empresas, na medida em que a bem-sucedida modernizagdo das
empresas japonesas foi baseada primeira na difus@o de inovacOes sociais, uftilizando-se depois a

automacdo de forma mais acentuada, “eliminando ¢s problemas em vez de automatiza-los”.

Dessa forma. as empresas passaram a adotar métodos de controle de qualidade, como o
Cantrole Estatistico da Producdo e Controle de Qualidade Total, novas técnicas organizacionais, como
just-in-time, niveis higrarquicos reduzidos, terceirizacdo e células de manufatura, e navas farmas de
gestdo, Estas acdes melhoraram de sobremaneira “a qualidade dos componentes brasileiros e, em
alguns casos, elevaram a eficiéncia produtiva” (Posthuma, 1993). No entanto, esse movimento néo se
deu na indlstria de autopecas como um todo, mas apenas no segmento mais dindmico da inddstria,
composte por poucas empresas estrangeiras e algumas nacionais (Posthuma, 1991). Também ndo foi
possivel de se identificar nos anos oitenta uma tendéncia clara de hierarﬁuizagﬁo vertical nas empresas
de autopecas, a exemplo do que ocorria ne Japdo. As empresas brasileiras continuavam bastante
verticalizadas, suprindo a maioria dos insumos necessarios. Hiétnricamente, a indastria de autopecas
no Brasil tem se mantido muito verticalizada em decorréncia das dificuldades na ohtencée de insumos
com a qualidade & a quantidade necessarias, assim como o prazo de entrega confidvel. “A

verticalizacdo @ ineficiente pergue cria duplicacéo de esfarces, gera custos mais elevados - devido as
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escalas de producdo reduzidas - € dispersa a capacitagdo técnica. Ha empresas, por exemplo, gue
produzem em suas proprias instalacdes pequenas partes - como molas - ou até embalagens para
pradutos. Num cantexto de escassez de pessoal técnico qualificado, estas atividades tomam tempo de
producdo, manutencdo de equipamento e planejamento que deveria ser concentrado na linha principal
de produtos da empresa. A competitividade potencial das empresas sofre com os efeitos negativos da

verticalizacdo e da dispersdo das atividades tecnoldgicas.” (Posthuma, 1993).

No modelo japonés, é passivel distinguir uma hierarguia vertical nas relaces montadora-
fornecedor e entre fornecedares, com trés ou guatro niveis de fornecimento dispostes na cadeia
produtiva. Dessa forma, a cadeia de suprimento japonesa opera com base em vinculos verticais entre
empresas que desempenham papéis diferentes, e as empresas sdo pouco verticalizadas (diferente do
Brasil). Os fornecedores de primeiro nivel comunicam-se diretamente com a mentadora, fornecendo um
sub-conjunto de pecas pré-testado e pronto para a instalacdo. Esses fornecedores tém como funcio
projetar e desenvelver 0 produte, aiém de gerenciar a pirdmide de suprimentos. As montadoras mantém
participacdo acionaria nos fornecedores de primeiro nivel, que evoluiu para um sistema de
participagles aciondrias cruzadas, e cooperam com essas firmas com o fornecimento de pesseal
técnice especializado. Assim, hd um estimulo 3 competitividade através da comunicacao e cooperagéo,
contribuindo para o aperfeicoamento do fornecedor, Sem que este incorra em risco para a sua
sobrevivéncia. As empresas de segundo nivel fornecem componentes, pecas isoladas e materiais para
as empresas de primeiro nivel. Podem auxiliar estas no desenvolvimento de produto e, por outra lado,
contratam empresas de terceiro ou quarto nivel para o seu suprimento de pecas e materiais isolados.
Desse modo, as montadoras esperam que os seus fornecedores sejam capazes de resolver os

problemas de produto e manufatura e ndo apenas de cumprir as especificages que fornecem.

Um novo modelo de refacionamente montadara-fornecedor que tem side implantado nas
novas instalagdes produtivas das montadoras vem sendo chamado por diversos nomes, entre eles:

“Condominio de Fornecedores”, "Consdrcio Modular” e “Subsistemas”. Na verdade, esse modelo é uma
evolucdo do modelo japonés. Nele, a linha de montagem é dividida em madules, cada qual sab a
coordenacdo de um forneceder independente que assume a responsabilidade pela montagem dos

conjuntos completos de pecas como suspensdes, metores e cambios, como no modelo japonés. A
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diferenca e que o fornecedor se encontra dentro do espago fisica da montadara, operando diretamente
na linha de montagem. Com isso, as montadoras conseguem eliminar grande parte das suas
necessidades de capital de giro, além de diminuir o capital fixo. Segundo Laplane e Sarti (1995}, “...A
montagem ‘consorciada’ dos veiculos é a materializagdo da estratégia de especializagdo das
montadoras. Através da desverticalizage e da terceirizacde, estas reduzem drasticamente oS custos
proprios de capital fixo ¢ de giro, repassando-os para os fornecedores”. QOutras vantagens do
fornecimento em sistemas pré-montados & a reducdo do tempo gasto na montagem das veiculgs, além
da reducdo da necessidade de pessoal para a area de compras nas empresas montadoras. Estima-se
que mesmo essa adaptacde da estrutura japenesa de fornecimento pode reduzir em 50% a burocracia
“papelada” envolvida no ato de especificar um componente, sem falar no tempo economizada.

{Posthuma, 1983). Este modelo é descrito pelo articulista Joeimir Betting da seguinte forma:

“Os subsistemistas formam a ‘nova elite’ da inddstria de
autopecas. Eles passam a operar como fornecedores de
subconjuntos integradas com elementos adquiridas de terceiros.
fssa nova configuracdo, gue mistura horizontalizagde da
producdo com verticalizacdo da montagem, comstitui a nova
face do processs de subcontratacde industrial. Subcontratacao
que garante, no futuro, a existéncia de fabricantes de pequeno
porte - desde que atrelados por contratos de parceria

especialmente severgs.”

Ainda segundo Joelmir Betting:

“Essa transformacao é tanto mais melindrosa quando se atenta
para o estreitamento cada vez maior das margens de lucro das
montadoras globalizadas. O setor ja considera uma vitoria operar
com lucro liquido de 2% do faturamento. Outros negdcios déo

até 30%."



Um bom exemplo deste modelo é o contrato firmado entre a Renner DuPont (fabrica de
tintas) e a Ford brasileira para a linha de montagem do Fiesta. Suas caracteristicas sdo: duracdo de
trés anos, sistema single-source ou fornecedor (inico e pagamento per carre pintado. Isso significa que
0 acordo & de medio prazo, diferentemente do padrdc anterior, no qual vérios fornecedores tinham
curtos e oscilantes contratos com as montadoras. Pelo novo contrats, a empresa fornecedora passa a
ser responsavel por todo & processo de pintura do autemavel, tendo seus funciondrios e maquina’rih
atuando dentro da linha de montagem a Ford. Conforme a publicacdo AUTODATA n° 65, dezembro de

95h:

"...A Renner, em sintese, assume a responsabilidade por todo o
processo de pintura. £ também es riscos, uma vez que 0 preco
pago pela Ferd por carro pintade é fixo, independentemente de
eventuais flutuacoes nos precos que a Renner venha a aceitar

agora de seus fornecedores...”

Em entrevista ao jornal “Folha de Sdo Paule”, datads de 15 de outubro de 1999, José

Ignacie Ldpez de Arriortae afirma:

“...Qu~ficamos 0 nosso relacionamento com os fornecedores de
revolusio, mas ele @ tamhém, uma profunda parceria. Essa
parceria & clara para a Volkswagen, no momento, com a
instalacio da nova fabrica de caminhdes e Gnibus que, por meio
do sistema “Consorcio Modular®, trard os fornecedores para
dentrs de nassa fabrica, com seus empregados, para montar
nessos caminhdes e dnibus. 0 mesmo acontecera na futura
fabrice de motores. Além disso, estamos em um processo de
engentaria simultdnea com nossos fornecederes. Dentro de
pouco: meses, a Yolkswagen comeca um programa de projeto e
desenvelvimento de pecas de novos pradutos, numa nova e

importante parceria com seus fornecedares...”



Apesar de o modelo de subsistemas estar ainda em teste e ndo ser dominante nas piantas

produtivas nacionais, ele é o caso limite da estratégia de desverticalizacdo das empresas montadoras,

a qual vem acontecendo de forma generalizada no setor, em maior ou menor grau, e com ampla
repercussao na midia.

Estas transformacfes aprntam para a elevagiio da grau de interdependéncia entre as montadoras e us
fornecedores de autoper:s. As tradicionais licitagbes anuais daguelas vém sendo substituidas por
acordos de longe prazo ~~rm farnecedores {acordos globais de fornecimento e de terceirizacdo). As
mudancas noe setor criar = para os fabricantes de autopecas a oportunidade de fornecer uma faixa
mais ampla de pecas (duvido & desverticalizacdo das empresas montadoras) e permitiram que os
fabricantes de veiculos recorram a seus fornecedores para itens gue antes eles mesmos produziam. No
entanto, a contrapartid> para as empresas fornecedoras que sdo escolhidas para fazer parte dos
subsistemas € que elas nssam a ser “obrigadas a absorver as ineficiéncias e as pressdes de custo dos
fornecedores a montant2 ~om cansequir necessariamente repassar 0s aumentos para as montadoras”.
Dessa forma, as montac "< repassam para os seus fornecedores “a responsabilidade pela organizacéo
dos respectivos segmentys 3 montante na cadeia produtiva”, podenda concentrar seus esforcos “na
atividade central da monizdora: desenvalvimento de grodutos, marketing e coordenacéo e controle da

cadeia” {Laplane e Sarti, 1¢85).

Desse motz, 'zina-se responsabilidade das fornecedoras de autopecas de primeiro nivel g
funcionamento e disse: ~-Zo de inovaces ao iongo da cadeia produtiva. Cria-se assim uma estrutura
piramidal e hierarquizal : .2 rede de suprimentos, com tendéncia de acentuar as diferencas entre as
empresas do setor e t2r:h<m reduzic o ndmero total de empresas que compdem o setar. Segundo
Laplane e Sarti (199%), “..nos proximos anos, os efeitos da reorganizagdo das cadeias produtivas

sobre o setor de autop:: s, no sentido da maior concentracdo, devem ser significatives”™. O principal

desafio para as empre~~" [=rnecedoras de primeiro nivel serd o de coordenar o funcionamento de seus
fornecedores, ou sej~, - :: seqgundo e terceiro niveis, para que possam continuar & ser competitivos
no contexto atual de ~* * " -~wwrcing ou fornecimento global. A caracteristica de alta verticalizacéo da
industria nacional de 2 s serd certamente uma das dificuldades encontradas pelos fernecedores

de primeire nivel, na mea. iz am que essa verticalizagdo dificulta o atingimento de escalas de preducdo



mais elevadas, necessi:i- < para a reducdo dos custos. Segundo Posthuma (1993), “a escala minima
para a montagem efiia. v de veiculos é muitas vezes menor 6o que as economias de escala para a
produgdo de autecomyio iics, Par exempie, se a producdo de motores dobrasse, haveria uma reducdo
de custo por unidade d~ i 1% 2 12.5% (Comissdo da Indistria Australiana, 1991}. No caso das partes

estampadas da carrocei. . a duplicacdo de sua produgdo significaria reducdo de custos de até 21%

para os carros de médin - - te {ibid).”

A estim=i- de Paulo Butori, presidente de Sindicato Nacional da Industria de
Componentes (Sindi:- ias 540 empresas atualmente associadas ao sindicato, apenas cerca de
350 existirde no ar~  .uul. Os motives para a redugdo do nimero de empresas fornecedoras de
autopecas sdo a sel~~ "o mais rigorosa dos fornecedores por parte das montadoras e fornecedoras de
primeiro nivel, e a ter*ncia mundial para o global seurcing ou fornecimento global. Segundo Laplane e
Sarti (1995} “..Atu-mente, a rede de fabricantes que abastece, direta ou indiretamente, as
mantadoras encontrz-e, em grande parte, internacionalizada. Desta forma, para reduzir custos, as
montadoras podem i~ cragir, por meio do global sourcing, com fornecedores localizados em varios
contingntes”. Dessa ©:ma, a aplicacda do fornecimento global pode significar a troca dos fornecedares
locais por fornecede: - mundiais. Segundo Haig Simenian, em artigo para o Financial Times e publicado
no jornal “Gazeta M antil” em 31 de outubra de 1996, "...os fabricantes de carros tentam reduzir o
custo de seus veici: s futuros comprando mais companentes de fontes externas...tendo um efeito
profundo sobre o se*: 1 de comganentes, que depende amplamente dos fabricantes de veiculos para sua
sobrevivéncia”. Ain cegundo Haig Simonian: “...Para garantir suprimentos confidveis e rapidos, ao
fabricantes de autc " .eis estdo convidando seus fornecedores de componentes em economias mais

avancadas a acom»  3-los em novos mercados”.

As fue® 2, unides e jomt-ventures sdo uma realidade do setor hoje no Brasi e no mundo,
acentuando a cons=. acéo do setor. O principal objetivo dessas fusdes e unides é o de conseguir a
tecnologia e o cap”  .ecessdrios para que as empresas fornecadoras consigam se readaptar as novas
exigéncias que est”  endo impostas ao setor pelas montadoras. Ndo ha mais espago para empresas
que ndo investirem - sumento da tecnologia dos predutos, na modernizacao dos processos produtivos

para a reducdo dos : stos e na diminuigdo do tempe necessario para o desenvolvimento dos projetos.



Na Brasil, pais em niie até o inicio da década de noventa as empresas do setor estiveram protegidas

pelas elevadas bz::iras alfandegarias, o choque € ainda maior, 0 que € devido também as

caracteristicas esp

“licas de sua inddstria, como a alta verticalizagdo. Com a diminuigdo das barreiras

ocarrida no inicio d= :'“cada, a importacdo de autopegas triplicou. Segundo levantamento realizado pela

fRoland Berger Asscriades, consultoria internacienal, em 1990 a indistria automobilistica importou

US$ 837 milhdes em componentes, com uma aliquota de impertacie de 60%. Em 1996, este nimero

chegou a US$ 2,5 ' "3es, com a aliguota de impertacdo equivalente 3 metade daguela. Esse aumento

das importacies ¢

fornecedores em

sourcing e que col

gsse movimento e -

produtos e reducd- v

0s i

muito importante :

fue 6 extremame;
empresas nacion> -
farnecedores de .

trabalhadores poss- .

possam enfrents

investimento em © .

producdo e ndo -

entre outras.

“utopecas, juntamente com o incentivo dado pelas montadoras para que Seus

S paises venham se instalar no pais, sdo exemplos da tendéncia de globa/

"1 cada vez mais em mais em situacdo delicada as empresas que ndo perceberem

. tomarem as decisdes necessarias de investimento, modernizacdo de processos e

custos.

“imentos em recursos humanos nas empresas de autopecas também sao um fator

que consigam atingir s seus objetives de maior eficiéncia produtiva. Esse fator,

- em desenvolvido no modele japonés, é um dos pontos menos mais carentes nas

rincipalmente naquelas que ndc fazem parte do bloce principal da indstria {os

+iro nivel). 0 desenvolvimento nesse sentido &€ muito importante para que os

ter a caracteristica de polivaléncia e de solucionar os passiveis probiemas que

+ seu dia-a-dia dentro da empresa. As solucdes para esse problema sdo o

icdo e tieinamento da méo-de-obra, encarar o trabathador come um recurso da

~m custe, a maior atuacdo dos sindicatos no sentide cooperativo e nao conflitive,
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3- CONCLUSGES

3.1- 0 desafio da inddstria nacional de autopegas

Tende como base o estudo do desenvolvimento do setor autemobilistica mundial e,

principalmente, nac’nal, realizado nos capitulos anteriores, é possivel se chegar a algumas conclusdes

importantes sobre o cetor além de se apontar algumas possiveis tendéncias. O primeiro ponto que se

enfatiza aqui é o ¢ro~e peso que oS carros populares, juntamente com os carrgs pequenos, tiveram na

recuperacdo do se -1 no Brasil a partir de inicio da década. Conforme o guadro 3 apresentade no

capitulo Il, verifica-ce que a participacdo dessa categoria de veiculo no total da producdo e das vendas

de veiculos no p='s cresceu de modo expanencial, chegando a representar 60% do total producdc

nacional de aute: -

producao de suas ;-

aumento da parti:

As coo

 par3 as montadoras, para 0s gquais esse mercado é de grande importdncia. O

desafios importa:-

principal atrative

importante pars .. .

montadoras nan : -
ng setor poderia <
alvo da competic ™.
Sempre em cons:.,

forma teriam me. .

Egen
empresas mont:. .
ambiente conco:-

fornecedoras de -

ris no ano de 1.995. A estratégia das montadoras nacionais de concentrar a
»tas produtivas em produtos dessa faixa de mercado é certamente decorrente do

7o desse tipo de automével no mercado total.

steristicas do mercado dos carras populares e peguenos impuseram alguns

- psse tipo de automdvel possui € o preco, sendo esse portanto um fator muito

0 produto tenha uma boa aceitacds na mercado. No entanto, as empresas

~am reducdes de preco muito agressivas pois uma guerra de precos generalizada

car prejuizo para todas as empresas que o compdem. Dessa forma, o grande
"5 as melhorias de qualidade, tecnologia e de custos nesses produtos, levando-se
“{io que o prego dos automaveis nao podem se elevar demasiadamente, pois dessa

sidacio no mercado.

~nfins dr melhoria de gualidade, tecnologia e reducdo de custes exigiram das
o reorganizacdo de suas atividades para se tornarem competitivas nesse novo
! E essa regrganizacdo envolveu também, e de modo fundamentai, as empresas

. vcas. Alguns fendmenas e estratégias passaram a ser comuns entre as empresas



do setor, dos quais pode-se citar: a desverticalizacio das montadoras; a reducdo no nimero de
fornecedores das montadaras com 0 estreitamento da relacio entre as montadoras e os fornecedores;

e a global sourcing, que é a troca de fornecedores locais por farnecedares mundiais.

Para as empresas fornecedoras de autopegas, os esforces necessérios para se atingir os
niveis de qualidade, guantidade e custe exigidos pelas montadaras sio ainda maiores. Num periodo de
poucos anos, o setor de autopecas passou de uma situagde de elevado protecionismo tarifario e
relacionamento com as montadoras nos padries do sistema de producde em massa para uma situagdo
de impostos de importacdo mais reduzidos e relacionamento mais cooperativo com as empresas
montadoras. Desse mode, as empresas de autopecas passaram a ser muito mais exigidas devide ao
aumento da concorréncia externa e aos novos requisitos de gualidade, tecnologia, agilidade no
desenvolvimento dos produtos €, principalmente, reducdo de custos. A capacidade de adaptacdo
dessas empresas ao novo padrio gque gradualmente se generalizava se tornou o mais importante
pardmetro para o desenvolvimento delas. No entanto, grande parte das empresas de setor no pais nao
possuia as condigdes de desenvolvimento de tecnoiggia e capacidade de investimenta necessarios para

acompanhar o movimento de modernizagdo do setor.

Como decorréncia dessa dehilidade das empresas nacienais frente a concorréncia
estrangeira & as novas exigéncias das montadoras, teve inicio um movimento amplo de fusfes,
aquisicies, jaint-ventures e desativacdes no setor de autopecas. Mesmo as empresas nacionais mais
desenvolvidas do setar, com grande capacidade produtiva e de desenvolvimento de tecnolegia, néo
estiveram livres desse movimente. E o caso da Metal Leve, fabricante de pistdes e de bronzinas de Sao
Paulo. Uma das maiores empresas nacionais do setor de autopecas, produzindo cerca de 1 milhdo de
pistdes por més que equipam carros hrasileiros, franceses, americanos e alemdes. A Metal Leve foi
comprada por uma sociedade formada pela Mahle, uma gigante alema do setor de autopecas, e peia
brasileira Cofap, com a participacdo do grupo Bradesco. O resultado dessa unido & uma empresa
gigante, com capacidade para faturar mais de 1 bithdo de délares, produzindo motores completos. Essa
fusdo, ocorrida em meados de 1.996, é um dos melhores exemplos do movimente no setor de
autopecas. Na verdade, as empresas que participaram desse movimento de fusdes e associaces sao

aquelas que tinham os melhores desempenhos dentro da inddstria nacional. Desse mado, elas eram
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censideradas como um concorrente potencial para os enormes conglomerados industriais mundiais do
setor. Enquanta isso, as empresas que ndo pessuiam competéncia suficiente para serem consideradas
como tal, estdo simplesmente fadadas a fechar ou a concorrer num mercado paralelo de reposicéo,

onde a qualidade dos produtos é baixa, assim coma 0s precas, as margens e os ganhes.

As alternativas para se reforcar o setor de autopecas da indistria nacional sdo poucaé,
devido a intensidade desse movimento. Segundo Paulo Butori, o presidente do Sindipegas, a melhor
alternativa seria que as montadoras nacionais passassem a desenvolver os carras mundiais da empresa
no pais, com a participacde das empresas de autopecas nacionais. “Como co-designers, passariam a
ter o direito de fabricar e fornecer pecas para o carro mundial nos demais paises onde for montado”.
No entanto, essa decisdo tem de passar aecessariamente pelas empresas montadoras, as quais
certamente irdo considerar varias outras variaveis para tomarem uma decisao tae estratégica como
essa. Na realidade, esse & o mesmo caso do paragrafo anterier: se a empresa tiver competéncia
suficiente para ser notada pelas empresas estrangeiras, ela serd bem sucedida e conseguira reaiizar
alguma associacdo, absorvendo assim tecnologia e capital necessarios para adaptar-se plenamente ags

quesitos das emprasas mentadoras e fornecedoras de primeiro nivel.

A principal conclusdo do trabalho é a de que o grande desafio para que as relacdes entre
montaderas e fornecedores se desenvolvam no pais & consigam atingir os niveis de coordenacio e
qualidade como o5 observados na industria japonesa se localiza na capacidade daqueles de efetivar as
relacdes de coordenacdo, as vinculacdes e a desverticalizacdo dos fornecedores de segundo e de
terceiro niveis. A efetivacao desse processo & de extrema importancia para que a indastria nacional de
autopecas consiga atingir um padrdo de qualidade e de competitividade compardvel ao de indlstrias
come a japonesa. Varios pontos necessitam de avance para a concretizacdo desse objetivo, entre eles:
a modernizacdo das técnicas de producdo e de gestdo das empresas; o0 investimento em tecnoiogia,
P&D e no treinamento da mao-de-obra; o maior comprometiments entre cliente-farnecedor e vice-versa.
Caso haja um esforgo conjugade de todos os lados envolvidos nessa direcdo, certamente a industria
nacional de autopecas alcancara significativos avancos, dado o panorama extremamente favorave! que
se desenha para o setor produtor de veiculos ng pais para o5 prdximos anos, com a vinda de novas

empresas montadoras e a perspectiva de crescimento da demanda de veiculos.
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