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RESUMO EXECUTIVO

1. TENDENCIAS INTERNACIONAIS DA INDUSTRIA

A estrutura e as estratégias competitivas da industria de autopecas sofreram profundas
modificages nos ultimos anos, principamente devido a difusdo no complexo automotivo de um
novo modelo de producéo (producdo enxuta), que reune novas formas de organizagdo, novas
préticas de gestéo e uso intensivo de equipamentos automatizados. Os fatores determinantes
centrais das mudancas incluem a reestruturacdo das préaticas das montadoras e do relacionamento
entre estas e seus fornecedores, a aceleracdo do processo de inovacdo de produto e a criagdo dos
blocos comerciais.

1.1. Mudancas no Nivel das Empresas

Na nova organizacdo do complexo automotivo os fabricantes de autopecas enfrentam
crescentes responsabilidades. As montadoras esperam que eles elevem a qualidade dos produtos,
assegurem "zero-defeitos” e entreguem em just in time (JIT). A reducéo de custos é imperiosa - as
trés grandes montadoras norte-americanas (Ford, GM e Chrysler) solicitaram aos seus
fornecedores para que reduzam os custos em 5% ao ano, entre 1990 e 1995. A qualidade agora é
uma exigéncia para se fornecer as montadoras; mais do que controlar a qualidade, os fornecedores
devem manufaturar a qualidade.

O JIT interno guda a reduzir os custos operacionais, por eliminar estoques e por
evidenciar os gargalos do processo produtivo para correcéo imediata. O JIT externo favorece a
localizacdo dos fornecedores proxima as montadoras, para entrega répida e frequente. No entanto,
as montadoras européias estdo buscando suprimento internacional, e ndo nacional, mostrando que
0s custos, a qualidade e a tecnologia de produto sdo aspectos mais importantes do que a mera
localizac8o geogréfica. Esta tendéncia tem aberto oportunidades promissoras para 0s produtores
de componentes nos paises em desenvolvimento fabricarem componentes de alta qualidade e
densidade tecnoldgica, desde que pratiquem custos competitivos e disponham de unidades de
armazenamento no exterior para entregaem JIT.

Em agumas linhas de produtos selecionados os produtores de autopegas estéo fornecendo
sistemas de componentes e sub-montagens para as montadoras. Estas preferem comprar uma sub-
montagem completa, ja testada e pronta para instalacdo, a comprar partes isoladas de muitos
fornecedores para montagem internamente. Esta tendéncia gera dois impactos para fornecedores e
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montadoras. 1) reducdo de custos, por meio de qualidade mais elevada e maiores economias de
escala, a medida que os fornecedores se tornam especializados na producéo de sistemas para
certos veiculos e no seu fornecimento para as montadoras; 2) economia consideravel no tempo de
montagem dos veiculos.

A tecnologia de produto é uma &rea importante de mudancgas, devido, principamente, a
guatro fatores. 1) transferéncia das responsabilidades de projeto das montadoras para as
autopecas; 2) ritmo rapido de mudancas no projeto e na tecnologia de produtos; 3) tendéncia de
fornecimento de sistemas de componentes e subconjuntos; e 4) uso da eletronica e de novos
materiais, tais como plastico, materiais compostos e aluminiol, para tornar os produtos mais
leves, fortes, durdveis e menos poluidores. Para viabilizar a sua permanéncia na lideranca dos
desenvolvimentos tecnoldgicos, algumas empresas estéo se especiaizando e mesmo os fabricantes
de produtos relativamente mais simples estéo diante da necessidade de investir em tecnologia de
produto.

A automacdo da manufatura difundiu-se em muitas empresas, embora menos intensamente
do que se previa no inicio dos anos 80. Esta se tornando amplamente reconhecido que as
mudangas na organizacd0 da producdo, a qudidade de fabricacdo e as novas técnicas de
administragdo sdo o0s elementos-chave para 0 aumento da produtividade, da eficiéncia e da
gualidade do produto. Como descoberto pelas montadoras japonesas, as inovagdes sociais devem
difundir-se primeiro, para que os beneficios da automacdo sgjam inteiramente aproveitados. Em
outras palavras. eliminar os problemas ao invés de automatizé-los.

A maior parte dos principais fabricantes de veiculos e de componentes ja adotaram uma
perspectiva globa nas suas estratégias de suprimento. Por exemplo, as decisdes de investimento
de produtores internacionais de autopegas, como BRN e Lucas (Inglaterra), Bosch (Alemanha) e
Champion Spark Plugs (Estados Unidos), sdo dirigidas pelos condicionantes dos mercados
internacionais e ndo pelos mercados nacionais.

1.2. Mudancgas no Nivel Estrutural

As montadoras japonesas desenvolvem relacdes de longo prazo com os seus fornecedores

(usando geralmente um ou dois fornecedores por produto) baseadas na confianga e comunicagéo,
a0 invés do estimulo a concorréncia entre fornecedores para reduzir pregos. Ha varios anos essas

1 Estimarse que os itens eletronicos representardo cerca de 20% do valor de um veiculo de passageiros, por volta do
ano 2000 (hoje esse percentual é de 10%). Espera-se que 0 uso de ago se reduza de 72% de um veiculo, em 1989,
para 60%, no ano 2000; que o aluminio aumente de 3% para 8%, e que o pléastico aumente de 7% para 17%.
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montadoras ndo sdo muito verticalizadas, optando por subcontratar fornecedores que conduzem a
maior parte das atividades de desenvolvimento de produtos.

A cadeia de suprimento japonesa opera, principamente, com base em vinculos verticais
entre empresas que desempenham diferentes papéis, hierarquizadas em trés ou quatro niveis. Os
fornecedores de primeiro nivel comunicam-se diretamente com a montadora, fornecendo o sistema
de componentes ou sub-conjunto. Estas empresas conduzem o desenvolvimento e plangjamento
do produto, gerenciam a pirémide de suprimento e fornecem o sub-conjunto pré-testado e pronto
para instalacéo. Estes fornecedores participam no desenvolvimento no projeto desde o seu inicio e
precisam manter-se a par dos novos desenvolvimentos tecnoldgicos e métodos de producdo mais
eficientes.

Os fornecedores de primeiro nivel no Japdo ndo sdo cativos e nem empresas inteiramente
independentes. A Toyota, por exemplo, mantem participacdo acionéria nos seus fornecedores de
primeiro nivel; ao longo do tempo evolui-se para um sistema de participacdes acionérias cruzadas.
Além disso, a empresa coopera com os fornecedores de primeiro nivel, inclusive fornecendo
pessoal técnico e, algumas vezes, gerentes de nivel sénior. Dessa forma, a montadora estimula a
competitividade através da comunicacdo e cooperacdo, contribuindo para o aperfeicoamento do
seu fornecedor, sem que se incorra em risco de sobrevivéncia.

As empresas de segundo nivel fornecem componentes, pecas isoladas e materiais para as
empresas de primeiro nivel. Esse segundo nivel é formado por empresas que tendem a ser
especializadas em fabricagcdo, normamente sem muita qualificacdo em tecnologia de produto, mas
com forte competéncia em tecnologia de processo. Estas empresas podem auxiliar as de primeiro
nivel no desenvolvimento de produto e, por outro lado, contratam empresas de terceiro ou quarto
nivel para o seu suprimento de pecas e materiais isolados.

Geralmente, a montadora pouco se envolve com as especificacdes de projeto e tecnologia
de certos produtos, dependendo inteiramente do fornecedor com relacdo a esse aspectos, mas
mantem-se a par dos custos de producdo e da qualidade do fornecedor. Em outros casos, 0s
fornecedores sdo excluidos do desenvolvimento de produto, ou produzem componentes
selecionados, quando se trata de projetos detalhados de partes vitais do veiculo (motores,
transmissdes, painéis principais do corpo e, crescentemente, sistemas eletrdnicos), que dependem
de tecnologia exclusiva das montadoras.

Apenas grandes fornecedores podem suportar o custo das crescentes responsabilidades de
P&D e apresentam economias de escala suficientes para fornecer aos grandes fabricantes de
veiculos. Algumas montadoras e produtores de componentes formaram associagOes para repartir
o0s custos de desenvolvimento de um componente especifico ou modelo de veiculo ou para obter
economias de escala na producéo.
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A estrutura de fornecimento acima descrita permite a reducéo do nimero de fornecedores
diretos das montadoras. A maioria das montadoras japonesas comunica-se com aproximadamente
300 fornecedores do primeiro nivel que, por sua vez, subcontratam cerca de 10.000 pequenas e
médias empresas (PMES). Em contraste, as montadoras norte-americanas e européias, N0 comeco
dos anos 80, trabalhavam com cerca de 1000 e 2000 fornecedores (a indUstria de autopegas norte-
americana conta com cerca de 15000 PMES).

As montadoras ocidentais ja comecaram a adotar esta estrutura de fornecimento piramidal.
Entre 1985 e 1989, a Ford da América do Norte reduziu os seus fornecedores de primeiro nivel
em cerca de 70%, a Ford da Europa os reduziu em 64%, a Austin Rover em 41,7%, a Renault em
36,4% e a Peugeot em 22,7%, embora ainda trabahem com um grande nimero de
subcontratadas. Por outro lado, uma montadora japonesa comprava pecas de motor de 25
fornecedores priméarios, que sub-contratavam 912 empresas, as quais eram abastecidas por 4960
fornecedores de terceiro nivel.

1.3. Mudangas no Nivel Sistémico

O protecionismo e a criacdo de blocos comerciais regionais tém sido um mecanismo
importante de protecéo as industrias nacionais dos paises desenvolvidos. No caso do NAFTA, por
exemplo, foi estabelecido um indice de naciondizacdo minimo de 62,5% para carros e
caminhonetes. Em resposta, as montadoras e fornecedoras implantam unidades de producéo
nesses mercados mais protegidos. Uma base de producdo loca também permite as montadoras
levarem a cabo estratégias globais de suprimento para componentes de veiculos, 0 que de outra
forma seria proibido nesses blocos comerciais.
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2. COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOPECAS

2.1. Diagnéstico da Competitividade da Industria Brasileira
2.1.1. Estruturada Indistria Brasileira de Autopecas

A industria de autopecas engloba grande diversidade de produtos, de processos de
fabricacdo e de materiais envolvidos. A producdo de componentes no Brasil € caracterizado por
dois tragos principais: alta verticalizagcdo e grande heterogeneidade entre empresas.

Historicamente a indUstria de autopecas no Brasil tem se mantido muito verticalizada em
decorréncia das dificuldades na obtencéo de insumos com a qualidade e na quantidade necessarias,
assim como em prazo de entrega confidvel. A verticalizaggo € ineficiente porque cria duplicacdo
de esforgos, gera custos mais elevados — devido as escalas de producgdo reduzidas — e dispersa a
capacitacdo técnica por atividades tanto centrais como periféricas. Apesar da tendéncia a
terceirizacdo atuamente em curso, ainda € cedo para medir todo o seu impacto sobre a
capacitacdo tecnoldgica e sobre a concentracdo de esforgos nas atividades produtivas centrais. Até
agora, amaior parte daterceirizacdo efetuada tem se concentrado em servigos e ndo em atividades
produtivas.

A diferenciacdo entre empresas se d4, sobretudo, com base em quatro aspectos —
tamanho, propriedade do capital, sofisticagdo tecnolégica e estratégia de mercado. Essa
diferenciacd0 comegou a se acentuar ainda nos anos 70, principamente como resultado do
aumento das exportagdes das montadoras. O setor apresenta, atualmente, uma estrutura
segmentada, grosso modo, em dois grupos. No topo, constituiu-se um grupo de grandes
empresas, estrangeiras e nacionais, fabricantes de produtos tecnologicamente sofisticados, que
abastecem as montadoras de veiculos. Em alguns casos, as empresas exportam diretamente para
montadoras ou para 0 mercado de reposicdo, dém de exportarem indiretamente, através da
exportacdo de veiculos montados. O fornecimento para mercados mais exigentes forgou-as a
aprimorar a qualidade dos produtos e os métodos de producéo e a atuaizar os desenhos dos seus
produtos (as vezes recebendo projetos das montadoras), atingindo padrdes internacionais de
qualidade e competitividade em prego.

O segundo grupo é formado por um grande nimero de PMES, geramente nacionais, que
utilizam tecnologias menos sofisticadas e abastecem o mercado local de reposicdo. Neste
mercado, as barreiras tecnolégicas e mercadolégicas a entrada sdo inferiores e a concorréncia €
baseada principamente em preco, podendo ser comprometida a qualidade dos produtos. Cabe
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ressdtar que esta classificacdo ndo € rigida — agumas empresas do segundo grupo também
fornecem as montadoras e até exportam para 0 mercado de reposicao.

2.1.2. M oder nizacéao e desempenho

Os esforcos de modernizacéo ao longo da década passada assumiram duas direcoes.

Primeiro, muitas empresas buscaram se modernizar através de incorporagdo de
equipamentos automatizados. A difusdo da automacao foi seletiva e concentrada em éreas onde as
exigéncias de quaidade, precisdo e capacidade de programacdo eram maiores. Mais recentemente,
os investimentos do setor elevaram-se de uma média anua de US$ 610 milhdes, no periodo de
1986 a 1988, para uma média de US$ 882 milhdes, no periodo de 1990 a 1992. Estes
investimentos se destinaram a renovacdo de plantas e equipamentos e ao lancamento de novos
produtos e raramente a expansao da capacidade instalada.

Segundo, as empresas adotaram métodos de controle de qudidade (tais como CEP,
Controle de Qualidade Total), novas técnicas organizacionais (incluindo JIT, niveis hierarquicos
reduzidos, terceirizacdo e células de manufatura) e novas formas de gestéo. Estas estratégias
aumentaram muito a qualiidade dos componentes brasileiros e, em aguns casos, elevaram a
eficiéncia produtiva. No entanto, em muitos casos foram introduzidas apenas superficialmente.

As mudangas tecnoldgicas e organizacionais tém gudado a modernizar as empresas de
componentes e elas estdo agora familiarizadas com um leque mais amplo de técnicas modernas.
As montadoras de veiculos indicam que a qualidade dos componentes brasileiros melhorou
significativamente. O nivel de faturamento por empregado horista mais do que dobrou entre 1985
e 1992. A reestruturacdo atingiu até os escalfes executivos e gerenciais, reduzindo os niveis
hierérquicos, que h& anos atras eram de 7 a 10 e hoje se encontram entre 5 e 6 em muitas
empresas do setor.

No entanto, a intensidade do processo de modernizacdo é heterogénea entre empresas e
esta efetivamente avancando apenas no pequeno segmento mais dindmico da industria. Uma
pesquisa do Sindipegas, realizada em 1992, com uma amostra de 127 empresas filiadas, constatou
gue apenas 58% das empresas estavam implantando alguns elementos da 1SO 9.000 e apenas 72%
tinham conhecimento dessa norma. De forma andloga, os indices de implantacéo e conhecimento
de JT foram de 46% e 72%, respectivamente, enquanto de CEP foram de 74% e 84%. Em
contraste, um outro estudo recente sobre 0 setor, enfocando apenas firmas exportadoras, relatou
0 uso de JIT e de CEP em 66% dos casos. Esses dados mostram gque embora as empresas mais
dindmicas do setor estgam se aprimorando, a mesma conclusdo ndo pode ser estendida ao
segmento de PMEs.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



7

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

As exportagbes totais do setor de autopegas, incluindo aquelas redizadas pelas
montadoras, alcancaram USS$ 2,3 bilhdes, em 1992. Devido a segmentacdo existente na industria
brasileira, esse dado também deve ser observado com cautela: entre 500 empresas filiadas ao
Sindipegas, as 15 maiores exportadoras respondem por 75% da exportacdo dos fabricantes
independentes, sendo que deste conjunto apenas 5 empresas s&o de capital nacional.

2.1.3. Reestruturacao e suasimplicacoes

A crise econdmica dos anos 90 produziu outra transformagdo no setor, caracterizada mais
pela reestruturacdo financeira do que produtiva: 0 nimero total de produtores de componentes
reduziu-se em varias centenas, devido a trés tendéncias: saida de firmas frageis da industria;
abandono do mercado pelas empresas para as quais a producéo de componentes representava
pequena fracdo das suas atividades; e redizacdo de fusbes e aquisi¢cdes. Muitos aspectos do
Projeto de Lei n® 3721-A, de 1993 _ que proporciona direitos de importacdo com aiquotas
reduzidas proporcionais aos valores exportados — se implementados, também irdo favorecer a
concentragdo pois as empresas maiores, que tém potencia exportador, poderdo importar
equipamentos e insumos (matérias-primas e pegas) de melhor qualidade.

N&o se observa na industria brasileira uma tendéncia clara a hierarquizacdo vertical como
ocorre no Japdo, mas ha exemplos incipientes de adaptacOes desse sistema. No Brasil, a
implantacdo do sistema hierarquizado de suprimento é embrionéria, concentrada unicamente em
linhas de produtos sofisticados e atamente adaptada as condicdes brasileiras. A montadora, como
sempre, encomenda e paga pelas pegas, que sdo despachadas para uma empresa que atua como
fornecedor de primeiro nivel.

Neste modelo, a montadora mantem controle sobre as negociagbes de prego. Os
fornecedores ao longo da cadeia se comunicam pouco entre si. Os custos ndo séo reduzidos (ou
sd0 transferidos da montadora para o fornecedor) e a eficiéncia nd aumenta: o pessoa de
compras da montadora ndo é reduzida, as pecas ndo sdo entregues em JIT, o fornecedor armazena
0s estogques sem custos para a montadora (que goza de custos reduzidos neste aspecto). Em vez
de hierarquizar a producdo entre varias empresas, numa cadeia produtiva, os produtores de
componentes continuam verticalizados, suprindo a maioria dos insumos necessarios.

O processo de terceirizacdo que vém ocorrendo no setor tem perseguido mais uma légica
de reducdo de custos do que de reestruturacéo competitiva do relacionamento entre empresas na
cadeia produtiva. A economia potencia de custos e a maior eficiéncia produtiva sdo sacrificadas
pelo interesse da montadora em manter as relagbes de poder e o controle financeiro das
operacoes.
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Do lado do segmento de autopegas, empresas que poderiam atuar como fornecedores de
primeiro nivel ja estéo surgindo. De qualquer forma, a possibilidade da implantacéo do sistema
hierarquizado de fornecimento no Brasil sera determinada pelas montadoras de veiculos, néo pelos
fornecedores. A questdo que permanece € se as empresas encontrariam estimulos para se tornarem
mais eficientes e competitivas neste sistema.

2.1.4. Capacitagdo

Um estudo feito pela Booz, Allen & Hamilton em 1990, avaliando a competitividade da
industria de autopegas, comparou o prego de autopecas no Brasil e na Europa para dois modelos
de veiculos fabricados nos dois paises (um modelo tipo "popular” e outro "médio"). Este estudo
mostrou que 65% dos itens (que representavam 40% do custo de pegas destes modelos) eram
mais caros no Brasil do que no mercado europeu. Ressalta-se que esta pesquisa foi feita na fase
inicial do processo de reestruturacdo que o setor vem experimentando, e desde entdo houve
diminuicéo do prego de algumas pegas, em funcdo da modernizacdo das empresas2.

As mudancgas tecnoldgicas e organizacionais tém implicagbes diferentes para 0s
fornecedores, dependendo da linha de produtos envolvida. Os produtores de componentes
centrais (tais como motores, transmissdes, suspensdes, sistemas de frelo e rolamentos) sdo
tecnologicamente mais sofisticados, tém qualidade crescente e desenvolvem as suas atividades em
sistemas integrados. Essas pegas tradicionamente sdo produzidas pelas montadoras ou por
produtores cativos. A crescente terceirizagdo das montadoras pode capacitar produtores de
componentes centrais para fornecer estes sistemas.

A capacitacdo competitiva dos produtores de componentes centrais requer investimentos
pesados em P&D, associacles tecnoldgicas externas, desenvolvimento de capacidade de projeto e
a criacéo de uma rede de sub-contratados para fabricar sub-conjuntos. O potencia para juntar
forcas numa estrutura hierarquizada é possivel nestes grupos de produtos, que ja contam com uma
massa critica de empresas: 100 empresas produzem motores e pegas de motores, 44 empresas
produzem componentes de suspensdo e diregcdo, 25 empresas produzem freios e componentes de
freios e 20 empresas produzem transmissdes e engrenagens.

O Brasil € mais competitivo em componentes que utilizam ferro e ago, tais como fundidos
e forjados: anéis, blocos de motor, cabecotes de cilindro e virabrequins. Isto se deve aos baixos
custos de materiais e de mao-de-obra (sd0 pecas intensivas em trabalho) além do fato de que esses

2 Este primeiro estudo estd sendo atuaizado pela Booz, Allen & Hamilton, e vai levantar dados sobre a
competitividade do setor de autopegas brasileiras tal como na sua versdo anterior. No momento em que foi escrito
este documento, os dados atualizados ndo estavam disponiveis (prevé-se que estardo disponiveis em novembro de
1993).
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componentes incluem poucas pegas de terceiros. A maior parte das montadoras tém as suas
préprias fundicbes, mas muitas empresas independentes operam nesta linha de produtos
(aproximadamente 57 empresas).

As partes estampadas (tais como carrocerias, para-choques e tanques de combustivel)
exigem pouco investimento. Baixas barreiras a entrada viabilizaram uma proliferacdo de empresas
de estampagem (126 firmas), dotando osegmento de uma configuracdo pouco propicia a absor¢cao
de economias de escala

Os produtos de plastico e de borracha (tais como painel de instrumentos, macanetas,
protetores de borracha das portas, faréis e mangueiras) geramente padecem de dois problemas
competitivos: sdo caros e de baixa qualidade (especialmente os produtos de borracha). No caso
das pecas de plastico, as barreiras técnicas e de capital a entrada séo baixas - 0 equipamento de
injecdo de pléstico é relativamente barato - mas a oferta de insumos é problemética.

O uso crescente de detrbnica em muitas partes da operacdo de um veiculo € uma
tendéncia muito importante na industria automobilistica global. O Brasil ndo € competitivo na
producéo de chips eletronicos, mas a sua importacdo pode capacitar os produtores de itens
convencionais a produzir bens baseados em eletronica mais simples, como mecanismos eletronicos
de fechamento de portas, diagnésticos de bordo e mostradores digitais. Mesmo produtos mais
complexos, tais como sistemas de freios ABS e transmissdes podem beneficiar-se de chips
eletronicos importados. Alguns produtores nacionais de carburadores fabricam injecdo de
combustivel eetrdnica com chips importados, embora as montadoras geramente tenham os seus
préprios fornecedores cativos.

Finamente, com relacdo aos itens padronizados que podem ser produzidos em qualquer
parte do mundo, o baixo contelido tecnoldgico e as técnicas de producdo simples criam uma
intensa concorréncia baseada em preco, 0 que torna as economias de escala e insumos baratos
elementos centrais na sua estratégia competitiva. Estes produtos séo relativamente caros no Brasil
(especiamente por causa de insuficiéncias das escalas produtivas).

2.2. Oportunidades e Obstaculos a Competitividade

Varios produtores de componentes comecaram a modernizar-se e tornaram-se mais
eficientes, mais enxutos, com melhor qualidade e competitividade em termos de preco. No
entanto, estas sdo apenas as pré-condicdes basicas para a competitividade nos anos 90. Diversos
obstéculos a competitividade permanecem.
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A elevada verticalizacdo das empresas significa frequentemente duplicagdo de esforgos,
baixas economias de escada e custos elevados, onde existem vérios competidores, ou
monopolizagéo e oligopolizagdo. A segmentagdo existente entre as empresas resulta num ritmo de
mudancas muito irregular dentro da industria. Esta segmentacéo poderia levar a formacdo de uma
estrutura hierarquizada de fornecedores. Contudo, a verticalizagdo elevada e consolidada, que
também se verifica no setor, pode dificultar esta reestruturacéo.

Alguns tragos das relagdes montadoras-fornecedores melhoraram como fruto de
negociacdes bem-sucedidas na camara Setorial, que abriu espaco para comunicacdo entre todos 0s
atores do complexo automotivo. Ao nivel das empresas, os investimentos em P&D sdo
extremamente baixos ou mesmo inexistentes. A tecnologia de produto esta experimentando
mudancas profundas, que afetam todos os tipos de empresas (sgam tecnologicamente sofisticadas,
produtores de commodities ou produtoras para mercados de nicho) — as empresas precisariam ter
maior capacitacdo prépria parainovar ou adaptar tecnologia as necessidades dos seus clientes.

A idade do parque produtivo ainda é muito elevada, embora a recente liberalizacdo das
importagoes tenha minorado a dificuldade de acesso a equipamentos mais modernos. No entanto,
a difusdo da automacdo pode ndo ser uma deficiéncia critica por dois motivos. Primeiro, a
estratégia de modernizacdo da capacidade instalada da empresa é influenciada pela estratégia
mercadoldgica. Se a empresa se especidiza em produtos tipo commodities (de atos volumes e
projetos padronizados), pouca automagao serd requerida, na medida em gque a producdo em massa
usa equipamento dedicado. Caso contrario, para atender nichos de mercado, a empresa necessitara
de processos mais automatizados para aumentar a flexibilidade, reduzir os custos da fabricacéo em
peguenos lotes e reduzir o tempo de troca das ferramentas.

Segundo, a baixa difusdo de automacdo pode ndo ser uma deficiéncia no curto e médio
prazos, pelo fato de que estes investimentos foram atamente seletivos e geralmente bem
direcionados. Em contraste, o ritmo lento da ado¢do de novas técnicas organizacionais € uma
limitacdo competitiva importante no curto e médio prazos, pelo fato de que tornam a empresa
mais eficiente e flexivel e formam uma base sdlida sobre a qual introduzir automacao.

As novas formas de gestdo implicam mudanca da cultura empresaria, visando o
estabelecimento das atitudes quanto a responsabilidade e participacdo associados as best
practices. Em parte devido a estrutura de gestdo familiar comum nas empresas do setor, a
resisténcia a mudanca estd sempre presente e pode dificultar o processo de modernizacgo,
especiadmente quando ele se encontra no ato da hierarquia da empresa.

Com relacdo ao fator trabalho, as novas técnicas manufatureiras sdo intensivas em
recursos humanos e requerem uma forca de trabalho preparada para participar e contribuir para o
desempenho de um leque amplo de atividades. Ha, entretanto, lacunas com relacéo a qualificagdo
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de pessoal no setor devido as insuficiéncias do sistema educaciona brasileiro, da infra-estrutura
para a formacéo de recursos humanos e dos esforcos em treinamento de pessoal realizados por
parte de grande nimero de empresas.

Um outro obstéculo que se apresenta para o setor de autopecas esta relacionado as suas
perspectivas de mercado. A recessdo interna resultou huma elevada capacidade ociosa, de 26,6%
em média, no periodo 1990-92. Muitas empresas, como conseqliéncia, suspenderam o0s
investimentos em modernizacdo. Além disso, as empresas com capacidade ociosa muito elevada
tém dificuldades de obter custos competitivos, embora elas sejam capazes de aumentar a producédo
rapidamente no caso de um aumento da demanda de automoveis, como a que esta ocorrendo em
1993, com o crescimento de 47% entre janeiro e maio em relacdo a igua periodo de 1992. Em
contraposi¢do, 0 mercado internaciona de veiculos montados encontra-se em fase recessiva e com
capacidade ociosa, 0 que deve limitar as possibilidades de exportacéo de autopegas brasileiras.
Neste caso, as empresas terdo que depender da sua propria capacidade competitiva,
eventualmente participando de programas de suprimento global (global sourcing). Também as
perspectivas pouco favoraveis para as exportagdes de veiculos montados brasileiros é prejudicia a
competitividade da indUstria de autopegas. Cabe observar que as exportagdes indiretas
representam um mercado importante para 0s produtores brasileiros de componentes,
particularmente para ter acesso aos mercados estrangeiros, colocando-os em contato com padroes
de demanda mais exigentes, em termos de qualidade e novos produtos, assim como propiciando
economias de escala crescentes.

O MERCOSUL aumentard o comércio de componentes e veiculos. No entanto, Brasil e
Argentina procuram manter balangcas comerciais equilibrados; aguns produtores de componentes
serdo beneficiados e outros serdo negativamente afetados pelas importagcdes. Por exemplo, a
Autolatina abriu uma fébrica em Cdérdoba para produzir caixas de marchas (que representaram
cerca de 20% das importagdes de componentes em 1992), a0 mesmo tempo que manda
componentes fabricados no Brasil para montagem e venda na Argentina
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3. PROPOSICAO DE POLITICAS

3.1. Politicas de Reestruturacao Setorial

Em muitos sentidos, a estrutura hierarquizada de fornecedores permitiria explorar o
potencial especifico de cada empresa produtora de autopecas — segja em sofisticacdo tecnoldgica,
padronizacdo dos produtos, capacidade produtiva diversificada, relagbes com as montadoras — e
capacité-las aresponder as novas condigdes competitivas vigentes nessa industria.

Certamente, 0 estimulo para a reestruturacd em direcdo a hierarquizacéo vertical do
fornecimento de autopegas deve ser liderado pelas montadoras de veiculos. No entanto, o setor de
componentes pode comecar a preparar-se, antecipadamente, para uma estrutura hierarquizada de
suprimento (mesmo se adaptada para as condigdes brasileiras) e producéo de sub-conjuntos de
componentes. O Sindipegas deveria formar um grupo de trabalho para analisar modelos
aternativos de hierarquizacdo vertical, visando detalhar um modo de funcionamento adequado a
industria brasileira. Além disso, as empresas deveriam formar associagdes horizontais e verticais
para discutir a sua factibilidade. Estes grupos também poderiam desempenhar um papel
importante na disseminacdo de novos conceitos e praticas de fabricagdo pela industria de
componentes. O BNDES deve apoiar esta fase inicial de discussdo da reestruturacdo hierérquica.

Os programas de suprimento globa (global sourcing) exigem economias de escala e
focalizagdo nas atividades centrais da empresa em termos de producéo e desenvolvimento. A alta
verticalizagdo prejudica ambos processos. Por isso, deve ser encorgado um melhoramento na
cadela produtiva como um todo e nas relagdes entre clientes e produtores, para que sgja possivel
um processo de desverticalizagcdo de forma mais segura e eficaz. O esforgo deve se concentrar,
principalmente, nas pegquenas e médias empresas, e dependeria da guda do SEBRAE e do
BNDES (representando assim uma contrapartida as politicas anteriores, que de modo geral,
favoreceram as grandes empresas).

A reestruturacdo hierérquica poderia contribuir para a obtencdo de maior escala de
producdo, associando economias de escala e escopo, e maior profissionalizacdo na gestdo das
empresas. A hierarquizacdo permite que a peguena empresas encontre uma insercéo estavel na
cadeia de fornecimentos, garantindo mercados mais seguros e oferecendo a possibilidade de
especiaizagdo em produtos. Além disso, permite que a PME entre em contato com novas técnicas
de producéo e gerenciamento, através das relacbes com outros elos da cadeia produtiva.

A reestruturacdo em direcdo a hierarquizacdo vertical reserva as filiais de empresas
multinacionais um papel importante, na medida em que a maioria se tornaria fornecedora de
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primeiro nivel. Para viabilizar esta nova estrutura, a atuacdo dessas empresas precisara ser
reconsiderada, de modo a que as vantagens das filiais - de ser exportadoras dinamicas, contar com
fontes externas de capita e ter acesso a tecnologias avancadas — segjam aproveitadas para
beneficiar as outras firmas do setor. Entre as medidas necessérias inclui-se: 0 estabelecimento de
diretrizes para as subsididrias transferirem tecnologia para as suas fornecedoras de segundo e
terceiro nivels;, estimulos para que oferecam treinamento a sua cadeia de fornecedores; e
intermediacdo entre os fornecedores de segundo e terceiro niveis da matriz no exterior com os
seus correspondentes brasileiros, para transferéncia de tecnologia e préticas de fabricacao.

Por outro lado, um nUmero crescente de empresas esta subcontratando (terceirizando)
etapas da producéo, criando assim as suas proprias cadeias de fornecedores. No entanto, a forma
como esse processo esta sendo conduzido varia entre as empresas € em muitas delas esta
ocorrendo sem critérios consistentes. A terceirizagdo — que esta experimentando atuamente uma
onda de difusdo — tem impactos potenciais muito significativos, tanto em termos do aumento da
eficiéncia, corte nos custos e focalizacdo das atividades produtivas e tecnolégicas, quanto em
termos da deterioracéo das condicdes de trabalho. Por este motivo, o processo de terceirizacéo na
industria de autopecas deve ser andisado para melhor orientar as empresas e estabelecer diretrizes
para 0 seu aprofundamento. Algumas empresas tém tido experiéncias bem sucedidas, enquanto
outras tém enfrentado problemas. Estas experiéncias devem servir como materia bésico para este
tipo de andlise. O objetivo seria encorgiar 0 estabelecimento de lacos mais fortes entre as
empresas, difundir boas préticas de fabricacdo e assegurar produtos e servicos de boa qualidade,
a0 longo de toda a cadeia de fornecedores recém-criada.

3.2. Politicas de M oder nizacéo Produtiva

Uma iniciativa que provavelmente traria profundas repercussdes positivas sobre o ritmo e
a profundidade do processo de modernizagdo do complexo automotivo seria aimplantagdo de um
Centro de Tecnologia, Organizacdo e Gestdo para prestacdo de servigos tecnoldgicos em todos 0s
niveis as montadoras e aos produtores de componentes.

Um Centro dessa natureza poderia atuar como nucleo de treinamento para difusdo das
novas técnicas em todos 0s niveis, incluindo novas préticas gerenciais, treinamento e difusdo de
inovagles sociais dentro da firma, em termos de educagdo, e treinamento dos trabalhadores. Outra
linha de atuagdo importante seria a de sediar infra-estrutura para 0 desenvolvimento tecnolégico
de processos e produtos, mantendo um laboratério de normalizacdo e metrologia, para possibilitar
a redlizacdo de testes e ensaios, e fornecendo orientacdo em relacdo aos desenvolvimentos no
setor (tais como novos projetos e materiais) e apoio para a solucdo de problemas técnicos das
empresas. Poderia, ainda, operar como como servigo de referéncia para dados e informagoes
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sobre normas internacionais, padroes de certificacdo da qualidade, servicos de consultoria
disponiveis, modelos de equipamentos automatizados (nacionais e importados), mercado de
produtos, etc.

Na opinido de diversos empresarios e especialistas do setor3, a implantagdo de um Centro
Tecnoldgico dessa dimensdo constituiria um objetivo muito oneroso, aém de redundante, na
medida em que viria a se superpor a entidades ja existentes que prestam servigos de apoio
tecnologico e de formagdo de recursos humanos para aindustria.

Levando-se em conta 0 estégio atual de organizacdo da complexo automobilistico
brasileiro e da ingtitucionalidade que o cerca, a aternativa mais adequada parece ser a
corporificacéo de uma entidade tecnolégica de cunho ndo-operacional, voltada para a difuséo de
informagdes sobre as capacitagdes ja existentes em Centros de P&D, Institutos de Pesguisa e
outros elos da infra-estrutura tecnoldgica.

No que diz respeito a modernizacao tecnoldgica, o Sindipecas poderia oferecer um servico
de referéncia para dados e informagdes sobre normas internacionais, padrdes de certificagdo de
qualidade, servicos de consultaria disponiveis, modelos de equipamentos automatizados (nacionais
e importados), mercado de produtos, etc. Também, o Sindipecas poderia se responsabilizar por
organizar e divulgar as informacgOes sobre as atividades e servigos oferecidos por entidades
tecnoldgicas de exceléncia, como as ja existentes em Curitiba, Floriandpolis e S&o Paulo. Indo
além, um dos centros da regido de Sao Paulo poderia sediar infra-estrutura para o laboratério de
normalizagéo e metrologia, para possibilitar a realizagdo de testes e ensaios e fornecer orientagéo
em relacéo aos desenvolvimentos do setor (tais como novos projetos e materiais).

O baixo nivel de escolaridade da m&o-de-obra brasileira exige que se dedique atencédo
especial a0 treinamento da forga-de-trabalho. Um convénio com o SENAI poderia ser
estabelecido para atender as necessidades especificas do setor, tal como tem sido feito pelo
préprio SENAI junto a outras entidades (como a Fundacentro e o Ibama). Esse convénio deveria
prever a redizagdo de cursos para o treinamento de trabalhadores, incluindo métodos de CQ,
conceitos de JIT, zero-defeitos, trabalho em equipe, procedimentos da SO 9000, auto-controle,
etc. Posteriormente, o materia didético desenvolvido pelo SENAI poderia ser repassado as
empresas ineressadas em ministrar 0s cursos com pessoa proprio.

No que diz respeito a adocdo de novas préticas gerenciais e difusdo de inovacfes sociais
dentro da empresa, 0 aprimoramento do pessoa nas &reas executivas e técnicas ja vem sendo

3 Essa percepcdo ficou bastante nitida nos debates que se seguiram a exposicao da versdo preliminar desta Nota
Técnica no workshop sobre Competitividade do Complexo Automotivo redlizado pelo Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira, realizado em 9/7/93 em S&o Paulo.
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realizado com 0 apoio de cursos e consultorias especidizadas. A contratacdo desses servigos por
grupos de pequenas e médias empresas € uma tendéncia positiva que deve ser estimulada.

Deve ser desenhado um programa especifico para a modernizacdo das PMESs, que
representam a maioria das empresas do setor. O SEBRAE seria 0 promotor mais provavel para
um programa de modernizacdo dessa natureza. Um modelo interessante é o Enterprise Initiative
da Inglaterra, concebido para tornar as novas técnicas de gestdo mais acessiveis para esse
segmento de empresas. Nesse programa, 0 Estado arca com uma parcela dos custos de
consultorias de curta duracdo contratadas por empresas pré-selecionadas. Este programa poderia
ser financiado pelo BNDES ou ser institucionalizado como parte do PBQP - Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade.

Num momento em que as exportagdes do setor estdo aumentando e buscase novas
oportunidades de negdcios no exterior, uma medida benéfica poderia ser o estabelecimento de um
servico de informagdes sobre mercados no exterior e as normas e regulamentos para gjudar as
empresas a desenvolver estratégias de atuacdo em mercados externos, nos moldes do programaja
oferecido pela FIESP. O Sindipecas deve liderar essa iniciativa, através da contratacdo de
especidistas em comércio exterior, para orientar as empresas — ou poderia estabelecer convénio
com a FIESP para atender as necessidades do setor neste aspecto.

O mercado de reposicao no exterior oferece boas — talvez as melhores — oportunidades
para exportacdo. Neste caso, 0s proprios distribuidores poderiam ser uma fonte de compras de
autopecas brasileiras. Para tanto, ha que se estabelecer uma politica de promocdo instituciona do
setor, buscando de forma agressiva a abertura de novas fronteiras comerciais e a consolidacéo das
ja existentes. Isto se daria tanto através da redlizacdo de missdes de representantes de entidades
do setor e de fabricantes de autopecgas para contatar entidades de classe, cAmaras de comércio e
distribuidores no exterior, quanto pela organizacéo de atividades no Brasil, convidando entidades
de classe, importadores e distribuidores estrangeiros a conhecer "in loco" o processo de
modernizacdo e aprimoramento qualitativo do produto nacional.

Outra acdo € o reforco de programas permanentes de divulgacdo, como palestras
redizadas pelo Sindipegas para disseminar casos de sucesso, ou anda de iniciativas como 0
Programa OTIMO (Otimizacdo de Inventario e Méao-de-Obra), que foi promovido pelo
Sindipecas e levado a cabo pela GM e 36 firmas fornecedoras, em 1992. Estes programas podem
servir como importante fonte de informagdes para a melhoria incremental nas empresas.

Por fim, visando reduzir a idade média da capacidade instalada, as empresas do setor de
autopegas precisam modernizar seus equipamentos, incorporando, sobretudo, agueles com
automacdo de base microeletrénica. Para tanto, é fundamental que o FINAME disponha de mais
recursos para financiar a compra de equipamentos. Além disso, 0 percentua de cobertura do
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financiamento concedido deve ser ampliado para 80% do valor do equipamentos, para facilitar o
processo de modernizacdo. No entanto, o crédito deveria ser vinculado a critérios de desempenho,
tais como aumento de exportacdes. A possibilidade de importacdo de equipamentos também pode
auxiliar no esforgo de modernizagéo.

3.3. Paliticas Relacionadas aos Fator es Sistémicos

A infraestrutura educacional e de treinamento brasileira é extremamente frégil, embora
entidades como o SENAI tenham conseguido suprir com rapidez muitas das necessidades
imediatas de treinamento dos trabalhadores, quando da introducéo de técnicas basicas de controle
de qualidade. Portanto, é necessario conferir maior atencdo a este aspecto, assim como ocorre nos
paises mais desenvolvidos. Os melhores métodos de gestéo séo intensivos em recursos humanos e
demandam uma forca de trabalho que possa ndo apenas ler, escrever e fazer caculos, mas que
possa também pensar, elaborar solugdes sistematicas para os problemas e comunicé-las de forma
efetiva.

Ao Projeto de Lei n° 3721-A, de 1993, sdo feitas as seguintes recomendaces:
1) Referente ao Artigo 2°

Segundo esse artigo, os créditos para importacéo incentivada seriam calculados com base
em até 50% do vaor liquido das exportagdes redizadas pela empresa no ano-calendario
imediatamente anterior. Como meio mais efetivo de fomentar as exportagdes através desse
mecanismo, sugere-se que a base de calculo dos créditos de importacdo deva ser vinculada ao
incremento do valor liquido exportado no ano-calendario em relacdo ao ano anterior.exportado
sgja. A determinacdo do coeficiente, que nesse caso seria superior a 1, exige estudo especifico.

2) Referente ao Artigo 3° e seu paragrafo Unico — este artigo permite que o crédito para
importacdo com reducdo de aliquota gerado pelo valor de pegas exportadas sgja transferido do
produtor de autopegas para as montadoras instaladas no Brasil, no caso delas atuarem como
intermediarios de exportacdo para a matriz ou outras coligadas no exterior. Caso este artigo sgja
aprovado, os fabricantes de autopecas enfrentariam restricbes adicionais das fontes de crédito para
importagdo incentivada, passando o0s beneficios para as montadoras de veiculos (que
funcionariam, neste caso, como comerciadlizadoras e ndo fabricantes). Se a tendéncia ao
crescimento do global sourcing se efetivar e se as exportagcbes forem realizadas com a
intermediacdo das montadoras instaladas no Brasil, 0 crédito poderd ser apropriado pelas
montadoras, quando o beneficio deveria ficar com o setor de autopecas. Como recomendacdo
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inicial, sugere-se que, nesses casos, 0s créditos de importacéo incentivada sejam rateados entre
montadoras e fabricantes de autopegas na proporcdo de 60%-40%, respectivamente.

3) Referente ao Artigo 7°, Inciso | — os indices de nacionaizacdo propostos neste Artigo
sdo aceitavels (80% de nacionalizacdo até 32/12/94 e 75% depois de 1/01/95). No entanto, além
da exigéncia desse indice calculado sobre a producdo global, recomenda-se 0 estabelecimento de
um valor minimo de contelido loca por produto (60%). O lancamento de novos modelos deve
servir como um impulso para davancar o conteldo tecnoldgico dos produtos nacionais,
procurando manter patamares proximos aos padrfes internacionais de tecnologia de produto e
métodos de manufatura. Caso contrério, o cdlculo do indice de nacionalizacgo sobre o valor total
da producdo permitiria que modelos mais avancados venham a ter um contelldo maior de pecas
importadas (0 que seria compensado por um indice de nacionalizacdo maior em modelos mais
antigos. Para o lancamento de novos modelos é recomendéavel a definicdo de indices menores,
estabelecendo-se um periodo de tempo de 2 anos para que o indice globa sga atingido. Tais
indices de nacionalizacdo devem ser aplicados tanto para montadoras como para fabricantes de
autopecas. Na forma de calculo dos indices devem ser considerados como produtos importados
guaisquer partes, pecas e componentes de origem estrangeira, mesmo que incorporados em sub-
sistemas e adquiridos no mercado nacional.

4) Ndo ha qualquer item que permita aos produtores de componentes automotivos
receberem créditos para importacdo incentivada decorrentes das exportacdes indiretas (autopegas
embutidas nas exportacbes de veiculos montados). Portanto, a montadora receberia créditos de
importagdo ndo apenas pelo valor adicionado do veiculo, mas também pelo vaor dos
componentes nele embutidos. Propfe-se a participacdo do setor de auto-pecas nos beneficios
fiscals gerados nestes casos.
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3.4. Proposicao de Paliticas para Autopegas - Quadro Sinético

AGENTE/ ATCR
OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOC ACAD

1. Reestruturacdo Setorial

ojetivo: Estinulo a hierarquizagdo vertical do
setor visando o fortal eci nrento das re-
| acbes intra e inter setoria
Acdes: - formar grupo de trabal ho no Sindipe-
¢as para propor um plano de agdo, com
a partici pacdo de agénci as publicas e
trabal hadores X X X X
- definir diretrizes para as enpresas
nmont adoras e produtores de autopecas
estrangeiras transferiremtecnol ogi a

para seus fornecedores X X
- definir diretrizes para transferéncia
de tecnol ogia do exterior X X

- estimular cooperacgédo tecnol é6gi ca ho-
rizontal entre fornecedores do nesno
ni vel de producéao X X
- definir diretrizes para o processo
de terceirizacdo, encorajando rel a-
¢des cooperativas entre enpresas X X X

2. Mbderni zagdo Produtiva

oj etivo: Desenvol vinmento de infra-estrutura
t ecnol 6gi ca e organi zaci ona
Acéo: - fortal ecer instituic¢cbdes de tecnol ogi a
e treinanento ja existentes e faci-
litar acesso dos usuarios potenciais X X X X X

oj etivo: Difuséo de infornmacdes sobre nercados
ext ernos
Acdes: - inplenentar na associ acdo enpresaria
servi ¢cos de informagdo com quadro
t écni co adequado, especi alizado em

conmérci o exterior X X X
- pronover intercambi o com associ agfes
e canmras de comércio no exterior X X X

oj etivo: Divulgacdo de i nformagGes sobre casos
de sucesso conpetitivo
Acéo: - pronover pal estras X X

oj etivo: Modernizagdo das praticas produtivas
Acdes: - manter politica de desregul anent acédo
das inportacdes de bens de capital X
- apoi ar financeiranmente projetos de
noder ni zagdo defini ndo netas de de
senmpenho X
- fortal ecer a FI NAME X
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ACGENTE/ ATOR

OBJETI VS / AQOES DE PQLI TI CA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOC ACAD

oj etivo: Apoio a nodernizacdo de pequenas e
médi as enpresas
Acao: - pronover pal estras X X

3. Fatores Sistém cos

oj etivo: Fortal ecinmento e redireci onanento da
infra-estrutura educacional e de trei-
nanent o profi ssional
Acdes: - rever o conteldo dos programas de
trei namento do SENAlI e viabilizar
consoér ci os X X X X
- investir no treinanento para novas
tecnol ogi as X X X X X

oj etivo: Aperfeicoanento do Projeto de Lei 3721-A
Acdes: - estabel ecer calculo dos créditos para
i nportacgédo incentivada com base no
i ncremento das exportacdo |iquidas X X
- basear tanbém no produto e ndo s6 na
producdo total o calculo do indice de
naci onal i zagdo (Artigo 7°, Inciso ) X X X
- permtir nenor indice de nacionali-
zagdo para novos produtos ou enpre-
sas por prazo determ nado (2 anos) X X
- retirar artigo 3°, paragrafo Unico X X X
- participacdo do setor de autopecas
nos beneficios fiscais derivados da

exportacao indireta X X X
Legendas: EXEC - Executivo
LEG - Legislativo
EMP - Enpresas e Entidades Enpresariais

TRAB - Trabal hadores e Sindicatos
ASSOC - Associ agdes Civis
ACAD - Academ a
Not a: Em caso de col una em branco, |eia-se "semreconendagdo”.
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4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

Embora o progresso no setor de autopegas tenha sido significativo, os indicadores das
mudancas podem ser enganosos. Primeiro, os indicadores agregados ndo evidenciam a diversidade
em termos de sucesso na modernizagdo. Segundo, indicadores de modernizagdo estaticos néo
diferenciam entre. 1) ganhos de curto prazo; e 2) mudangas estruturais que levam a
aprimoramentos permanentes/continuados.

Apesar dessas dificuldades, propde-se a seguir indicadores de competitividade para o setor
de autopegas:
1) produtividade: medida pelo faturamento anual por empregado direto;

2) qudidade: porcentagem de pecas retrabalhadas; porcentagem de pecas reeitadas,
porcentagem de pegas devolvidas por clientes;

3) tecnologia de produto: porcentagem de faturamento em P&D; porcentagem de produtos
fabricados com projeto proprio; nimero de produtos novos langados nos Ultimos dois anos,

4) tecnologia de processo: porcentagem de pontos criticos do processo, incluindo a
ferramentaria, com equipamento automatizado;

5) eficiéncia produtiva: lead time, isto €, tempo decorrido entre o recebimento do pedido
do cliente e a entrega do produto (em série histérica); valor médio de work-in-progress,

6) recursos humanos. horas de treinamento médio por trabahador direto e por
gerentes/executivos; sistema de sugestoes;

7) nUmero de niveis hierérquicos na gestéo
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1. TENDENCIAS INTERNACIONAIS DA INDUSTRIA

A industria automobilistica representa uma parcela substancial da atividade econémica
mundia. A producdo mundia de veiculos, em 1992, foi de aproximadamente 50 milhGes de
unidades, totalizando um montante de cerca de US$ 700 bilhdes, acrescida a frota mundia de 583
milhdes de veiculos existente em 1990 (ANFAVEA, World Motor Vehicles Manufacturers
Association).

O setor de autopegas, que produz aproximadamente 10.000 tipos distintos de pegas e
componentes necessarios a aimentacdo da montagem e reposicao destes veiculos, € iguamente
significativo do ponto de vista econdmico, embora esta atividade produtiva estgja dividida em
dezenas de milhares de empresas de diversos portes. O valor globa do comércio de
autocomponentes foi estimado em US$ 57 bilhdes em 1988, representando cerca de 15% da
producdo globa (Bowring, 1990). Os volumes séo bastante expressivos: a Ford (segundo maior
produtor de veiculos do mundo) adquiriu cerca de US$ 53 hilhoes em componentes em 1990
enquanto a Volkswagen ultrapassou o volume de aquisicdo de US$ 31 bilhdes em pecas e
componentes em 1992,

A estrutura e as estratégias competitivas da industria de autopecas sofreram profundas
modificagcBes nos Ultimos anos, exigindo uma reestruturagcdo nas operacoes internas e nas relacdes
externas (com clientes e fornecedores de insumos). Estas mudancas podem ser resumidas,
principalmente, em quatro fatores:

. um novo modelo de producéo4, que reline novas formas de organizacdo, novas préticas
de gest&o e uso de equipamentos automatizados;

. inovagOes em tecnologia de produto;

. mudangas na relagdo montadora-fornecedor; e

. politicas de globaizagdo das montadoras.

1.1. Mudancas no Nivel das Empresas

As principais mudancas no nivel das empresas relacionam-se a difusdo do novo modelo de
manufatura e ao desenvolvimento de tecnologia de produto.

4 Diversos autores utilizam termos diferentes para se referir as novas formas de manufatura, entre os quais
"producdo enxuta' € o mai difundido. Neste texto, preferimos utilizar o termo "novas formas de manufatura' por
ser menos especifico e rigido.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



22

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

O primeiro baseiase principamente na adocéo de programas de qualidade total, na
organizagéo da producéo, nas novas relagdes inter-firmas (entre as montadoras e os fornecedores)
€ no uso de equipamento automatizado. O segundo engloba o uso de novos materiais e eletronica,
novos projetos de produtos e padrdoes mais exigentes da performance de autopecas na medida em
gue o mercado exige o lancamento mais frequente pelas montadoras de modelos de carros mais
atualizados.

1.1.1. O novo modelo de manufatura

Na nova organizacdo do complexo automotivo, os fabricantes de autopegas enfrentam
crescentes responsabilidades. No atua contexto competitivo, as montadoras exigem que 0S Seus
fornecedores de autopegas elevem a qudidade dos produtos, assegurem o fornecimento de
produtos com "zero-defeitos” e entreguem em just in time (JIT). Apesar da preocupacdo com a
gualidade total dos insumos recebidos de terceiros, o prego final do produto continua sendo o
fator principa de competitividade: as trés grandes montadoras norte-americanas (Ford, GM e
Chrysler) ao assinarem contratos de fornecimento estipularam que seus fornecedores reduzissem
0s custos em 5% ao ano, entre 1990 e 1995 (Karmokolias, 1990).

Nesse novo modelo, a consciéncia de melhorar a qualidade se estende na cadeia produtiva,
na medida em que as empresas vao exigindo insumos de melhor qualidade e prazos de entrega
mais confidveis e frequentes. A qualidade é uma exigéncia para se fornecer as montadoras; mais
do que controlar a qualidade, os fornecedores devem manufaturar a qualidade. Para obter um
produto de maior qualidade, pode se utilizar de varios méodos, que compdem-se de fatores
técnicos e sociais. O Controle Estatistico de Processo (CEP) é uma técnica que avalia um produto
em fabricacdo para assegurar conformidade com as especificagdes pré-determinadas. O CEP
exige a participacéo do trabalhador na medicdo, célculo e coleta de resultados em formulérios e
gréficos apropriados.

O JIT interno contribui para a reducdo dos custos operacionais, por eliminar estoques e
por evidenciar os gargalos do processo produtivo para correcéo imediata. O JIT externo inclui o
recebimento de insumos e a entrega de produtos acabados. No modelo japonés, o JIT externo
favorece a locdizag@o dos fornecedores préxima as montadoras, para entrega rapida e frequente.
No entanto, as montadoras européias estéo buscando suprimento internacional, e ndo nacional,
mostrando que os custos, a quaidade e a tecnologia de produto séo aspectos mais importantes do
gue a mera localizacdo geogréfica. Esta tendéncia tem aberto oportunidades promissoras para 0s
produtores de componentes nos paises em desenvolvimento fabricarem componentes de dta
gualidade e densidade tecnolégica, desde que pratiguem custos competitivos e disponham de
unidades de armazenamento no exterior paraentregaem JIT.
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Em um outro exemplo, uma montadora japonesa vem importando kits de automéveis CKD
para montagem no México na base de just-in-time (Shaiken, 1990). Ainda que o just-in-time ndo
sgja limitado pela geografia, um dos seus requisitos basicos é o da logistica bem conduzida, que
impligque garantia de entrega regular e confidvel e lead time curto. Num caso mais recente, foi
descoberto que uma montadora americana no México se instalou numa area sem fornecedores
pré-estabelecidos e preferiu importar pecas de outras partes do México e dos EUA enquanto
comeca a estabelecer nas regifes proximas uma base limitada de fornecedores (Shaiken,
correspondéncia).

No modelo de producéo enxuta, 0s recursos humanos sdo organizados e utilizados de
formas diferentes. Os operarios assumem mais responsabilidades pela producdo de qualidade,
"zero-defeitos’, usando métodos como o CEP e participam em equipes de trabaho, que gudam a
aprimorar 0 processo de producdo (tais como CCQs). Para tanto, os trabalhadores precisam
receber treinamento. Trabalhadores multi-qualificados desempenham uma variedade maior de
operagdes, 0 que aumenta a utilizacdo da capacidade, eleva o balanceamento da linha e utiliza o
tempo de trabalho de forma mais eficiente. Em compensacdo, este processo permite a implantagdo
de plano de carreira, com compensacOes financeiras, tais como aumentos reais de salarios ou
bbnus de acordo com a produtividade mais elevada e a eficiéncia da empresa.

Em algumas linhas de produtos selecionados os produtores de autopecas estéo fornecendo
sistemas de componentes e sub-montagens para as montadoras. Estas preferem comprar uma sub-
montagem completa, ja testada e pronta para instalacdo, a comprar partes isoladas de muitos
fornecedores para montagem internamente. Esta tendéncia gera dois impactos para fornecedores e
montadoras. 1) reducdo de custos, por meio de qualidade mais elevada e maiores economias de
escala, a medida que os fornecedores se tornam especializados na producéo de sistemas para
certos veiculos e no seu fornecimento para as montadoras; 2) economia consideravel no tempo de
montagem dos veiculos.

A reestruturacd0 da producdo permite obter maior nivel de flexibilidade e rapidez na
producdo. Sem necessariamente usar um alto grau de automagdo, a celulizacdo da manufatura
agiliza a producéo e cria estages de trabalho polivalentes.

Apesar dos atributos da automacdo, o seu uso bem sucedido requer a adocdo prévia de
inovacles organizacionais e sociais. Esta se tornando amplamente reconhecido que as mudancas
na organizacdo da producdo, a qualidade de fabricacdo e as novas técnicas de administracdo séo
0s elementos-chave para 0 aumento da produtividade, da €eficiéncia e da qualidade do produto.
Como descoberto pelas montadoras japonesas, as inovagdes sociais devem difundir-se primeiro,
para que os beneficios da automacdo sgjam inteiramente aproveitados. Em outras palavras:
eliminar os problemas ao invés de automatizé-los.
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Por exemplo, um estudo recente sobre a montagem de veiculos mundial constatou que a
automacdo de per se ndo garante um bom desempenho. Por exemplo, uma fébrica no Japao exigia
menos de um terco do esforco humano para a mesma tarefa numa fébrica européa com o mesmo
grau de automacdo. Por outro lado, a fabrica mais automatizada no mundo requeria 70% mais
esforco para produzir um modelo padrédo do que a empresa menos automatizada no Japao
(Womack, 1990:94).

1.1.2. Tecnologia de produto

O tempo necessario para 0 desenvolvimento e o lancamento de um carro tem se reduzido
muito nos ultimos anos, principamente, entre as montadoras japonesas. Até ha uma década, este
processo demandaria pelo menos sete anos entre o desenvolvimento do projeto e o lancamento no
mercado — e 0 modelo continuaria sendo produzido por mais 15 anos com modificagoes
superficiais. Com 0 aumento da concorréncia e novas tecnologias como CAD/CAM, esta situagéo
mudou. Este tempo atualmente é de apenas quatro a seis anos na Europa e nos EUA (trés a cinco
anos no Japdo, mas a Honda aega que pode introduzir um modelo novo no mercado em 24
meses) enquanto o tempo em producdo dos veiculos raramente ultrapassa seis a sete anos
(Karmokilias, 1990:15).

Tradicionalmente, dada a grande diversidade de pegas e componentes produzidos na
industria de autopecas, as mudancas em termos de tecnologia de produto costumavam ter impacto
muito seletivo sobre pecas especificas. Na atualidade, em funcdo do largo espectro de
transformactes ao nivel de materiais, eletronica e projetos, todas as autopecas, virtuamente, estdo
sofrendo algum tipo de reformulacdo em termos de tecnologia de produto. A participacéo na
estrutura de custos dos Véarios sistemas de pecas e componentes que compdem um automével
pode ser observada na Tabela 1.

Vale ressdltar que esses Va&ios sistemas vém experimentando grandes mudancas em termos
de tecnologia de produto e de projeto de produto (a tendéncia de fornecimento de sistemas de
componentes e sub-conjuntos, que sera tratada posteriormente).

TABELA 1
ESTRUTURA DE CUSTOS DE AUTOPECAS NO AUTOMOVEL

Pecas e Conponentes (%
notor e transm ssao 30%
chassi s 23%
acessori os e pecas diversas 21%
pecas de carroceria externa 16%
sistemas el étricos 10%
TOTAL 100%

Fonte: |IEDI, 1993
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Dependendo da pega, as inovacdes nas tecnologias de produto podem ter um impacto
potencial muito grande. Algumas pegas vém sendo aprimoradas e estéo se sofisticando com novos
projetos e 0 uso de eletronica, como no caso do sistema de freios ABS. Em outros casos, a pegas
foram totalmente substituidas, como no caso de carburadores por injecéo eletronica.

Também o uso de novos materiais vem experimentando sensivel cresciemento, com a
inclusdo de novas ligas metdlicas, ceramica fina, polimeros, plésticos, materiails compostos e
aluminio. Estes materiais vém sendo empregados para tornar os produtos mais fortes, duraveis,
leves, menos poluidores e para reduzir custos. Além destes atributos, os novos materiais podem
abrir novas possibilidades para a diferenciacéo de produtos, facilitam a manufatura flexivel e seu
peso reduzido permite atingir novas metas de economia de combustivel (Graves, 1992). Estima-se
gue o uso de auminio nos automoveis crescera em 30% até 1997-98. O uso de plésticos devera
representar até 17% do peso do veiculo no ano 2000 e a utilizacdo de ferro e aco devera ser
reduzida dos atuais 65% para 60% do peso no ano 2000. A tabela 2 apresenta uma estimativa do
uso de materiais no automovel até o ano 2000.

TABELA 2
ESTIMATIVA DE CONTEUDO DE MATERIAIS NO AUTOMOVEL
(1989/2000)
Ferro/ Ago Al um ni o Pl astico
Model o 1989 72 3 7
Model o 1990 65 5 13
Mbdel o 2000 60 8 17

Fonte: Karmokolias, 1990

O utilizagdo de eetrdnica nas autopegas e sistemas de automdéveis, através da sua
incorporacdo e/ou substituicdo em itens de menor conteido tecnoldgico, vem se realizando em um
ritmo acelerado, representando provavelmente uma das inovagdes mais significativas em termos
de autocomponentes no curto e médio prazos. Ainda que o0 uso de componentes eletrénicos esteja
incorporado em uma parcela pequena de carros nos EUA, estima-se que os itens eletronicos iréo
constituir cerca de 20% do valor fina de um automovel até o ano 2000, como indica a Tabela 3.
O uso de componentes eetrbnicos tem impacto em vérias linhas de produtos, ndo somente
naquelas mais sofisticadas, mas também nos itens mais simples e com baixo contetido tecnoldgico
e de projeto. Por essa razdo, para viabilizar a sua permanéncia na lideranca do desenvolvimento
tecnolégico, agumas empresas estdo se especidizando. Mesmo os fabricantes de produtos
relativamente mais simples estéo diante da necessidade de investir em tecnologia de produto.
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TABELA 3
USO ESTIMADO DE COMPONENTES ELETRONICOS NOS VEICULOS NOS EUA
(1986/2000)
(em %)

Itens 1986 1990 2000
Trava da porta 5 10 100
Frei os ABS 5 25 90
Conmput ador de bordo - 30 90
I njecdo el etrdnica 25 60 90
Seguranca em col i séo - 20 75
Controle de clim - 10 65
Pai nel digital 10 20 60
Transni sséo - 5 25
Suspensédo ativa - - 10

Fonte: Financial Times, 10/88

1.2. Mudancgas no Nivel Estrutural

A estrutura da indUstria de autopecas nos paises membros da OCDE ndo é téo
oligopolizada quanto a do setor terminal, no qual os dez maiores fabricantes representam 75% da
producdo mundia de automéveis (OCDE, 1992). Mesmo assim 0s trinta maiores produtores de
autopecas e componentes detém aproximadamente um terco da producdo mundial desses
produtos (ibid).

Como se pode observar na tabela 4 adiante, os 20 maiores produtores mundiais de
autopecas obtiveram um faturamento acumulado de US$ 117 bilhdes em 1991.

O setor de autopecas € dominado por um grande nimero de pequenas e médias empresas
(PMEs). Estimase que nos EUA o0 setor sgia composto por mais de 15.000 PMEs, muitas
fornecendo diretamente para as montadoras. Em alguns paises europeus a participacdo de
empresas com menos de 100 empregados representa até 55% do mercado. Estas empresas
coexistem trabalhando ao lado de empresas mundialmente grandes e poderosas, como a Bosch e a
Lucas. As grandes empresas, em contrapartida, estdo bastante globalizadas e sofisticadas
tecnologicamente, investindo pesadamente em P&D. Algumas delas, como a Bosch (Alemanha),
TRW (EUA), Vales (Franca), Nippon Denso (Japdo) e Lucas (Inglaterra), chegam a alcancar
valores de faturamento superiores aos de montadoras. O elevado tamanho dessas empresas
propicia aredlizacdo de intensos investimentos em tecnologia de produtos e processos, requeridos
para a manutencdo da lideranca da corrida tecnoldgica. A necessidade de grandes investimentos
na busca de novos métodos, na pesquisa e desenvolvimento de tecnologia de produto e no
fornecimento de sub-sistemas para as montadoras tende a favorecer o crescimento e a dominagéo
destas grandes empresas.
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De forma geral, os produtores de autopegas europeus atingiram um nivel de capacitacdo
tecnoldgica superior aquele das empresas norte-americanas. Uma pesquisa efetuada no final dos
anos 80 revelou gue as montadoras norte-americanas efetuam 81% da engenharia de detalhe dos
veiculos, enquanto os europeus fazem 54%, confiando aos fornecedores uma maior
responsabilidade técnica com a engenharia de detalhe. Quanto as montadoras japonesas, elas
efetuam somente 30% da engenharia de detalhe (Fujimoto, 1989). Segundo uma outra fonte, a
capacitacéo tecnoldgica para desenvolver projeto foi desenvolvida por 62% dos fornecedores no
Japdo, 39% dos europeus e apenas 16% dos norte-americanos (Womack, 1990).

Além das mudancas nas tecnologia de produto, um dos processos mais significativos em
curso naindustria mundia de autopegas € a transformacao nas relagdes entre os fornecedores e as
montadoras de veiculos. As tendéncias neste aspecto tem sido influenciadas pela relagdo
montadora-fornecedor verificada no Japdo, baseada em grande cooperacdo inter-firma (horizontal
e vertical), que apresenta carateristicas totalmente diversas daquelas em vigor no ocidente.

Os principais aspectos destas transformagdes que atingem o sistema de fornecimento de
componentes foram destacadas por Lamming (1989):

.a emergéncia de um numero menor de fornecedores de maior porte, com mais
capacitacdo tecnoldgica;
. estruturacdo daindustria de componentes em nivels interdependentes;

. relagdes verticais mais fortes e cooperativas entre os fornecedores de niveis diferentes e
entre fornecedores na primeira linha e as montadoras;

. relagBes horizontais mais elaboradas entre os fornecedores no mesmo nivel, formando
parcerias através de joint ventures e acordos de transferéncia de tecnologia e fornecimento;

. redlizacdo do global sourcing pelos fornecedores de primeiro nivel (e ndo as montadoras).
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TABELA 4
MAIORES PRODUTORES MUNDIAIS DE AUTOPECAS
(1991)
Posi ¢do  Conpanhi a Fat ur anent o Pai s
1 GM Aut onoti ve Com 29.0 EUA
2 Ford Autonotive Conp 13.5 EUA
3 Bosch 10.6 Al emanha
4 Ni ppon Denso 9.1 Japao
5 Dana 4.9 EUA
6 Phi lips 4.8 Hol anda
7 Val eo 3.9 Franca
8 Al lied Signal Autonotive 3.8 EUA
9 GM Hughes 3.5 EUA
10 Cumm ns Engi ne Co 3.5 EUA
11 Magneti Marelli 3.4 Italia
12 TRW Aut onot i ve 3.4 EUA
13 Acust ar 3.4 EUA
14 ZF 3.1 Al emanha
15 Basf 3.1 Al emanha
16 Sumi tonmo Met al 3.0 Japao
17 I TT Autonotive 2.9 EUA
18 Ai sin Seiki 2.9 Japao
19 GKN 2.8 Rei no Uni do
20 Lucas 2.4 Rei no Uni do

Observacéo: Para as empresas européias o faturamento corresponde somente as vendas das unidades
na Europa
Fonte: Black, 1993

As montadoras japonesas desenvolvem relacdes de longo prazo com os seus fornecedores
(usando geralmente um ou dois fornecedores por produto) baseadas na confianga e comunicagéo.
Em contraste, as montadoras norte-americanas e européias geramente utilizam varios
fornecedores para cada item, visando estimular a concorréncia entre fornecedores para reduzir
precos. As montadoras japonesas Sd0 pouco Vverticalizadas, optando por subcontratar
fornecedores que conduzem a maior parte das atividades de desenvolvimento de produtos.
Esperam que os seus fornecedores sejam capazes de resolver problemas de produto e manufatura
e ndo apenas de cumprir as especificagcdes que fornecem.

A indUstria de autopecas japonesa, assim como as dos demais paises, € composta
predominantemente por PMES. No entanto, distingue-se por configurar as relagbes montador-
fornecedor e entre fornecedores em uma hierarquia vertical, com véarios niveis de fornecimento
dispostos na cadeia produtiva. A cadeia de suprimento japonesa opera, principamente, com base
em vinculos verticais entre empresas que desempenham papéis diferentes, hierarquizadas em trés
ou quatro niveis. Os fornecedores de primeiro nivel comunicam-se diretamente com a montadora,
fornecendo o sistema de componentes ou sub-conjunto. Estas empresas conduzem o
desenvolvimento e plangamento do produto, gerenciam a piramide de suprimento e fornecem o
sub-conjunto prétestado e pronto para instadacdo. Estes fornecedores participam no
desenvolvimento do projeto desde o0 seu inicio e precisam manter-se a par dos novos
desenvolvimentos tecnoldgicos e métodos de producdo mais eficientes.
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Os fornecedores de primeiro nivel no Japdo ndo sdo cativos e nem empresas inteiramente
independentes. A Toyota, por exemplo, mantem participacdo acionéria nos seus fornecedores de
primeiro nivel; ao longo do tempo evoluiu-se para um sistema de participacbes aciondrias
cruzadas. Além disso, a empresa coopera com os fornecedores de primeiro nivel, inclusive
fornecendo pessoal técnico e, algumas vezes, gerentes de nivel sénior. Dessa forma, a montadora
estimula a competitividade através da comunicagdo e cooperacdo, contribuindo para o
aperfeicoamento do seu fornecedor, sem que este incorra em risco de sobrevivéncia.

As empresas de segundo nivel fornecem componentes, pecas isoladas e materiais para as
empresas de primeiro nivel. Esse segundo nivel é formado por empresas que tendem a ser
especializadas em fabricagcdo, normamente sem muita qualificacdo em tecnologia de produto, mas
com forte competéncia em tecnologia de processo. Estas empresas podem auxiliar as de primeiro
nivel no desenvolvimento de produto e, por outro lado, contratam empresas de terceiro ou quarto
nivel para o seu suprimento de pecas e materiais isolados.

Geralmente, a montadora japonesa pouco se envolve com as especificagdes de projeto e
tecnologia de certos produtos, dependendo inteiramente do fornecedor com relacdo a esses
aspectos, mas mantem-se a par dos custos de producéo e da qualidade do fornecedor. Em outros
casos, os fornecedores sdo excluidos do desenvolvimento de produto, ou produzem componentes
selecionados, quando se trata de projetos detalhados de partes vitais do veiculo (motores,
transmissdes, painéis principais do corpo e, crescentemente, sistemas eletrdnicos), que dependem
de tecnologia exclusiva das montadoras.

A estrutura de fornecimento acima descrita permite a reducéo do nimero de fornecedores
diretos das montadoras. A maioria das montadoras japonesas comunica-Se com aproximadamente
300 fornecedores do primeiro nivel que, por sua vez, subcontratam cerca de 10.000 pequenas e
médias empresas (PMES). Em contraste, as montadoras norte-americanas e européias, nos anos
80, trabalhavam tradicionalmente com entre 1000 e 2500 fornecedores. Esta estrutura também
tem um impacto direto nos custos das montadoras. No final dos anos 80, por exemplo, a Toyota
tinha 337 empregados na area de compras, enquanto a GM tinha 6.000 (Womack, 1990).

Atuamente, apenas os grandes fornecedores da industria automobilistica global podem
suportar 0 custo das crescentes responsabilidades de P&D e apresentam economias de escaa
suficientes para fornecer para os grandes fabricantes de veiculos. Algumas vezes, as montadoras e
os produtores de componentes formaram associagdes para repartir os custos de desenvolvimento
de um componente especifico ou modelo de veiculo (por exemplo, Honda e Rover Group
colaboraram para desenvolver o Legend), ou para obter economias de escala na produgdo (por
exemplo, Autolating). Para fornecedores de paises em desenvolvimento, tipos similares de
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colaboracdo ou de associacfes tecnoldgicas podem ser uma estratégia para possibilitar 0 acesso a
novas tecnologias e projetos.

Ha sinais de que os produtores ocidentais estdo comegando a se reestruturar na direcéo do
sistema japonés de relagdes de suprimento. Entre 1985 e 1989, a Ford norte-americana reduziu os
seus fornecedores de primeiro nivel em cerca de 70%, a Ford da Europa os reduziu em 64%, a
Austin Rover em 41,7%, a Renault em 36,4% e a Peugeot em 22,7%, embora ainda trabalhem
com um grande nimero de subcontratadas. Em compensacdo, no mesmo ano uma montadora
japonesa comprava pegas de motor de 25 fornecedores primérios, que sub-contratavam 912
empresas, as quais eram abastecidas por 4960 fornecedores de terceiro nivel.

Os fabricantes de automdéveis na Europa e nos EUA também estao comecando a se
reorganizar para poder produzir sub-montagens. Por exemplo, ja ao final da década de 80 a
Renault iniciou a divisdo dos componentes do carro em 150 familias, a Peugeot em 257 familias e
a Fiat em 250 familias (Lamming, 1989). Essas montadoras buscaram identificar dois ou trés
produtores capazes de fornecer cada familia de pecas. Em uma outra forma de acéo, a montadora
retine os fornecedores de pegas individuais que compdem um sistema, para que eles encontrem um
modo de cooperarem na producdo, montagem e entrega do sistema para a montadora. Estima-se
gue mesmo esta adaptacdo da estrutura japonesa de fornecimento pode reduzir a burocracia e a
"papelada’ envolvida no ato de especificar um componente em 50%, sem faar no tempo
economizado.

Algumas grandes empresas européias estdo comecando a reestruturar-se, através da
compra de empresas, para poder atender aos clientes do mercado do continente. Exemplos
incluem as compras efetuadas pela Jaeger e Solex na Franga, pela Lucas (Inglaterra), pela Magneti
Murelli (Itdlia) e outras aquisi¢oes realizadas pelo grupo Valeo na Franca.

Vale ressdtar que as estratégias de reestruturacdo ndo sdo uniformes e variam entre as
montadoras em funcdo das espeficidades nacionais. Por exemplo, dado o maior grau de
capacitacdo tecnoldgica dos fabricantes europeus de autopecas, as empresas japoneses procuram
estabelecer joint-ventures em vez de montar uma fébrica inteiramente independente, como tem
sido feito mais freqientemente nos EUA, onde o grau médio de capacitacdo tecnolégica ndo € téo
alto (Womack et al., 1990).

Para concorrer em mercados cada vez mais competitivos, os produtores de automoéveis
precisam reduzir continuamente os custos dos veiculos. Atingir economias de escaa é um dos
fatores fundamentais para a consecucdo da competitividade em prego. Paises em desenvolvimento,
tradicionalmente, sofrem os efeitos negativos dos baixos volumes de producdo e da proliferacéo
de modelos das diferentes montadoras: colocados em um ambiente recessivo, os produtores s&o
obrigados a competir por um mercado reduzido, impossibilitando o acance de economias de
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escda. Por exemplo, estima-se que o tamanho minimo de escaa para a producéo de um modelo
situa-se entre 200.000 e 250.000 unidades anuais (Lucke, 1988). Ha expectativas de que
mudancas na tecnologia, no processo de producdo e no mix de produtos possam reduzir esse
numero para 150.000 unidades durante a década de 90 (Womack et al., 1990).

No Brasil, apenas 1 milh&o de unidades foram produzidas em 1992, razéo que tem levado
as montadoras a procurarem as exportagdes como meio para aumentar a demanda, visando elevar
a escala de producdo. Destague-se que o grande avo da reducéo de custos através de economias
de escala ndo devem ser as montadoras mas sim os fabricantes de autopegas. O maior vaor do
carro se baseia nos componentes. Estimativas do valor agregado de pegas e componentes no custo
de fabricagdo de carros variam de 60% a 80% (conforme a OCDE e a Comissdo de Industria
Australiana, respectivamente). Consequentemente, as tentativas de reducdo do custo de
montagem de um carro produzido através de novas formas de organizagdo da manufatura e com
emprego de automacdo atuam sobre somente 20% a 40% do custo fina do veiculo, enquanto que
melhorias na eficiéncia do setor de autopegas teriam impacto maior na reducdo de custos.
Sabedoras deste fato, as montadoras estdo buscando reduzir seus custos na aquisicdo de
autocomponentes através de programas do tipo global sourcing.

A escala minima para a montagem eficiente de veiculos é muitas vezes menor do que as
economias de escala para fabricagdo de autocomponentes. Por exemplo, se a producdo de
motores dobrasse, haveria uma reducéo de custo por unidade de 11% a 12.5% (Comissdo da
IndUstria Australiana, 1991). No caso de partes estampadas da carroceria, a duplicagdo de sua
producdo significaria reducéo de custos de até 21% para os carros de médio porte (ibid). Escalas
minimas estimadas para alguns autocomponentes podem ser observadas na tabela 5.

TABELA 5

ESTIMATIVAS DE ESCALA MINIMA PARA A
PRODUCAO DE AUTOCOMPONENTES

(em unidades/ano)

COVPONENTE/ PROCESSO ESCALA M NI MA

Bl oco fundi do de notor 260.000 - 1.000.000

Bl oco usi nado de notor 150. 000 - 600.000

Mont agem de not or 100. 000 - 500.000
Transni ssoes e cai xas de canbio 260.000 - 500.000

Est anpados 100.000 - alguns mil hées
Carroceria 200. 000 - 400.000
Estrutura do chassis 200. 000 - 206.000

Fonte: Black, 1993:37

O reconhecimento de que a economia de escala na producdo de autopecas é um fator
fundamental para 0 aumento da competitividade do complexo automobilistico traz implicacbes
importantes. A alta verticalizagdo da industria de autopecas em alguns paises (como o Brasil) — e
a consequente falta de focalizacdo tecnoldgica no desenvolvimento de produtos - € um dos fatores
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inibidores da economia de escala na industria (em funcdo da estrutura de demanda do mercado
interno). Ta fato justifica a existéncia de uma politica setorial voltada para a superacdo deste
problemab.

1.3. Mudangas no Nivel Sistémico

Os aspectos sistémicos de mudangas no quadro internacional incluem dois fatores
principais:

. aformacéo de blocos comerciais (a Comunidade Européia, 0o NAFTA e 0 ASEAN); e

. as estratégias das montadoras de global sourcing, a0 buscarem o suprimento de
componentes de menor custo ao nivel global.

Estas tendéncias estdo mudando o quadro de opcdes competitivas para 0 setor de
autopegas. O protecionismo e a criacdo de blocos comerciais regionais tém sido um mecanismo
importante de protegdo as industrias nacionais de automoveis dos paises desenvolvidos. No caso
do NAFTA, por exemplo, foi estabelecido um indice de nacionalizagdo minimo de 62,5% para
caros e caminhonetes (IEDI, 1993). Em resposta, as montadoras americanas, japonesas e
européias e seus fornecedores vém implantando unidades de producéo nesses mercados mais
protegidos. Uma base de producdo local também permite as montadoras levarem a cabo
estratégias globais de suprimento para componentes de veiculos, o que de outra forma ndo seria
possivel no &mbito desses blocos comerciais.

Em termos de internacionalizacdo da producgdo e suprimento, a estratégia de globalizacdo
das montadoras vem sendo praticada ha anos. Os programas de carro mundial, por exemplo,
comecaram no fina da década de setentab. Estes programas gjudaram a alavancar o grau de
qualidade e conteido tecnolégico (de produto e de design) dos fornecedores nos paises onde foi
implementada (inclusive em fornecedores brasileiros), além de criar uma relagdo montadora-
fornecedor mais estreita, dar uma oportunidade para os fornecedores estabelecerem uma boa
reputacdo e abrir acesso aos mercados externos. Com o tempo, entretanto, estes programas
deixaram de ter &xito e amaior parte deles foi descontinuada.

5 Com relagdo a esse ponto, vale acrescentar que politicas de estimulo a instalagdo de novos fabricantes de
automoveis no Brasil seria uma faca de dois gumes para a industria de autopecas. Por um lado, novos produtores
(especialmente as montadoras japonesas) poderiam trazer técnicas mais avancadas de manufatura e introduzir
projetos e tecnologias de produto mais atualizados. Por outro lado, poderiam fragmentar o mercado ainda mais,
reduzindo a capacidade de atingir as economias de escala necessarias.

6 No Brasil as montadoras lancaram 0s seguintes veiculos com modelos mundiais: Monza (langado em 1982),
Escort (1983), Santana (1984), o 6nibus Mercedes Benz O-370 (1984), Uno (1985) e o caminhdo Cargo (1985)
(Marques, 1990:140).
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Mais recentemente, as montadoras estdo implementando estratégias de suprimento global
de pecas e componentes (global sourcing). A General Motors é a montadora que mais avangou na
implementacdo desta estratégia até agora. Também a Volkswagen estd comegando a adotar o
suprimento global. No computo total, as empresas do grupo (Volkswagen, Audi, Seat, Skoda e
subsidiarias) compram mais de US$ 30 bilhdes de pecas por ano. Esta tendéncia estratégica abre
oportunidades para os fabricantes de autopecas de véaios paises se tornarem fornecedores
mundiais. O nivel de exigéncia deste programa em termos de preco e qualidade € bastante alto. A
Volkswagen assina contratos de longa duragdo, mas pressupde metas de reducdo de custos e
precos entre 2 e 8% ao ano.

Ainda que os programas ganhem particularidades em cada montadora, os critérios para as
pecas serem consideradas adequadas para 0 global sourcing tendem a ser os mesmos: baixos
precos; boa quaidade; uso intensivo de méo-de-obra e preferéncia por produtos de baixo peso e
volume, que propiciem custos baixos de transporte.
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2. COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOPECAS

2.1. Diagnostico da Competitividade
2.1.1. Caracteristicas Estruturais

Na atualidade, a industria brasileira de autopecas engloba mais de 1200 empresas, dentre
as quas ceca de 700 produzem exclusivamente para a industria automobilistica.
Aproximadamente 505 empresas s&0 associadas ao Sindipecas, a entidade representativa do setor,
perfazendo aproximadamente 95% do faturamento total. Diferentemente do setor terminal -
dominado por pequeno nimero de empresas multinacionais -, a industria de autopegas € formada
por pequenas e médias empresas (PMES), a maioria de capital de origem naciona. Conforme
mostra a tabela 6, 73% das empresas associadas ao Sindipegas que responderam a pesquisa tinham
até 500 empregados.

TABELA 6

DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS DE AUTOPECAS DE ACORDO COM
O NUMERO DE EMPREGADOS - 440 EMPRESAS

(JULHO 1992)
N° de enpregados Freqiénci a
Fai xas Acumul ada
1 a 30 3.2
31 a 60 11.2
61 a 125 28.2
126 a 250 49.8
251 a 500 73.2
501 a 1.000 86. 4
1. 001 a 2.000 95.5
2.001 a 4.000 99.1
4.001 a mais 100.0

Fonte: Sindipecas, 1993

Com efeito, empresas de capital nacional ou mgjoritariamente naciona representam 86%
do setor de autopecgas, sendo estas, na sua maioria, PMEs. A parcela menor de empresas de
capital total ou magjoritariamente estrangeiro € composta, principalmente, por empresas
americanas ou alemas, ndo por coincidéncia de mesma origem das empresas de maior presenca na
industria montadora. (Ver tabela 7). Este fenbmeno deve-se ao fato das montadoras terem
encorgjado, ao longo dos anos, o estabelecimento no Brasil de subsididrias de seus fornecedores
Nnos seus paises de origem bem como de produtoras de autopegas a elas coligadas (como a Philco,
por exemplo).
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TABELA 7
EMPRESAS DE AUTOPECAS SEGUNDO A ORIGEM DO CAPITAL
(1992)
Origem do Capital Por cent agem
Naci onal 72. 7%
Capital majoritario nacional 13. 3%
Estrangeiro 9. 0%
Capital majoritario estrangeiro 5. 0%

Fonte: Sindipecas, 1993

A producdo de autopecas no Brasil € caracterizado por dois tragos principais. ata
verticalizagdo e grande heterogeneidade entre empresas.

Historicamente a indUstria de autopecas no Brasil tem se mantido muito verticalizada em
decorréncia das dificuldades na obtencéo de insumos com a qualidade e na quantidade necessarias,
assim como em prazo de entrega confidvel. como ja exposto anteriormente, a verticalizagdo é
ineficiente porque cria duplicagdo de esforcos, gera custos mais elevados — devido as escadas de
producdo reduzidas — e dispersa a capacitacdo técnica. Ha empresas, por exemplo, que
produzem em suas préprias instalacbes pequenas partes — como molas — ou até embalagem para
produtos. Num contexto de escassez de pessoal técnico qualificado, estas atividades tomam tempo
de producdo, manutencdo de equipamento e plangamento que deveria ser concentrado na linha
principal de produtos da empresa. A competitividade potencial das empresas sofre os efeitos
negativos da verticalizacdo e da dispersdo das atividades tecnolégicas.

Atualmente, esta em curso uma forte tendéncia a terceirizacdo das atividades na maioria
das empresas do setor. Porém, ainda € cedo para dimensionar o seu impacto sobre a capacitacdo
tecnoldgica das empresas e sobre uma maior concentracdo de esforgos nas atividades produtivas
centrais. E importante examinar o caréter desta mudanca para poder antecipar 0 seu impacto
provavel no comportamento das empresas. Até agora, a maior parte daterceirizacéo efetuada tem
se concentrado em servigos e ndo em atividades produtivas. No curto prazo, a eliminacéo de
servicos — como dimentagdo, seguranca, limpeza, processamento de dados e areas de
comercializagdo — podera trazer beneficio financeiro as empresas. Porém, se a atividade industrial
ndo for desverticalizado também, sera dificil aumentar a flexibilidade produtiva, reduzir os tempos
de producdo e o incrementar a agilidade frente a demanda.

A segunda caracteristica do setor — a grande heterogeneidade entre empresas — se da,
sobretudo, com base em quatro aspectos: tamanho, propriedade do capital, sofisticacéo
tecnoldgica e estratégia de mercado.
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Essa diferenciacdo comegou a se acentuar ainda nos anos 70, principalmente como
resultado do aumento das exportaces das montadoras, através do programa BEFIEX (Beneficios
Fiscais para Exportacdo).

O programa BEFIEX foi um importante elemento impulsionador das exportactes pelas
montadoras de veiculos, motores e componentes. No entanto, seu impacto em termos de
incremento de exportagcdes dos fabricantes de autopegas foi menos intenso, pois somente uma
parcela muito reduzida de empresas do setor engajou-se no programa. Pegas foram exportadas
indiretamente pelas montadoras em carros montados. Esta politica de incentivo as exportactes
gue beneficiou as montadoras, cobrou um preco elevado — a reducdo dos indices de
nacionalizagdo —, contra a qua a Sindipecas reagiu com veemémcia. Sob o BEFIEX, as
montadoras aproveitaram indices de nacionalizacdo reduzidos a 85% para carros, entre 78-82%
para caminhdes e 95% para jipes (Guimarées, 1987:151 e Jenkins, 1987:155).

Na pratica, 0 BEFIEX teve um impacto seletivo, beneficiando apenas as empresas que ja
forneciam para as montadoras, especialmente produtores de pecas para motores. Por um lado, o
programa colocou em risco a existéncia do setor devido a reducdo dos indices de nacionalizacdo e
também em funcdo da ameaca das montadoras de integrarem-se verticalmente, passando a fabricar
elas proprias as autopegas. Por outro lado, 0 grupo mais reduzido de empresas que conseguiu se
engajar nos programas de exportacdo das montadoras se beneficiou por ter conseguido maiores
economias de escala (com o crescimento da demanda por carros e componentes exportados), uma
melhoria na quaidade e acesso a tecnologia de produto e projetos mais avancados.
Eventuamente, apds criar uma boa reputacdo pela qualidade e capacitacdo tecnoldgica diadas a
um bom preco, alguns produtores de autopecas passaram, também, a exportar diretamente para
clientes proprios.

Estas caracteristicas da evolucdo da industria no pais levaram a criacdo de uma estrutura
segmentada que, a grosso modo, divide o setor atualmente, em dois grupos. No topo, constituiu-
se um grupo de grandes empresas, estrangeiras e nacionais, fabricantes de produtos
tecnologicamente sofisticados, que abastecem as montadoras de veiculos. Em aguns casos, as
empresas exportam diretamente para montadoras ou para 0 mercado de reposicdo, aém de
exportarem indiretamente, através da exportagdo de veiculos montados. O fornecimento para
mercados mais exigentes forcou-as a aprimorar a qualidade dos produtos e os méodos de
producdo e a atudizar os desenhos dos seus produtos (as vezes recebendo projetos das
montadoras), atingindo padrdes internacionais de qualidade e competitividade em prego.

Algumas destas empresas procuram ter uma presenca mais marcante no mercado de
reposicao para estabelecer seus proprios sistemas de distribuicdo. A qualidade de pegas vendidas

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



37

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

no mercado de reposicéo tende a ser a mesma das que sdo fornecidas as montadoras quando a
distribuicéo é controlada por estes distribuidores ou empresas lideres de autopecas (Addis, 1990).

As subsidiarias, em particular, desfrutam da vantagem de receber tecnologia de produto de
suas matrizes. Por exemplo, pelo menos uma grande subsidiaria esta conectada a sua matriz
através de um sistema de CAD, permitindo o desenvolvimento simultaneo de projetos por equipes
em ambos os paises. No entanto, esta relacdo matriz-subsididrias ndo pode ser generalizada. Em
uma pesquisa sobre o setor, metade das subsidiarias da amostra indicaram uma dependéncia
tecnoldgica forte da matriz, enquanto a outra metade reportou um razoavel grau de independéncia
tecnologica ou até de cooperacdo com a matriz no desenvolvimento de produtos e projetos
(Posthuma, 1991:253).

As subsidiarias também se beneficiam da transferéncia de técnicas mais modernas de
organizacdo e de gestdo. Por exemplo, muitas matrizes tém mandado materia didatico, livros e
até pessoa para 0 ensino e ado¢do de técnicas como CEP e JIT. A matriz também exerce um
impacto no que tange as opcdes mercadoldgicas de suas subsidiarias no Brasil. Em alguns casos, a
matriz abre as oportunidades de exportacdo para mercados novos ou para suas proprias
necessidades. Por exemplo, uma subsididria de um fabricante de eixos exporta para a matriz, que
utiliza o produto para sua propria montagem ou para venda no mercado de reposicao.

Outras subsidiérias tem suas areas de atuacdo delimitadas pela estratégia mercadologica
global da matriz, em funcéo da localizacgo de outras filiais. Por exemplo, uma subsidiaria japonesa
foi designada pela matriz para atender somente ao mercado latino americano, ndo podendo
concorrer com outras filiais na Europa ou na Asia. A subsidiaria teve muito sucesso e até abriu
uma fébrica no Equador para montar pecas produzidas no Brasil. Em funcéo desse éxito, a matriz
estendeu a atuacdo dafilial brasileiraao mercado espanhol (Posthuma, 1991:252-255).

Em contrapartida, as empresas nacionais lideres precisam investir pesadamente em P&D, e
na busca de novas técnicas em geral, para continuarem competitivas. Essas empresas tém formado
associagdes e/ou licenciado tecnologia de produto com empresas no exterior. Vale ressaltar que a
maioria destas relagdes foram estabelecidas ha muitos anos.

O segundo grupo de fabricantes de autopecas € formado por um grande nimero de PMEs,
geralmente nacionais, que utilizam tecnologias menos sofisticadas e abastecem o mercado local de
reposicdo. Neste mercado, as barreiras tecnoldgicas e mercadolégicas a entrada séo inferiores e a
concorréncia € baseada principamente em prego, muitas vezes comprometendo a quaidade dos
produtos. As vezes, lotes de produtos rejeitados pelas montadoras podem ser canaizados para
este segmento "paralelo”, de qualidade inferior, do mercado de reposicdo (Addis, 1990). Cabe
ressdtar que esta classificacdo ndo € rigida — agumas empresas do segundo grupo também
fornecem as montadoras e até exportam para 0 mercado de reposicao.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



38

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Como resultado desta diferenciacBo descrita acima, os dados agregados sobre o
desempenho e capacitacdo da indUstria devem ser vistos com cautela, hgja vista que, na redlidade,
as empresas mais dindmicas séo uma minoria.

2.1.2. Evolucgéo recente

A industria de autopecas envolve uma grande diversidade de produtos, de processos de
fabricagdo e de materiais. Operando a sombra das grandes multinacionais do setor termina — as
montadoras de veiculos — o setor de autopecas é muitas vezes desconsiderado como uma forca
econémica propria. Durante os 40 anos transcorridos desde a decretacdo da legislacdo que
propiciou o estabelecimento e florescimento de um complexo naciona de fabricacdo de veiculos
automotores, a industria de autopegas cresceu significativamente, tendo gerado US$ 10 bilhdes de
faturamento e US$ 2,3 bilhdes de exportacdo em 1992. Das vendas totais do setor em 1992, 59%
destinaram-se as montadoras, 21% para 0 mercado de reposi¢éo e 16% para exportagao.

Com relacéo ao PIB industrial brasileiro, o setor de autopecas aumentou sensivelmente a
sua participagdo de 2,9% em 1975 para 7,2% em 1991 (ver tabela 8). Em contrapartida, a
industria montadora ndo tem sustentado niveis semelhantes de crescimento, pois a suaimportancia
relativa no PIB industria caiu de 15,3% em 1975 para 7,9% em 1992. O faturamento dos
produtores de autopecas vem se gproximando ao das montadoras 9que foi de US$ 11 bilhdes em
1991 - ANFAVEA, 1992).

TABELA 8

FATURAMENTO TOTAL DA INDUSTRIA DE AUTOVEICULOS
E DA INDUSTRIA DE AUTOPECAS

(1975/91)
(em US$ mil)
Fat uranent o % de Fat uranent o % de

Ano Aut ovei cul os PI B | ndl Aut opecas PI B

1975 14. 163. 407 15, 3% 2.683. 000 2,9%
1976 13. 904. 858 13, 5% 3.178. 000 3, 0%
1977 13.573.172 12, 8% 3.347. 000 3.2%
1978 14. 152. 162 12, 5% 4. 415. 000 3, 9%
1979 13.553. 839 11, 2% 4,.897. 000 4, 0%
1980 13.047. 049 9, 9% 5.287. 000 4. 0%
1981 10. 310. 755 8, 6% 4. 351. 000 3,6%
1982 11. 467. 815 9, 5% 4. 986. 000 4, 1%
1983 10. 643. 055 9, 4% 3. 758. 000 3,3%
1984 11. 120. 865 9, 2% 4,.819. 000 4, 0%
1985 13. 925. 487 10, 6% 5.541. 000 4, 2%
1986 13. 300. 271 9,1% 6. 637. 000 4,5%
1987 14.780. 874 10% 8. 338. 000 5, 6%
1988 16. 011. 376 11, 1% 10. 462. 000 7, 3%
1989 15. 015. 743 10, 1% 15. 544. 000 8, 2%
1990 10. 827. 901 7, 9% 12. 244. 000 8, 9%
1991 10. 921. 185 7, 9% 9. 848. 000 7,2%

Notas: A industria de Autoveiculos inclui carros, pick-ups, furgoes, caminhoes e tratores.
Em faturamento liquido.
Fonte: ANFAVEA e Sindipecas, 1992
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O volume de emprego gerado pela industria de autopegas € significativo, tendo alcancado
cerca de 177.000 empregos diretos (horistas) em 1992 (Tabela 9). De modo geral, aindustria tem
mostrado maior potencial de geracdo de empregos do que as montadoras, que registraram
124.859 empregos na producdo de autoveiculos e méquinas agricolas em 1991 (ANFAVEA,
1992). Entretanto, desde 1989, o quadro de pessoal empregado na fabricacdo de autopegas tem
diminuido a cada ano, em funcdo da recesséo econdmica e da conseqgiiente queda na demanda. A
gueda no emprego deve se agravar, com O avango das duas tendéncias mais recentes -
terceirizacdo e maior produtividade (que mais que dobrou entre 1985 e 1992). A recuperacdo do
emprego ao0s niveis atingidos no final da década de 80 exigiria um crescimento de producdo de
grande folego.

TABELA 9
NUMERO DE EMPREGADOS NO SETOR DE AUTOPECAS
(1981/92)
(em milhares)

Ano Hori st as Mensal i st as Tot al
1981 151.0 47. 4 198. 4
1982 167. 3 52.2 219.5
1983 161.5 49.5 211.0
1984 184. 6 55.5 240.1
1985 203.2 57.6 260. 8
1986 229.7 62.0 291.7
1987 218.1 62.7 280. 8
1988 224. 3 64.0 288. 3
1989 237.9 71.8 309.7
1990 217. 4 67.8 285. 2
1991 193.6 62.0 255. 6
1992 177.0 56.0 233.0

Fonte: Sindipecas, 1993

Alguns indicadores de desempenho econdmico dos dez maiores fabricantes de autopecas
daindustria brasileira em 1992 podem ser observados na Tabela 10. Constata-se que a maioria das
empresas apresentou crescimento das vendas em relagdo a 1991 — o maior aumento foi da
Albarus, que acancou um incremento de 14,3%.

Das seis empresas para as quais 0s dados referentes aos lucros so disponiveis, apenas a
Cofap e a Albarus obtiveram resultado positivo em 1992. As vendas médias por empregado
mostraram uma evolucao favoravel, situando-se entre US$ 49,8 mil e US$ 94,8 mil. A despeito do
ano de 1992 ter sido um ano de dificuldades para o setor de autopegas em gera, as taxas de
investimento dessas empresas lideres também acancaram valores significativos, mostrando a
importancia da renovacdo do parque instalado. Em termos da origem do capital, as subsidiarias de
empresas multinacionais continuaram dominando os atos escaldes do setor — enquanto as duas
maiores empresas sd0 de capita nacional, sete das dez maiores empresas s@o de capital
estrangeiro.
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TABELA 10
DADOS SOBRE OS 10 MAIORES FABRICANTES DE AUTOPECAS - BRASIL
(1992)

EMPRESA VENDAS LUCRO VENDAS/ | NVEST/
Enpr . Enpr .

106 uss  var % 106 us$ (Uss$nil) (Uss$nil)

Cof ap 377.5 2.5 13.0 57.6 38.8
Metal Leve 251.0 2.3 -15.1 50. 3 31.5
ZF 194. 8 6.1 -11.2 65. 2 28.9
TRW doBr asi | 169. 5 -0. 8 -3.7 49.8 19. 3
dark 159. 5 N. D N. D, 52.9 N. D
MAM 155.9 13. 8 -3.3 53. 3 31.9
var ga 150. 0 N. D. N. D. 72.0 N. D.
Wapsa 150. 0 N. D. N. D. 72.0 N. D.
Al li ed- Si gnal 118.9  -15.6 N. D, 50. 1 N. D.
Al bar us 118.3 14.3 9.4 62.7 58. 1

Notas: Var % = Variagdo percentua em relacéo a 1991
N.D. = N&o Disponivel.
Fonte: Os Melhores e Maiores, Exame, 1993.

Um indicador de compstitividade a ser considerado séo as exportagbes do setor. As
exportagdes totais do setor de autopegas, incluindo aquelas redizadas pelas montadoras, quase
dobraram entre 1980 e 1992, dcancando US$ 2,3 hilhdes, em 1992 (Tabela 11). Devido a
segmentacdo existente naindUstria brasileira, esse dado deve ser observado com cautela: as montadoras
respondem por gproximadamente 40% destas exportagdes (principamente de motores e auto-rédios,
gue dias tendem a diminuir nos proximos anos) e, entre as 500 empresas filiadas a0 Sindipegas, as 15
maiores exportadoras (principamente de partes de motores, freios e caixas de cambio) respondem por
45% das exportagOes totais (ou 75% da exportacdo dos produtores independentes), sendo que deste
conjunto apenas 5 empresas s de capital nacional. No entanto, com o processo de modernizacdo que
vem ocorrendo no setor, especiamente nos Ultimos 3-5 anos, certamente haverd um maior nimero de
empresas em condigdes de exportar competitivamente.

TABELA 11
EX PORTAC}()ES DE AUTOPECAS BRASILEIRAS
(1980/92)
(em US$ mil, valores constantes)
Ano Val or Exportado
1980 1.220. 000
1981 1. 250. 000
1982 941. 000
1983 1.110. 000
1984 1. 686. 000
1985 1.813. 000
1986 1.797.000
1987 2.072. 000
1988 2.448. 000
1989 2.381. 000
1990 2.286. 000
1991 2.111. 000
1992 2.315. 000

Fonte: Sindipecas, 1993
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Os cinco principais mercados para exportacdo de autopegas sd0 0s Estados Unidos,
México, Alemanha Ocidental, Argentina e Reino Unido, representando 77% de todo o volume
exportado. Os EUA destacam-se como principal mercado de exportagcéo com 43% do total.

E interessante observar a evolugdo dos principais mercados de exportagio de autopecas
brasileiras. Como mostra a Tabela 12, os EUA tem sido historicamente o maior importador de
autopecas brasileiras, mas esta participacado vem diminuindo desde o auge de US$ 1.238 hilhdo em
1988. A formacdo do NAFTA, a reducdo da demanda americana, a instalacdo de fabricantes-
fornecedores japoneses nos EUA e a procura de pecas mais baratas nos paises asiéticos tém sido
as causas principais da reducdo do volume de de compras de pegas brasileiras. Da mesma forma,
as vendas para 0 Reino Unido e para a Itdlia tem apresentado queda. Em contrapartida, as
exportacOes para a Alemanha Ocidental (em grande parte pela General Motors) vém aumentando,
bem como aquelas efetuadas para 0 México, esta Ultima em funcdo da estratégia das montadores
la instaladas, que véo suprir 0 mercado americano. Finadmente, e de maior destaque, as
exportacdes brasileiras para a Argentina vém aumentando rapidamente. Em antecipacdo a entrada
plena em vigor do Mercosul, prevista para 1° de janeiro de 1995, as vendas de autopecas para a
Argentina cresceram 533% entre 1990 e 1992.

TABELA 12

EVOLUCAO DA PARTICIPACAO DOS PRINCIPAIS MERCADOS
DE EXPORTACAO DE AUTOPECAS BRASILEIRAS

(1984/92)
(em US$ milhdes)
ANO EUA MEXI CO ALEM OC. ARGENTI NA REI NO UNI DO | TALI A
1992 871.0 254.0 213.0 415.0 138.0 45.0
1991 888. 7 200. 7 188. 4 153. 6 141. 3 63.0
1990 1085. 8 199.0 178.0 78.0 131.0 73.0
1989 1200.0 106. 0 140.0 - 170.0 74.0
1988 1238.0 - 106. 0 89.0 158. 0 60.0
1987 1054.0 64.0 81.0 102.0 81.0
1986 900.0 - 60.0 64.0 74.0 80.0
1985 809.0 50.0 66. 0 45.0 - 162.0
1984 759.0 39.0 47.0 59.0 125.0

Fonte: Sindipecas, 1993

O aumento do mercado que se pode prever em funcdo da formacdo do Mercosul é
positivo para as empresas. A necessidade de manter a balanga comercial equilibrada no setor exige
gue as empresas brasileiras encontrem férmulas paraimportar pecas da Argentina para as unidades
no Brasil. Num regime sem-tarifas, o estabelecimento de maior divisdo de trabalho tende a
permitir que cada fébrica se especialize, aumentando volumes para atingir economias de escala e
reduzir custos.

Finamente, sem negar a sua significancia regional, o impacto da criagdo do Mercosul na
producéo naciona de autopegas, deve ser entendida como parte de uma quebra-cabecas global.
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As montadoras, que sdo empresas multinacionais, vém as tendéncias de integracdo comercial
regional dentro de um contexto mundial. Para os fabricantes de autopegas, estas tendéncias abrem
a oportunidade de especidizar as suas fabricas e servir como base para fornecimento globa de
pecas e componentes.

Vae ressdtar que as exportagoes totais de autopecas compdem-se de pecas produzidas
por fabricantes de autopecas e pelas montadoras (motores e componentes). Usando 1991 como
base, exportou-se um total de US$ 2.111 hilhdes (em valores constantes). Este valor compde-se
do j& mencionado US$ 1.381 bilhdo (valores constantes) de exportacBes de fabricantes de
autopecas, segundo o Sindipegas, e de US$ 873 milhdes gerados pelas montadoras, segundo a
ANFAVEA (ver Tabela 13). A divergéncia entre o total do Sindipegas e 0 somatério dos valores
dos fabricantes de autopecas e das montadoras deve-se ao uso de fontes de dados diferentes entre
a ANFAVEA e o Sindipegas. Pode-se ainda verificar que as montadoras tém uma parcela em
torno de 40% nas exportactes totais de autopecas (sendo motores e auto-radios os itens principais).

TABELA 13
EXPORTACOES DE MOTORES E COMPONENTES PELAS MONTADORAS NO BRASIL
(1970/91)
(em US$ mil)

Ano Mot or es Conponent es Tot al

1970 534 5.598 6. 132
1971 211 8.781 8.992
1972 144 29. 067 29.211
1973 303 29. 441 29.744
1974 17. 386 67.671 85. 057
1975 81.232 67. 347 148. 579
1976 67.442 84.721 152. 163
1977 135. 630 114. 109 249. 739
1978 132. 078 104. 689 1236. 767
1979 201. 692 114. 243 315. 935
1980 210. 620 160. 600 371. 220
1981 188. 459 311.911 500. 370
1982 188. 853 250. 128 438. 981
1983 293. 862 299. 160 593. 022
1984 350. 272 413.931 764. 203
1985 407. 176 450. 153 857. 329
1986 280. 514 539. 585 820. 099
1987 259. 027 671. 707 930. 734
1988 261. 714 710. 336 972. 050
1989 304. 252 776. 500 1.080. 752
1990 220. 710 701. 647 922. 357
1991 205. 399 667. 685 873. 084

Fonte: ANFAVEA, 1992
2.1.3. Capacitacao
Os esforgos de modernizacdo ao longo da década passada assumiram duas direcOes.

Primeiro, muitas empresas buscaram se modernizar através de incorporacdo de equipamentos
automatizados. Consistente com a diferenciacéo entre as empresas citadas acima, Tauile (1987)
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calculou que em meados da década de 80 existiam no total pelo menos 50 produtores de
autopecas utilizando mais de 150 méquinas ferramentas de controle numérico (MFCNSs) e que
estes usudrios eram justamente aqueles mais voltados para a exportacdo (exportando 25% da
producéo contra 4% do setor como um todo).

A difusdo da automacdo na industria de autopecas durante a década de 80 foi limitada em
funcdo de trés fatores principais:

. adefasagem tecnoldgica das méguinas nacionais em relacdo ao uso de controle nuMerico;
. as dificuldades de importacéo de equipamentos automatizados; e

. 0 alto custo de importacdo dos equipamentos automatizados (prego final cerca de 2-3
vezes maior do que o similar no exterior).

Consequentemente, a difusdo de automacdo foi seletiva e concentrada em éreas onde as
exigéncias de qualidade, precisdo e capacidade de programacdo eram maiores. geramente em
pontos criticos e na ferramentaria. Este aspecto qualitativo e seletivo de automagao € significativo
por duas razdes: a introducdo de automacao tende a ser mais estratégica e a difusdo lenta permite
um tempo de aprendizagem para 0s oper&rios, o pessoal de manutencdo e o corpo técnico. Mais
recentemente, os investimentos do setor elevaram-se de uma média anual de US$ 610 milhdes, no
periodo de 1986 a 1988, para uma média de US$ 882 milhdes, no periodo de 1990 a 1992. Estes
investimentos se destinaram a renovacdo de plantas e equipamentos e ao lancamento de novos
produtos e raramente a expansao da capacidade instalada.

Consequentemente, aé o momento o uso limitado de automacdo ndo tem sido
necessariamente um elemento inibidor de competitividade. Como comentado anteriormente,
abem-sucedida modernizacdo das empresas japoneses foi baseada primeiramente na difusdo de
inovagdes sociais, somente depois a automagdo foi utilizada de uma forma mais acentuada,
eliminando os problemas em vez de automatizé-los. Na medida em que as empresas tém se
tornado "enxutas’, reorganizando o setor produtivo e as préticas gerenciais, vao eliminando os
gargalos e pontos de in€ficiéncia que inibem a operacdo flexivel e €eficiente da empresa. A partir
do momento em que a empresa € agilizada, a automacdo devera se difundir de uma forma mais
efetiva e flexivel.

O segundo e mais significativo esforco de modernizacdo durante a década de 80 foi a
crescente difusdo de programas de qualidade e novas formas de organizagdo. As empresas
adotaram métodos de controle de qualidade (tais como CEP, Controle de Qualidade Total), novas
técnicas organizacionais (incluindo JIT, nivels hierérquicos reduzidos, terceirizacdo e células de
manufatura) e novas formas de gestéo. Estas estratégias aumentaram muito a quaidade dos
componentes brasileiros e, em alguns casos, elevaram a eficiéncia produtiva. No entanto, em
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muitos casos foram introduzidas apenas superficialmente. Uma recente pesguisa com 18 empresas
fabricantes de autopecas constatou que todas as empresas estavam utilizando programas de
guaidade: 61% tinham desenvolvido esses programas com um alto grau de inovagao, 22% tinham
feito esforcos razoaveis de inovacdo e somente 17% tinham pouco trabalho desenvolvido em
gualidade ou se encontravam em fase inicia de desenvolvimento desses programas (Gitahy e
Rabelo, 1991:20).

O impacto da adogcdo de novas tecnologias e principalmente de novas formas de
organizacéo e gestdo, dém do enxugamento dos niveis hierdrquicos das empresas, tem se
manifestado no crescimento de produtividade no setor, notadamente no periodo 1983-1989.
Porém, a produtividade do setor diminuiu em 1991 e 1992 em fungdo da crise econdmica e da
gueda da demanda. H& sinais de uma ligeira melhora em 1992 e o reaquecimento da demanda por
automaoveis no primeiro semestre de 1993, em conjunto com a modernizacdo, devera proporcionar
uma elevacdo da produtividade do setor (ver Tabela 14).

TABELA 14
PRODUTIVIDADE NO SETQR DE AUTOPECAS
(1981/92)
(faturamento por empregado, em US$ mil)

Ano Produti vi dade
1981 33. 200
1982 32.451
1983 24. 730
1984 26. 751
1985 27.580
1986 29.170
1987 36. 360
1988 42. 681
1989 56. 380
1990 46. 147
1991 40. 031
1992 42.918

* medido por faturamento anua por empregado direto
Fonte: Sindipecas, 1993

As mudangas tecnoldgicas e organizacionais tém gudado a modernizar as empresas de
componentes e elas estdo agora familiarizadas com um leque mais amplo de técnicas modernas.
As montadoras de veiculos indicam que a qualidade dos componentes brasileiros melhorou
significativamente.

No entanto, a intensidade do processo de modernizacdo é heterogénea entre empresas e
esta efetivamente avancando apenas no pequeno segmento mais dindmico da industria. Uma
pesquisa do Sindipegas, redlizada em 1992, com uma amostra de 127 empresas filiadas, revelou
uma forte guinada no setor na direcdo da adogdo de metodos modernos de producdo (ver Tabela
15). A pesquisa constatou, por exemplo, que apenas 58% das empresas estavam implantando
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alguns elementos da ISO 9.000 e apenas 72% tinham conhecimento dessa norma. De forma
analoga, os indices de implantacdo e conhecimento de JI'T foram de 46% e 72%, respectivamente,
enquanto de CEP foram de 74% e 84%. Em contraste, um outro estudo recente sobre o setor,
enfocando apenas firmas exportadoras, relatou o uso de JIT em 66 % e de CEP em 66% dos
casos (Posthuma, 1991). Esses dados mostram que embora as empresas mais dinamicas do setor
estgjam se aprimorando, a mesma conclusdo ndo pode ser estendida ao segmento de PMES.

Em termos de relacdo montadora-fornecedor, o setor terminal esta desempenhando um
papel importante na difusdo de técnicas modernas pelo restante da cadela produtiva. As
montadoras indicaram um processo de qualificagdo dos fornecedores dividindo-os em categorias
A, B e C (em fungdo da criticidade das companhias). Elas estdo monitorando 0s processos
produtivos dos fornecedores e induzindo a criagdo de programas de qualidade total, celulizagéo,
JIT e Kanban entre os fornecedores. Os fornecedores da categoria A também desenvolvem partes
para novos modelos em conjunto com a montadora (Gitahy e Rabelo, 1991).

2.1.4. M oder nizagao e r ecur sos humanos

A adocdo de novas formas de organizagcdo de manufatura depende, em grande parte, da
participacdo dos empregados em todos os niveis da empresa. Como foi observado particularmente
no caso de CEP — que foi adotado pela maioria dos fornecedores em fungdo da exigéncia das
montadoras — ha necessidade de medir, fazer clculos basicos e adimentar o resultado num
formulério no posto de trabalho.

Dada a dlta incidéncia de anafabetismo ou semi-anafabetismo, as empresas descobriram
gue aimplantagdo do controle de qualidade requeria um grande investimento em educacéo bésica
para 0s operérios como pré-requisito para introduzir esta prética fundamental. Da mesma forma,
nos outros programas como circulos de controle de qualidade, autocontrole na estacdo de
trabaho e esquemas de sugestbes, 0 operario é obrigado a participar mais e tomar mais
responsabilidades. Para cumprir estas metas, € preciso oferecer-lhes treinamento consistente. Em
funcdo do baixo nivel de escolaridade e da precariedade do ensino publico, agumas empresas tém
tomado a si a responsabilidade da educacéo basica, arcando com seu custo. A maioria dos cursos
sdo oferecidos dentro da fébrica, usando profissionais préprios ou contratados através do SENAI.
Cabe observar que o SENAI recebeu avaliagdo positiva por parte das empresas entrevistadas.
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TABELA 15

~ CENSO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE DA .
INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOPECAS (127 EMPRESAS)

(1992)
TECNI CA % GRAU DE % GRAU DE
CONHECI MENTO I MPLANTACAO

El enent os da | SO 9000 72 58

Manual de qual i dade 88 74

Aval i acdo, desenvol vinmento e 84 60
certificacdo de fornecedores

Custos da qual i dade 70 48

Aut o- aval i acdo da qual i dade 74 58
or gani zaci onal

FM&EA - Failure Mde and Effect 76 52
Anal ysi s

QFD - Desdobranento da Funcao 52 36
Qual i dade

Control e Estatistico de Processo 84 74

Benchmar ki ng 44 36

Met odos de analise e solucdo de 70 54
probl emas

Proj etos de experinmento - Taguchi 48 32

Just-in-tine 70 46

Lay-out celul ar 72 50

Manut encdo Produtiva Total - TPM 64 40

Engenharia e analise do val or 60 38

Terceirizacao 68 44

Qual i dade e produtivi dade na 52 36
admi ni stracdo de servicos

Educacdo para qualidade e 76 60
produti vi dade

Adm ni stracdo participativa 70 44

Fil osofia da qualidade e 76 52

produti vi dade t ot al

* 127 empresas associadas ao Sindipegas, divididas em trés grupos:
- 62 empresas com até 400 funcionarios
- 39 empresas com entre 401 e 1.000 funcionarios
- 26 empresas com mais de 1.001 funcionarios

Fonte: Sindipecas, 1992

A implementacdo de técnicas mais avancadas em termos da gestdo de Recursos Humanos
ainda é realizada de forma muito irregular. Uma pesquisa recente mostra que muitas empresas
estdo se enggiando em novos modelos de relagbes trabahistas, incluindo plano de carreira e
estabilidade daforga de trabaho. (Tabela 16).
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TABELA 16

AVALIACAO DE RECURSOS HUMANOS EM 18 EMPRESAS DE AUTOPECAS

per cent agem das enpresas

Estrutura de Cargos e Sal ari os:

- Definida de npodo enpirico 33
- Introduzida emitemde avaliagdo de cargo 11
- Ja possui estrutura de avaliacdo e pontuacdo de cargos 56
Pl ano de Carreira:
- Nao possui 56
- S6 para al gumas areas 11
- Para todas as areas 33
Aval i acdo de Desenpenho:
- Nado tém e nem contenpl a 28
- Esta pl abnej ando introduzir 11
- Tém si stema ndo-formal de avaliacgéo 28
- Téminstrunento formal de avaliacgéo 33
Tr ei nament o:
- Nao tém area de treinanento estruturada 0
- Treinanento estruturado, nmas ndo é atividade forte 17
- Treinanento estruturado e forte, mas nao esta integrado

ao plano de desenvol vi mrento de pessoal 50
- Treinamento sistematizado e integrado ao plano de

desenvol vi mrent o de pessoal 33
Politica de Estabilizacdo da Forca de Trabal ho:
- Nao tém 5
- Tém mas sem of erecer garantia fornal 89
- Oferece garantias de estabilidade 5
Progranmas Participativos:
- Nao tém 56
- Existe fornal nente 28
- Exi stem progranas formais 17

Fonte: Gitahy e Rabelo, 1991:25-26

A esse respeito, cabe observar que o treinamento de recursos humanos é efetuado de
forma diferente em paises e condicdes diferentes, podendo ser usado para selecionar trabalhadores
com mais precisdo. Por exemplo, uma montadora que se instalou no México escolheu
deliberadamente uma forca de trabaho jovem e sem experiéncia prévia na industria
automobilistica e negociou um acordo de trabalho bastante flexivel. O objetivo, segundo a
empresa, foi "evitar salérios e beneficios inflacionados e préticas antigas de trabalho" (Shaiken &
Herzenberg, 1987:47). Uma pesquisa feita em 1993 demonstra que esta mesma estratégia de
escolher trabalhadores jovens e sem experiéncia na indistria automobilistica continua sendo
praticada por outras montadoras que estdo se estabelecendo no México (Shaken, 1993
correspondéncia).

Uma pesquisa incluindo diversas empresas do setor de autopecas, confirma que novas
formas de gerenciamento de recursos humanos estéo sendo adotadas no processo produtivo. Foi
possivel constatar que a maior parte das empresas visitadas esta redlizando programas de
educacdo e treinamento. Embora destacando que as firmas ndo ddo em gerad garantia de
estabilidade "em parte por causa da incerteza das condi¢gbes macroeconémicas no Brasil e em
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parte porque querem manter o direito de demitir os trabalhadores que n&o cooperam™, os autores
ressaltam a estabilizacdo da mao-de-obra como a principal transformacéo nas condigdes que a
adocdo dos métodos japoneses estaria gerando, a qual poderia ainda ser vista como "uma
consequéncia do maior treinamento e responsabilidade dos operadores’ (Fleury e Humphrey,
1992:12). Ainda no que se refere as relacbes capita-trabalho, uma questdo que tem tido pouca
ressonancia junto as empresas € a da participacdo dos trabalhadores nos lucros gerados pelos
aumentos de produtividade.

Ha uma caracteristica muito importante na adocéo de inovagdes organizacionais. Gitahy e
Rabelo (1991) notam que as empresas de capital estrangeiro adiantaram-se na implementacéo de
uma filosofia de recursos humanos mais estratégica (onde a preocupacd com o elemento
"humano" perpassa toda a linha gerencial) do que as empresas nacionais. E mencionado ainda, o
fato de que a estrutura tradicional da maioria das empresas nacionais, onde vigora uma cultura
"familiar”, aparece como forte obstaculo para a modernizacdo da &rea de pessoal (ibid, 1991:27).

Um documento interno de uma organizagdo que congrega os 20 mais importantes grupos
empresariais do pais faz varias alusdes a necessidade de formag&o e treinamento da méo-de-obra e
de melhoria do sistema educaciona do pais, no sentido de se garantir a formacéo bésica dos
trabalhadores brasileiros (Leite, 1992). Este documento também apresenta uma andlise das
relagOes gerenciais/trabalhistas atuais, citando-as como um elemento que contribui para o atraso
tecnoldgico das empresas brasileiras, na medida em gue os empresarios encaram o trabalho como
um custo e nd como um recurso da producdo (ibid). Pelo contrério, é preciso uma grande
mudanca de atitudes para aumentar a participacdo, o treinamento e a formagdo de operarios.

Apesar das mudangas em algumas empresas em termos da formac&o de recursos humanos,
ainda ndo se alcangou um processo amplo de negociacdo entre empresarios e sindicatos sobre as
guestdes relacionadas a reestruturacdo e modernizacdo das relacdes de trabalho. O presidente do
Sindicato dos Metallrgicos de Sdo Bernardo do Campo enfatiza a disposi¢cao do sindicato de
debater as questdes de competitividade na industria. Ao contrario do passado recente, no qual
prevalecia somente o conflito entre as entidades, todos os principais atores estédo negociando junto
com o sindicato na Camara Setorial do setor automobilistico.

O sindicato tem buscado atuar na definicdo do dos rumos da modernizagdo da industria,
através das seguintes iniciativas. 1) participagdo numa sub-comissdo sobre produtividade e
gudidade no PBQP; 2) contratacdo de engenheiros para estudar questdes de qualidade,
produtividade e competitividade, visando a questdo da forca de trabaho; e, 3) junto com o
SENAI, tem insistido na mehoria da quaidade do ensino e também tem solicitado a esta
instituicdo que ofereca treinamento sobre uso de equipamento CN/CNC.
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A tendéncia para as empresas investirem em treinamento € bem-vinda. Dentro do
movimento para qualidade e produtividade — que é essencial para a competitividade da indUstria
brasileira— o sindicato lembra que "a quaidade € total desde que quadidade da vida seja um fator
determinante’ no processo de modernizagdo. Por exemplo, os sindicatos estéo analisando o
processo de terceirizagdo e seus impactos sobre a forga de trabalho, indicando alguns aspectos
negativos, como a falta de consulta aos representantes da forga-de-trabalho. Excetuam-se a essa
tendéncia algumas experiéncias de mudancas negociadas na industria montadora no ABC. Um
fabricante de autopegas indicou satisfacdo com as negociagbes com o sindicato, citando a
experiéncia de uma outra empresa que enfrentou dificuldades com a forca do trabalho depois de
ter terceirizado uma determinada area sem consultar o sindicato.

Outros problemas que podiam resultar da terceirizaco incluem: a reducdo no saéario
(muito provavel quando o trabaho vai passando por uma empresa menor), a perda de beneficios
recebidos numa empresa maior, a precariedade de trabaho e a insalubridade de peguenas
empresas prestando servicgos terceirizados (CUT, fevereiro de 1993, e DIEESE, abril de 1993).

2.1.5. Competitividade em diferentes linhas de produtos

Um estudo feito pela Booz, Allen & Hamilton em 1990, avaliando a competitividade da
industria de autopegas, comparou o prego de autopecas no Brasil e na Europa para dois modelos
de veiculos fabricados nos dois paises (um modelo tipo "popular” e outro "médio"). Este estudo
mostrou que 65% dos itens (que representavam 40% do custo de pegas destes modelos) eram
mais caros no Brasil do que no mercado europeu. Ressdlta-se que esta pesquisa foi feita na fase
inicial do processo de reestruturacdo que o setor vem experimentando, e desde entdo houve
diminuicéo do prego de algumas pegas, em funcdo da modernizacdo das empresas’.

As mudancas tecnoldgicas e organizacionais tém implicactes diferentes para os diversos
fornecedores, dependendo da linha de produtos envolvida. A esse respeito, a producéo de
autopegas pode ser dividida em dois grandes grupos: os produtores de componentes centrais (tais
como motores, transmissdes, suspensoes, sistemas de frelo e rolamentos) e os produtores de
componentes mais simples (tais como estampados, pecas de borracha e plastico e partes elétricas).

Os componentes do primeiro grupo sdo tecnologicamente mais sofisticados, tém qualidade
crescente e desenvolvem as suas atividades em sistemas integrados. Essas pegas tradicionalmente
sd0 produzidas pelas montadoras ou por produtores independentes. A crescente terceirizagéo das

7 Este primeiro estudo esta sendo atuaizado pela Booz, Allen & Hamilton, e vai levantar dados sobre a
competitividade do setor de autopegas brasileiras tal como na sua versdo anterior. No momento em que foi escrito
este documento, os dados atualizados ndo estavam disponiveis (prevé-se que estardo disponiveis em novembro de
1993).
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montadoras pode capacitar produtores independentes de componentes centrais para fornecer estes
sistemas. Este grupo de produtores € responsavel por aproximadamente 85% da producdo de

autopecas.

No segundo grupo encontram-se os itens mais simples, de menor contetido tecnoldgico e
elaborados através de técnicas de producdo menos complexas, que ddo margem a uma intensa
concorréncia baseada em preco. Tais caracteristicas tornam as economias de escda e a
disponibilidade de insumos baratos os elementos centrais das estratégias competitivas. Estes
produtos sdo mais caros no Brasil relativamente a outros paises produtores. Especialmente por
causa de insuficiéncias das escaas produtivas, os produtores locais encontram dificuldades em
atingir os precos dos competidores estrangeiros.

Tais itens padronizados tornaram-se commodities, de producdo mundiamente difundida, o
gue significa aumento de mercados potenciais para produtores competitivos e ameaga para
produtores de menor quaidade e maiores precos. Dois tipos principais de estratégia poderiam ser
utilizadas por estas empresas: uma estratégia agressiva para exportar em programas de global
sourcing; ou uma estratégia defensiva de fornecimento para o mercado domeéstico de reposicao.

Esta categoria de pegas mais simples inclui as chamadas local parts que sdo non-
tradeables e, consequentemente, protegidas das importacbes em funcdo de caracteristicas
especificas que dificultam a sua producéo no exterior. Estas pecas incluem: tubulacOes,
escapamentos, bancos, itens sob medida, etc..

A capacitacdo competitiva dos produtores de componentes centrais requer investimentos
pesados em P& D, associacles tecnoldgicas externas, desenvolvimento de capacidade de projeto e
a criacéo de uma rede de sub-contratados para fabricar sub-conjuntos. O potencia para juntar
forgas numa estrutura hierarquizada € possivel nestes grupos de produtos, que ja contam com um
grande nimero de empresas, por exemplo: 100 empresas produzem motores e pecas de motores,
44 empresas produzem componentes de suspensdo e diregdo, 25 empresas produzem freios e
componentes de freios e 20 empresas produzem transmissdes e engrenagens. Esta elevado nimero
de empresas provoca excessiva fragmentacdo do setor, deixando-o pouco habilitado para
competir, principamente, nos mercados de componentes centrais (dominado por um pequeno
nimero de grandes produtores — ver Tabela 4).

O Brasil € mais competitivo internacionalmente em componentes que utilizam ferro e aco,
tais como fundidos e forjados. anéis, motores, blocos e cabegotes de cilindro e virabrequins. Isto
se deve aos baixos custos de materiais e de mdo-de-obra (S0 pegas intensivas em trabalho) além
do fato de que esses componentes incluem poucas pegas de terceiros (Booz, Allen & Hamilton,
1990). A maior parte das montadoras tém as suas proprias fundigdes, mas muitas empresas
independentes operam nesta linha de produtos (aproximadamente 57 empresas).
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As partes estampadas (tais como carrocerias, para-choques e tanques de combustivel)
exigem pouco investimento. Baixas barreiras a entrada viabilizaram uma proliferacdo de empresas
de estampagem (126 firmas), dotando o segmento de uma configuracdo pouco propicia a
absorcéo de economias de escala.

Os produtos menos competitivos sdo aqueles que utilizam plésticos, borrachas e outros
componentes ndo-metdlicos como matéria-prima (tais como painéis de instrumentos, macanetas,
protetores de borracha das portas, faris e mangueiras). Geralmente, esses produtos padecem de
dois problemas competitivos: sGo caros e de baixa qualidade (especidmente os produtos de
borracha). No caso das pecas de plastico, as barreiras técnicas e de capita a entrada sdo baixas —
0 equipamento de injecdo de plastico é relativamente barato —, mas a oferta de insumos é
problematica, principalmente em fungdo do seu custo elevado.

Finamente, os produtos que sdo muito especificos para certos modelos (local parts ou sob
encomenda tais como assentos, painéis, para-choques e espelhos) sofrem com a baixa escaa e
encontram dificuldades em serem produzidos com custos competitivos (Booz, Allen & Hamilton,
1990).

O uso crescente de detrbnica em muitas partes da operacdo de um veiculo € uma
tendéncia muito importante na industria automobilistica globa. O Brasil ndo € competitivo na
producdo de chips eletronicos, mas a sua importacdo pode capacitar os produtores de itens
convencionais a produzir bens baseados em eletronica mais simples, como mecanismos eletronicos
de fechamento de portas, diagnésticos de bordo e mostradores digitais. Mesmo produtos mais
complexos, tais como sistemas de freios ABS e transmissdes podem beneficiar-se de chips
eletronicos importados. Alguns produtores nacionais de carburadores fabricam injecdo de
combustivel eetrdnica com chips importados, embora as montadoras geramente tenham os seus
préprios fornecedores cativos.

2.1.6. Reestruturacao e suasimplicacoes

A crise econdmica dos anos 90 produziu forte transformacdo na industria de autopecas no
Brasil, tanto na direcéo setorial (vertical) quanto no nivel das empresas (horizontal).

A reestruturacdo setorial foi baseada num forte processo de enxugamento. O setor era
composto por quase 2.000 empresas em 1989 (Booz, Allen & Hamilton, 1990), nUmero que se
contraiu em 1993 para aproximadamente 1.200 empresas (Sindipecas, 1993). O nimero total de
produtores de componentes reduziu-se em varias centenas, devido a trés tendéncias. saida de
firmas frégeis da industria; abandono do mercado pelas empresas para as quais a producdo de
componentes representava pequena fracéo das suas atividades; e realizacdo de fusdes e aquisicoes
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(grandes empresas comprando empresas menores ou em dificuldade, ou reestruturacéo de
unidades dentro da mesma empresa (Sindipegas, entrevista).

No nivel das empresas, 0 processo de reestruturacdo assumiu duas diregdes. A primeira se
deu pela reducdo dos nivels de hierarquia — que eram entre sete e dez ha alguns anos e hoje
encontram-se entre cinco e seis em muitas empresas. Esta tendéncia tem um impacto positivo e
implica maior eficiéncia, menos burocracia e abertura para melhor comunicacdo entre os diversos
niveis hierarquicos da empresa. A segunda expressou-se em trés areas. Primeiro, o quadro de
pessoa na érea produtiva foi reduzido, pratica comum em época de crise. Segundo, e mais
surpreendente, o quadro executivo e gerencia foi reduzido, o que raramente ocorria
anteriormente. Por exemplo, em uma empresa o nimero de executivos foi reduzido de quase 50
em meados de 1992 para 18 atuamente. Esta tendéncia contribui para melhorar a eficiéncia e
comunicacdo nas empresas, como também para intensificar o trabalho dos executivos e gerentes
gue restaram. Finamente, ha um processo de terceirizacdo, em que as empresas buscam cortar
custos, sub-contratando algumas &reas, notadamente a de servicos, € menos nas atividades
produtivas.

A reestruturacdo setorial resultou em um setor mais concentrado, favorecendo empresas
de maior porte. Muitos aspectos do Projeto de Lei n° 3721-A, de 1993 __ que proporciona
direitos de importacdo com aliquotas reduzidas proporcionais aos valores exportados — se
implementados, também irdo favorecer a concentracdo pois as empresas maiores, gque tém
potencial exportador, poderdo importar equipamentos e insumos (matérias-primas e pegas) de
melhor qualidade.

N&o se observa na industria brasileira uma tendéncia clara a hierarquizacdo vertica como
ocorre no Japdo, mas ha exemplos incipientes de adaptacbes desse sistema. Em vez de
hierarquizar a producéo entre varias empresas de cadeia produtiva, os produtores de componentes
continuam verticalizados, suprindo a maioria dos insumos necessarios. Mesmo assim, o0 grau de
integracdo vertical ja ndo € tdo absoluto ou desordenado como anteriormente, porque a crise
econémica e a terceirizacdo dos servigos tém imposto uma logica competitiva ao processo de
desverticalizagdo, tornando-o mais estratégico.

No Brasil, a implantacdo do sistema hierarquizado de suprimento € embrionéria,
concentrada unicamente em linhas de produtos sofisticados e atamente adaptada as condigdes
brasileiras. a montadora encomenda e paga pelas pecas que séo despachadas para uma empresa
que atua como fornecedor de primeiro nivel.

Neste modelo, a montadora mantem controle sobre as negociagbes de prego. Os
fornecedores ao longo da cadeia se comunicam pouco entre si. Os custos ndo séo reduzidos (ou
sd0 transferidos da montadora para o fornecedor) e a eficiéncia nd aumenta: o pessoa de
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compras da montadora ndo é reduzida, as pecas ndo sdo entregues em JIT, o fornecedor armazena
0s estogques sem custos para a montadora (que goza de custos reduzidos neste aspecto). Em vez
de hierarquizar a producdo entre varias empresas, numa cadeia produtiva, os produtores de
componentes continuam verticalizados, suprindo a maioria dos insumos necessarios.

O processo de terceirizacdo que vém ocorrendo no setor tem perseguido mais uma légica
de reducdo de custos do que de reestruturacéo competitiva do relacionamento entre empresas na
cadeia produtiva. A economia potencia de custos e a maior eficiéncia produtiva sdo sacrificadas
pelo interesse da montadora em manter as relagbes de poder e o controle financeiro das
operacoes.

Do lado do segmento de autopegas, empresas que poderiam atuar como fornecedores de
primeiro nivel ja estéo surgindo. De qualquer forma, a possibilidade da implantacéo do sistema
hierarquizado de fornecimento no Brasil sera determinada pelas montadoras de veiculos, ndo pelos
fornecedores. A questdo que permanece € se as empresas encontrariam estimulos para se tornarem
mais eficientes e competitivas neste sistema.

As medidas do Projeto de Lel n° 3721-A encorgardo este processo, nha medida em que ele
favorece as empresas com maior poder econdmico. Isto ndo significa a eliminagéo total das PMEs
fabricantes de produtos padronizados, mas 0s sobreviventes precisardo encontrar um nicho de
mercado, enfatizando o preco e 0s servigos pos-vendas, €, talvez, se especializando em partes que
as montadoras e os maiores fornecedores ndo tém interesse em produzir

2.2. Oportunidades e Obstaculos a Competitividade

Como exposto neste documento, varios produtores de componentes ja comecaram a se
modernizar e tornaram-se mais eficientes, mais enxutos, com melhor qualidade e competitividade
em termos de preco. No entanto, estas sdo apenas as pré-condicdes basicas para a competitividade
nos anos 90. Diversos obstaculos a competitividade permanecem.

A elevada verticalizacdo das empresas significa frequentemente duplicagdo de esforgos,
baixas economias de escada e custos elevados, onde existem vérios competidores, ou
monopolizagéo e oligopolizagdo. A segmentagdo existente entre as empresas resulta num ritmo de
mudancas muito irregular dentro da industria. Esta segmentacéo poderia levar a formacdo de uma
estrutura hierarquizada de fornecedores. Contudo, a verticalizagdo elevada e consolidada, que
também se verifica no setor, pode dificultar esta reestruturacéo.
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Alguns tragos das relagdes montadoras-fornecedores melhoraram como fruto de
negociagcdes bem-sucedidas na Camara Setoria, que abriu espaco para comunicacdo entre todos
0s atores do complexo automotivo.

Ao nivel das empresas, 0s investimentos em P&D s8o extremamente baixos ou mesmo
inexistentes. A tecnologia de produto esta experimentando mudancas profundas, que afetam todos
os tipos de empresas (sgam tecnologicamente sofisticadas, produtores de commodities ou
produtoras para mercados de nicho) — consequentemente, as empresas precisariam ter maior
capacitacdo propria parainovar ou adaptar tecnologia as necessidades dos seus clientes.

Os programas de suprimento global (global sourcing) apresentam implicagdes estratégicas
muito significativas em termos de desenvolvimento de tecnologia de produto. Como o fornecedor
tem que se tornar um especialista num produto, a necessidade de adquirir essa tecnologia é
imprescindivel. Porém, na medida em que menos fornecedores estéo sendo selecionados para estes
programas globais, torna-se menos provavel que uma empresa estrangeira licencie tecnologia mais
sofisticada para uma empresa brasileira que pode vir atornar-se um concorrente potencial.

A idade do parque produtivo ainda é muito elevada, embora a liberdizacdo das
importacdes no periodo recente tenha minorado a dificuldade de acesso a equipamentos mais
modernos. No entanto, a difusdo da automacdo pode ndo ser uma deficiéncia critica no curto e
médio prazos, pelo fato de que estes investimentos feitos na década de 80 foram atamente
seletivos e geramente bem direcionados. O ritmo lento da adogdo de novas técnicas
organizacionais e gerenciais € uma limitagdo competitiva importante no curto e médio prazos, pelo
fato de que essas técnicas tornam a empresa mais €ficiente e flexivel e formam uma base solida
sobre a qual introduzir automago.

As novas formas de gestdo implicam mudanca da cultura empresaria, visando o
estabelecimento das atitudes quanto a responsabilidade e participacdo associados as best
practices. Em parte devido a estrutura de gestdo familiar comum nas empresas do setor, a
resisténcia a mudanca estd sempre presente e pode dificultar o processo de modernizacgo,
especiadmente quando ele se encontra no ato da hierarquia da empresa.

Com relacéo ao fator trabalho, as novas técnicas manufatureiras séo intensivas no uso e no
envolvimento dos recursos humanos e requerem uma forca de trabalho preparada para participar e
contribuir para o desempenho de um leque amplo de atividades. H4, entretanto, lacunas com
rlacdo a quadlificacdo de pessoa no setor devido as insuficiéncias do sistema educaciona
brasileiro, da infra-estrutura para a formagdo de recursos humanos e dos esfor¢os em treinamento
de pessoal realizados por parte de grande niUmero de empresas.
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Um fator positivo para o setor tem sido a melhoria da relagdo capital-trabalho. Em
referéncia a este ponto, o presidente do Sindicato dos Metallrgicos de Sdo Bernardo do Campo
faz questdo de enfatizar a predisposicdo do sindicato ao compromisso com a competitividade e
por isto esté envolvido ativamente na camara setorial do setor automobilistico. Considera positiva
a tendéncia de reforcar o treinamento de pessoal pelas empresas. O lider sindical enfatiza que o
movimento pela qualidade e produtividade € essenciad para melhorar a competitividade da
industria brasileira, lembrando que "a qualidade é total desde que qualidade de vida seja um fator
determinante no processo de modernizacéo”. Ele ressdta as iniciativas do sindicato nas
negociacdes - "so seria uma faca de dois gumes se fossemos incompetentes e sem propostas’.
Muito pelo contrério, o Sindicato estd conduzindo véias agbes no sentido de melhorar a

competitividade, ja mencionadas na sub-secdo 2.1.4.

No entanto, os sindicatos vém mostrando preocupacao com os impactos sobre a forca de
trabalho do processo de terceirizacd em curso, na medida que tem implicado, em V&rios casos,
reducéo no sa&io e de beneficios e aumento da precariedade e da insalubridade das condicbes de
trabalho.

Um obstaculo que se apresenta para 0 setor de autopecas esta relacionado as suas
perspectivas de mercado. A recessao interna resultou numa elevada capacidade ociosa, de 26,6%,
em média, no periodo 1990-92. Muitas empresas, como conseqliéncia, suspenderam o0s
investimentos em modernizacdo. Além disso, as empresas com capacidade ociosa muito elevada
tém dificuldades de obter custos competitivos, embora elas sejam capazes de aumentar a producédo
rapidamente no caso de um aumento da demanda de automoveis, como a que esta ocorrendo em
1993, com o crescimento de 47 entre janeiro e maio em relacdo a igua periodo de 1992. Em
contraposi¢cdo, 0 mercado internaciona de veiculos montados encontra-se em fase recessiva e com
capacidade ociosa, 0 que deve limitar as possibilidades de exportacéo de autopegas brasileiras.
Neste caso, as empresas terdo que depender da sua propria capacidade competitiva,
eventualmente participando de programas de suprimento global (global sourcing). Também as
perspectivas pouco favoraveis para as exportagdes de veiculos montados brasileiros é prejudicia a
competitividade da indUstria de autopegas. Cabe observar que as exportagdes indiretas
representam um mercado importante para 0s produtores brasileiros de componentes,
particularmente para ter acesso aos mercados estrangeiros, colocando-os em contato com padroes
de demanda mais exigentes, em termos de qualidade e novos produtos, assim como propiciando
economias de escala crescentes.

Atender 0 mercado internacional de reposicdo € uma opcdo viavel para muitas
companhias, pois o0 potencial de mercado € téo grande, em pegas e valores demandados, quanto o
mercado de montadoras. Por exemplo, estima-se que o mercado de reposicéo nos EUA em 1988
foi de US$ 106.7 bilhdes, a precos de vargjo. A caracteristica dos componentes mais importante e
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desgavel é a de preco baixo e quaidade satisfatéria. Este perfil de demanda favorece produtores
de pecas commodities e linhas de produto com menor grau de sofisticagdo. O mercado de
reposicdo pode ser um segmento dificil para autopecas mais sofisticadas tecnicamente, para as
guais a marca é fator mais importante. As autopecgas passivels de reinvidicagdes judiciais (liability
parts), principalmente aquelas comercializadas com marca local, sdo as com menor probabilidade
de serem originadas dos paises em desenvolvimento8 (Bowring, 1990).

O MERCOSUL aumentard o comércio de componentes e veiculos. No entanto, Brasil e
Argentina procuram manter balangcas comerciais equilibrados; aguns produtores de componentes
serdo beneficiados e outros serdo negativamente afetados pelas importagcdes. Por exemplo, a
Autolatina abriu uma fébrica em Cdérdoba para produzir caixas de marchas (que representaram
cerca de 20 das importacbes de componentes em 1992), a0 mesmo tempo que manda
componentes fabricados no Brasil para montagem e venda na Argentina

Cabe observar, finamente, que os programas de "suprimento global" (global sourcing) das
montadoras ja estdo tendo impacto no Brasil. A Volkswagen vem adotando o sistema no Brasil
através da Autolating, que fornece 100 dos motores e transmissdes utilizados pela Volkswagen
mexicana, cuja producdo diéria é de 500 unidades por dia, com planos de crescimento de 20 no
futuro. As exportacdes brasileiras para 0 México ja chegaram a ser de US$ 100 milhdes por ano
(O Estado de Séo Paulo, 18/05/93). A GM comegou a adotar a estratégia de global sourcing ha
aproximadamente 2 anos. Em 1992, a montadora convidou 30 fornecedores brasileiros a uma
visita a Detroit, para um encontro com fabricantes de vérias unidades, com o objetivo de discutir
o potencial de se credenciarem como fornecedores para 0 mercado norte-americano. Em um caso,
uma empresa esta negociando um compromisso de exportacdo de até US$ 60 milhdes ao ano em
autopegas paraa GM nos EUA.

8 As autopecas denominadas liability parts S80 aquelas relacionadas a seguranca do veiculo, tais como sistemas de
freio, cilindro-mestre, algumas partes de motor e partes do sistema de aimentagcdo de combustivel. Montadoras e
importadores de carros podem ser responsabilizados judicialmente se, comprovadamente, uma peca apresentar
defeito, e implicando risco de vida para os consumidores (Bowring, 1990).
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3. PROPOSICAO DE POLITICAS

3.1. Politicas de Reestruturacao Setorial

Em muitos sentidos, a estrutura hierarquizada de fornecedores permitiria explorar o
potencial especifico de cada empresa produtora de autopecas — segja em sofisticacdo tecnoldgica,
padronizacdo dos produtos, capacidade produtiva diversificada, relagbes com as montadoras — e
capacité-las aresponder as novas condigdes competitivas vigentes nessa industria.

Certamente, 0 estimulo para a reestruturacd em direcdo a hierarquizacéo vertical do
fornecimento de autopegas deve ser liderado pelas montadoras de veiculos. No entanto, o setor de
componentes pode comecar a preparar-se, antecipadamente, para uma estrutura hierarquizada de
suprimento (mesmo se adaptada para as condigdes brasileiras) e producéo de sub-conjuntos de
componentes. O Sindipegas deveria formar um grupo de trabalho para analisar modelos
aternativos de hierarquizacdo vertical, visando detalhar um modo de funcionamento adequado a
industria brasileira. Além disso, as empresas deveriam formar associagdes horizontais e verticais
para discutir a sua factibilidade. Estes grupos também poderiam desempenhar um papel
importante na disseminacdo de novos conceitos e praticas de fabricagdo pela industria de
componentes. O BNDES deve apoiar esta fase inicial de discussdo da reestruturacdo hierérquica.

Os programas de suprimento globa (global sourcing) exigem economias de escala e
focalizagdo nas atividades centrais da empresa em termos de producéo e desenvolvimento. A alta
verticalizagdo prejudica ambos processos. Por isso, deve ser encorgado um melhoramento na
cadela produtiva como um todo e nas relagdes entre clientes e produtores, para que sgja possivel
um processo de desverticalizagcdo de forma mais segura e eficaz. O esforgo deve se concentrar,
principalmente, nas pegquenas e médias empresas, e dependeria da guda do SEBRAE e do
BNDES (representando assim uma contrapartida as politicas anteriores, que de modo geral,
favoreceram as grandes empresas).

A reestruturacdo hierérquica poderia contribuir para a obtencdo de maior escala de
producdo, associando economias de escala e escopo, e maior profissionalizacdo na gestdo das
empresas. A hierarquizacdo permite que a peguena empresas encontre uma insercéo estavel na
cadeia de fornecimentos, garantindo mercados mais seguros e oferecendo a possibilidade de
especiaizagdo em produtos. Além disso, permite que a PME entre em contato com novas técnicas
de producéo e gerenciamento, através das relacbes com outros elos da cadeia produtiva.

A reestruturacdo em direcdo a hierarquizacdo vertical reserva as filiais de empresas
multinacionais um papel importante, na medida em que a maioria se tornaria fornecedora de
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primeiro nivel. Para viabilizar esta nova estrutura, a atuacdo dessas empresas precisara ser
reconsiderada, de modo a que as vantagens das filiais - de ser exportadoras dinamicas, contar com
fontes externas de capita e ter acesso a tecnologias avancadas — segjam aproveitadas para
beneficiar as outras firmas do setor. Entre as medidas necessérias inclui-se: 0 estabelecimento de
diretrizes para as subsididrias transferirem tecnologia para as suas fornecedoras de segundo e
terceiro nivels;, estimulos para que oferecam treinamento a sua cadeia de fornecedores; e
intermediacdo entre os fornecedores de segundo e terceiro niveis da matriz no exterior com os
seus correspondentes brasileiros, para transferéncia de tecnologia e préticas de fabricacao.

Por outro lado, um nUmero crescente de empresas esta subcontratando (terceirizando)
etapas da producéo, criando assim as suas proprias cadeias de fornecedores. No entanto, a forma
como esse processo esta sendo conduzido varia entre as empresas € em muitas delas esta
ocorrendo sem critérios consistentes. A terceirizagdo — que esta experimentando atuamente uma
onda de difusdo — tem impactos potenciais muito significativos, tanto em termos do aumento da
eficiéncia, corte nos custos e focalizacdo das atividades produtivas e tecnolégicas, quanto em
termos da deterioracéo das condicdes de trabalho. Por este motivo, o processo de terceirizacéo na
industria de autopecas deve ser andisado para melhor orientar as empresas e estabelecer diretrizes
para 0 seu aprofundamento. Algumas empresas tém tido experiéncias bem sucedidas, enquanto
outras tém enfrentado problemas. Estas experiéncias devem servir como materia bésico para este
tipo de andlise. O objetivo seria encorgiar 0 estabelecimento de lacos mais fortes entre as
empresas, difundir boas préticas de fabricacdo e assegurar produtos e servicos de boa qualidade,
a0 longo de toda a cadeia de fornecedores recém-criada.

3.2. Politicas de M oder nizacéo Produtiva

Uma iniciativa que provavelmente traria profundas repercussdes positivas sobre o ritmo e
a profundidade do processo de modernizagdo do complexo automotivo seria aimplantagdo de um
Centro de Tecnologia, Organizacdo e Gestdo para prestacdo de servigos tecnoldgicos em todos 0s
niveis as montadoras e aos produtores de componentes.

Um Centro dessa natureza poderia atuar como nucleo de treinamento para difusdo das
novas técnicas em todos 0s niveis, incluindo novas préticas gerenciais, treinamento e difusdo de
inovagles sociais dentro da firma, em termos de educagdo, e treinamento dos trabalhadores. Outra
linha de atuagdo importante seria a de sediar infra-estrutura para 0 desenvolvimento tecnolégico
de processos e produtos, mantendo um laboratério de normalizacdo e metrologia, para possibilitar
a redlizacdo de testes e ensaios, e fornecendo orientacdo em relacdo aos desenvolvimentos no
setor (tais como novos projetos e materiais) e apoio para a solucdo de problemas técnicos das
empresas. Poderia, ainda, operar como como servigo de referéncia para dados e informagoes
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sobre normas internacionais, padroes de certificacdo da qualidade, servicos de consultoria
disponiveis, modelos de equipamentos automatizados (nacionais e importados), mercado de
produtos, etc.

Na opinido de diversos empresarios e especialistas do setor9, a implantagdo de um Centro
Tecnoldgico dessa dimensdo constituiria um objetivo muito oneroso, aém de redundante, na
medida em que viria a se superpor a entidades ja existentes que prestam servigos de apoio
tecnologico e de formagdo de recursos humanos para aindustria.

Levando-se em conta 0 estégio atual de organizacdo da complexo automobilistico
brasileiro e da ingtitucionalidade que o cerca, a aternativa mais adequada parece ser a
corporificacéo de uma entidade tecnolégica de cunho ndo-operacional, voltada para a difuséo de
informagdes sobre as capacitagdes ja existentes em Centros de P&D, Institutos de Pesguisa e
outros elos da infra-estrutura tecnoldgica.

No que diz respeito a modernizacao tecnoldgica, o Sindipecas poderia oferecer um servico
de referéncia para dados e informagdes sobre normas internacionais, padrdes de certificagdo de
qualidade, servicos de consultaria disponiveis, modelos de equipamentos automatizados (nacionais
e importados), mercado de produtos, etc. Também, o Sindipecas poderia se responsabilizar por
organizar e divulgar as informacgOes sobre as atividades e servigos oferecidos por entidades
tecnoldgicas de exceléncia, como as ja existentes em Curitiba, Floriandpolis e S&o Paulo. Indo
além, um dos centros da regido de Sao Paulo poderia sediar infra-estrutura para o laboratério de
normalizagéo e metrologia, para possibilitar a realizagdo de testes e ensaios e fornecer orientagéo
em relacéo aos desenvolvimentos do setor (tais como novos projetos e materiais).

O baixo nivel de escolaridade da m&o-de-obra brasileira exige que se dedique atencédo
especial a0 treinamento da forga-de-trabalho. Um convénio com o SENAI poderia ser
estabelecido para atender as necessidades especificas do setor, tal como tem sido feito pelo
préprio SENAI junto a outras entidades (como a Fundacentro e o Ibama). Esse convénio deveria
prever a redizagdo de cursos para o treinamento de trabalhadores, incluindo métodos de CQ,
conceitos de JIT, zero-defeitos, trabalho em equipe, procedimentos da SO 9000, auto-controle,
etc. Posteriormente, o materia didético desenvolvido pelo SENAI poderia ser repassado as
empresas ineressadas em ministrar 0s cursos com pessoa proprio.

No que diz respeito a adocdo de novas préticas gerenciais e difusdo de inovacfes sociais
dentro da empresa, 0 aprimoramento do pessoa nas &reas executivas e técnicas ja vem sendo

9 Essa percepcdo ficou bastante nitida nos debates que se seguiram a exposicao da versdo preliminar desta Nota
Técnica no workshop sobre Competitividade do Complexo Automotivo redlizado pelo Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira em 9/7/93.
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realizado com 0 apoio de cursos e consultorias especidizadas. A contratacdo desses servigos por
grupos de pequenas e médias empresas € uma tendéncia positiva que deve ser estimulada.

Deve ser desenhado um programa especifico para a modernizacdo das PMESs, que
representam a maioria das empresas do setor. O SEBRAE seria 0 promotor mais provavel para
um programa de modernizacdo dessa natureza. Um modelo interessante é o Enterprise Initiative
da Inglaterra, concebido para tornar as novas técnicas de gestdo mais acessiveis para esse
segmento de empresas. Nesse programa, 0 Estado arca com uma parcela dos custos de
consultorias de curta duracdo contratadas por empresas pré-selecionadas. Este programa poderia
ser financiado pelo BNDES ou ser institucionalizado como parte do PBQP - Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade.

Num momento em que as exportagdes do setor estdo aumentando e buscase novas
oportunidades de negdcios no exterior, uma medida benéfica poderia ser o estabelecimento de um
servico de informagdes sobre mercados no exterior e as normas e regulamentos para gjudar as
empresas a desenvolver estratégias de atuacdo em mercados externos, nos moldes do programaja
oferecido pela FIESP. O Sindipecas deve liderar essa iniciativa, através da contratacdo de
especidistas em comércio exterior, para orientar as empresas — ou poderia estabelecer convénio
com a FIESP para atender as necessidades do setor neste aspecto.

O mercado de reposicao no exterior oferece boas — talvez as melhores — oportunidades
para exportacdo. Neste caso, 0s proprios distribuidores poderiam ser uma fonte de compras de
autopecas brasileiras. Para tanto, ha que se estabelecer uma politica de promocdo instituciona do
setor, buscando de forma agressiva a abertura de novas fronteiras comerciais e a consolidacéo das
ja existentes. Isto se daria tanto através da redlizacdo de missdes de representantes de entidades
do setor e de fabricantes de autopecgas para contatar entidades de classe, cAmaras de comércio e
distribuidores no exterior, quanto pela organizacéo de atividades no Brasil, convidando entidades
de classe, importadores e distribuidores estrangeiros a conhecer "in loco" o processo de
modernizacdo e aprimoramento qualitativo do produto nacional.

Outra acdo € o reforco de programas permanentes de divulgacdo, como palestras
redizadas pelo Sindipegas para disseminar casos de sucesso, ou anda de iniciativas como 0
Programa OTIMO (Otimizacdo de Inventario e Méao-de-Obra), que foi promovido pelo
Sindipecas e levado a cabo pela GM e 36 firmas fornecedoras, em 1992. Estes programas podem
servir como importante fonte de informagdes para a melhoria incremental nas empresas.

Por fim, visando reduzir a idade média da capacidade instalada, as empresas do setor de
autopegas precisam modernizar seus equipamentos, incorporando, sobretudo, agueles com
automacdo de base microeletrénica. Para tanto, é fundamental que o FINAME disponha de mais
recursos para financiar a compra de equipamentos. Além disso, 0 percentua de cobertura do
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financiamento concedido deve ser ampliado para 80% do valor do equipamentos, para facilitar o
processo de modernizacdo. No entanto, o crédito deveria ser vinculado a critérios de desempenho,
tais como aumento de exportacdes. A possibilidade de importacdo de equipamentos também pode
auxiliar no esforgo de modernizagéo.

3.3. Paliticas Relacionadas aos Fator es Sistémicos

A infraestrutura educacional e de treinamento brasileira é extremamente frégil, embora
entidades como o SENAI tenham conseguido suprir com rapidez muitas das necessidades
imediatas de treinamento dos trabalhadores, quando da introducéo de técnicas basicas de controle
de qualidade. Portanto, é necessario conferir maior atencdo a este aspecto, assim como ocorre nos
paises mais desenvolvidos. Os melhores métodos de gestéo séo intensivos em recursos humanos e
demandam uma forca de trabalho que possa ndo apenas ler, escrever e fazer caculos, mas que
possa também pensar, elaborar solugdes sistematicas para os problemas e comunicé-las de forma
efetiva.

Ao Projeto de Lei n° 3721-A, de 1993, sdo feitas as seguintes recomendaces:
1) Referente ao Artigo 2°

Segundo esse artigo, os créditos para importacéo incentivada seriam calculados com base
em até 50% do vaor liquido das exportagdes redizadas pela empresa no ano-calendario
imediatamente anterior. Como meio mais efetivo de fomentar as exportagdes através desse
mecanismo, sugere-se que a base de calculo dos créditos de importacdo deva ser vinculada ao
incremento do valor liquido exportado no ano-calendario em relacdo ao ano anterior.exportado
sgja. A determinacdo do coeficiente, que nesse caso seria superior a 1, exige estudo especifico.

2) Referente ap Artigo 3° e seu paragrafo Unico

Este artigo permite que o crédito para importacdo com reducdo de aliquota gerado pelo
vaor de pecas exportadas sga transferido do produtor de autopecas para as montadoras
instaladas no Brasil, no caso delas atuarem como intermedidrios de exportacdo para a matriz ou
outras coligadas no exterior. Caso este artigo sgja aprovado, os fabricantes de autopecas
enfrentariam restricdes adicionais das fontes de crédito para importacéo incentivada, passando os
beneficios para as montadoras de veiculos (que funcionariam, neste caso, como comerciaizadoras
e nao fabricantes). Se a tendéncia ao crescimento do global sourcing se efetivar e se as
exportacdes forem realizadas com a intermediacéo das montadoras instaladas no Brasil, o crédito
podera ser apropriado pelas montadoras, quando o beneficio deveria ficar com o setor de
autopecas. Como recomendacdo inicial, sugere-se que, nesses casos, 0s créditos de importacdo
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incentivada sejam rateados entre montadoras e fabricantes de autopegas na proporcéo de 60%-
40%, respectivamente.

3) Referente ao Artigo 7°, Inciso |

Os indices de nacionalizacdo propostos neste Artigo sdo aceitaveis (80% de nacionalizacdo
até 32/12/94 e 75% depois de 1/01/95). No entanto, além da exigéncia desse indice calculado
sobre a producdo global, recomenda-se 0 estabelecimento de um valor minimo de contetido local
por produto (60%). O langcamento de novos modelos deve servir como um impulso para alavancar
o contelido tecnolégico dos produtos nacionais, procurando manter patamares proximos aos
padrdes internacionais de tecnologia de produto e métodos de manufatura. Caso contrario, 0
célculo do indice de nacionalizacdo sobre o vaor total da producdo permitiria que modelos mais
avancados venham ater um contelido maior de pegas importadas (o0 que seria compensado por um
indice de nacionalizacdo maior em modelos mais antigos. Para o lancamento de novos modelos é
recomendével a definicdo de indices menores, estabelecendo-se um periodo de tempo de 2 anos
para que o indice global seja atingido.

Tais indices de naciondlizacdo devem ser aplicados tanto para montadoras como para
fabricantes de autopecas. Na forma de célculo dos indices devem ser considerados como produtos
importados quaisquer partes, pecas e componentes de origem estrangeira, mesmo que
incorporados em sub-sistemas e adquiridos no mercado nacional.

4) Ndo ha qualquer item que permita aos produtores de componentes automotivos
receberem créditos para importacdo incentivada decorrentes das exportacdes indiretas (autopegas
embutidas nas exportacbes de veiculos montados). Portanto, a montadora receberia créditos de
importagdo ndo apenas pelo valor adicionado do veiculo, mas também pelo vaor dos
componentes nele embutidos. Propfe-se a participacdo do setor de auto-pecas nos beneficios
fiscals gerados nestes casos.

IE/UNICAMP - IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX



63

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

Embora o progresso no setor de autopegas tenha sido significativo, os indicadores das
mudancas podem ser enganosos. Primeiro, os indicadores agregados ndo evidenciam a diversidade
em termos de sucesso na modernizagdo. Segundo, indicadores de modernizagdo estaticos néo
diferenciam entre. 1) ganhos de curto prazo; e 2) mudangas estruturais que levam a
aprimoramentos permanentes/continuados.

Apesar dessas dificuldades, propde-se a seguir indicadores de competitividade para o setor
de autopegas:
1) produtividade: medida pelo faturamento anual por empregado direto;

2) qudidade: porcentagem de pecas retrabalhadas; porcentagem de pecas reeitadas,
porcentagem de pegas devolvidas por clientes;

3) tecnologia de produto: porcentagem de faturamento em P&D; porcentagem de produtos
fabricados com projeto proprio; nimero de produtos novos langados nos Ultimos dois anos,

4) tecnologia de processo: porcentagem de pontos criticos do processo, incluindo a
ferramentaria, com equipamento automatizado;

5) eficiéncia produtiva: lead time, isto €, tempo decorrido entre o recebimento do pedido
do cliente e a entrega do produto (em série histérica); valor médio de work-in-progress,

6) recursos humanos. horas de treinamento médio por trabahador direto e por
gerentes/executivos; sistema de sugestoes;

7) nUmero de niveis hierérquicos na gestéo
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ANEXO:

PESQUISA DE CAMPO - ESTATISTICASBASICASPARA O SETOR
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PESQUISA DE CAMPO
ESTATISTICASBASICAS

Setor Autopecas
Amostraoriginal: 110
Questionarios recebidos: 37
1. Caracterizacéo
1.1 Variadveis Bésicas: valores totais em 1992

(US$ mil)

Faturamento 1.777.001
Investimento 347.367
Exportactes 345.689
Emprego direto na producéo (n° empregados) 23.482

2. Desempenho

2.1 Desempenho Econémico: evolugao dos valores médios

(US$ mil)
1987-89 1992 Variagdo (%)
) 2 /(1)
Faturamento 74.096 55.531 -25,06
Margem de lucro (%) 47,45 33,75 -28,87
Endividamento (%) 33,68 31,03 -7,87
Investimento nd 13.360 n.d.
Exportagles 6.766 9.343 38,09
Exportacdes/Faturamento (%) 11,34 19,45 71,52
Importagdes insumos-componentes 929 958 3,12
ImportagBes insumos/Faturamento (%) 1,21 1,56 28,93
Importactes de bens de capital 581 372 -35,97
Importactes de bens de capital/Faturamento 0,78 0,59 -24,36
Utilizac&o da capacidade (%) 79,29 62,17 -21,59
Emprego direto na producdo (n° de empregados) 881 671 -23,84

2.2 Principal Motivagdo do Investimento em Capital Fixo
(% de empresas)

1990-92 1993-95
Modernizago 54,5 75,0
Ampliacdo 30,3 10,7
Ambos 15,2 14,3
NUmero de respondentes 35 30
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2.3 Desempenho Produtivo: evoluggo dos valores médios

Variavel Unidade  1987-89 1992
Niveis hierarquicos ne 6,64 5,42
Prazo médio de producgéo dias 27,57 18,02
Prazo médio de entrega dias 36,84 23,82
Taxa de retrabalho % 3,52 334
Taxa de defeitos % 8,96 9,50
Taxade rejeito de insumos % 2,26 1,75
Taxa de devolucdo de produtos % 1,06 0,89
Taxa de rotagcdo de estoques dias 78,41 51,20
Paradas imprevistas dias 8,49 10,15

2.4 Atributos do Produto em 1992 em Relacéo a 1987-89
(% de empresas)

menor igual maior n&o respondeu
Nivel de precos 714 17,9 10,7 0
Nivel de custos de producdo 50,0 14,3 35,7 0
Nivel médio dos saléarios 25,0 28,6 46,4 0
Grau de aceitagdo da marca 10,7 60,7 28,6 0
Prazos de entrega 64,3 21,4 14,3 0
T?mpo de ?&nvol_v_l merjto de novos 55,2 241 172 34
modelos'/ especificactes

Eficiéncia na assisténcia técnica 10,3 34,5 41,4 13,8
Contetdo/ sofisticacao tecnologica 20,7 20,7 55,2 34
Conformidade as especificagdes técnicas 10,3 31,0 58,6 0
Durabilidade 6,9 58,6 31,0 34
Atendimento a especificagBes de clientes 14,3 25,0 50,0 10,7
3. Capacitacdo

3.1 Grau de Formalizagdo do Plangjamento da Empresa
(% de empresas)

N&o existe nenhuma estratégia formal ou informal 8.3
Existe estratégia desenvolvida, disseminada informalmente 38,9
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente 111
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente com o 417
envolvimento dos diversos setores da empresa '
NUmero de respondentes 36
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3.2 Fontes de Informag&o Utilizadas na Definigdo de Estratégias
(% de empresas)

Midia em gera 36,1
Participacédo em atividades promovidas por associacfes de classe 52,8
Revistas especidizadas 41,7
Feiras e congressos no pais 63,9
Feiras e congressos no exterior 44,4
Visitas a outras empresas no pais 50,0
Visitas a outras empresas no exterior 58,3
Universidades/ centros de pesguisa 13,9
Consultoria especializada 25,0
Banco de dados 194
Pesquisas proprias 66,7
NUmero de respondentes 36

3.3 Tecnologias/ Servicos Tecnolégicos Adquiridos em 1991/1992

(n° de empresas)
Total no Brasil no exterior
Tecnologia de terceiros 12 3 10
Projeto bésico 8 4 5
Projeto detalhado 10 4 7
Estudos de viabilidade 9 8 3
Testes e ensaios 16 13 7
Metrologia e normalizagdo 8 8 1
Certificacdo de conformidade 7 5 4
Consultoriaem Marketing 4 4 1
Consultoria gerencial 10 10 1
Consultoria em qualidade 8 8 1
NUmero de respondentes 25 22 16
3.4 Esforgo Competitivo: Dispéndio nas varidveis/Faturamento
(%)

1987-89 1992
P&D 1,76 1,98
Engineering 1,39 1,55
Vendas 5,22 5,15
Assisténcia técnica 0,72 0,89
Treinamento de pessoal 0,69 0,57
3.5 Treinamento Sistematico

(n° de empresas)

Empresas que néo realizam qualquer treinamento 3
Empresas que treinam 100% dos empregados na atividade:
Geréncia 3
Profissionais técnicos 1
Trabahadores qualificados 3
Operadores/ empregados 4
NUmero de respondentes 32
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3.6 Estrutura do Pessoal Ocupado em 1992

Distribuicdo Pessoa de nivel
por atividade superior/total na
atividade
(%) (%)
P&D 2,11 36,83
Engenharia 3,79 35,90
Producéo 67,46 1,60
Vendas 3,04 24,73
Assisténcia técnica 1,04 29,58
Manutencéo 7,15 7,15
Administracéo 15,42 17,43
3.7 Idade de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
aé5anos 6all0anos masdel10 total de
anos respondentes
Produto principal 1 4 32 37
Equipamento mais importante 13 7 17 37
3.8 Geragdo de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
dltima penditima anteriores ndo sabe total de
respondentes
Produto principal 14 7 7 4 25
Equipamento mais importante 4 12 10 5 31
3.9 Intensidade de Uso de Novas Tecnologias e Técnicas Organizacionais
(n° de empresas)
1987-89 1992

baixa média ata baixa média ata
Dispositivos microeletrdnicos 27 3 0 21 13 0
Circulo de controle da qualidade 26 3 1 22 6 3
Controle estatistico de processo 21 6 4 8 10 14
Métodos de tempos e movimentos 10 11 9 10 6 15
Células de producéo 23 4 4 10 12 10
Just in time interno 24 4 3 18 6 8
Just in time externo 28 2 0 22 8 1
Paticipacdo em just in time de clientes 25 4 1 17 11 3

Obs.: Para 0 uso de dispositivos microeletrénicos séo consideradas empresas de baixa intensidade de uso
aquelas que os utilizam em até 10% das operacBes, média intensidade entre 11 e 50% e alta intensidade
acima de 50%. Para 0 uso de técnicas organizacionais sdo consideradas empresas de baixa intensidade
aquelas que envolvem até 10% do empregados ou das atividades, média intensidade entre 11 e 50% e alta

intensidade acima de 50%.
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3.10 Situacdo em Relacéo a | SO-9000

(n° de empresas)

N&o conhece

Conhece e ndo pretende implantar
Realiza estudos visando aimplantacéo
Recém iniciou aimplantacdo

Esta em fase adiantada de implantacéo

2
1
13
9
10

Ja completou aimplantagdo mas ainda ndo obteve certificado 2

Ja obteve certificado

0

3.11 Controle de Qualidade na Producéo

(n° de empresas)

1987-89

1992

N&o realiza 3
Somente em produtos acabados 4
Em algumas etapas 1
Em etapas essenciais 5
Em todas as etapas 19

3

2

3

7
20

NUmero de respondentes 32

35

4. Estratégias

4.1Direcd0 da Estratégia de Produto

(n° de empresas)

Direcionar exclusivamente para o mercado interno
Direcionar exclusivamente para 0 mercado externo
Direcionar para 0 mercado interno e externo

7
0
29

NUmero de respondentes

36

4.2 Estratégia de Produto

(n° de empresas)

mercado interno mercado externo

Baixo preco

Forte identificagdo com a marca

Pequeno prazo de entrega

Curto tempo de desenvolvimento de produtos
Elevada eficiéncia da assisténcia técnica
Elevado contetido/ sofisticagao tecnoldgica
Elevada conformidade a especificactes técnicas
Elevada durabilidade

Atendimento a especificacfes dos clientes

N&o ha estratégia definida

(o]
o

NUmero de respondentes

(el o eoNoNeoNelNolNolNolNo)
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4.3 Estratégia de Mercado Externo - Destino

(n° de empresas)
Mercosul 0
Outros paises da América Latina 0
EUA e Canada 0
CEE 0
Paises do leste europeu 0
Japdo 0
N&o ha estratégia definida 0
4.4 Motivagdo da Estratégia Atua
n° de empresas % de empresas
Retragdo do mercado interno 26 74,3
Avanco da abertura comercial no setor de producdo da empresa 4 11,4
Avanco da abertura comercial nos setores compradores da empresa 6 17,1
Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais 6 17,1
Globdizagdo dos mercados 17 48,6
Formac&o do Mercosul 11 31,4
Novas regulamentacGes publicas 2 5,7
Surgimento de novos produtos no mercado interno 7 20,0
Surgimento de novos produtores no mercado interno 6 17,1
Exigéncia dos consumidores 16 45,7
Elevacéo das tarifas de insumos bésicos 6 17,1
Diretrizes dos programas governamentais 3 8,6
NUmero de respondentes 35 100,0
4.5 Estratégia de Compra de Insumos
(n° de empresas)
Menores pregos 29
Menores prazos de entrega 3
Maior eficiéncia da assisténcia técnica 0
Maior contelido tecnolégico 1
Maior conformidade as especificagdes técnicas 22
Maior durabilidade 2
Maior atendimento de especificagbes 4
particulares
N&o ha estratégia definida 3
NUmero de respondentes
4.6 RelagBes com Fornecedores
(n° de empresas)
Desenvolver programas conjuntos de P & D 6
Estabelecer cooperacdo para desenvolvimento de produtos e processos 9
Promover troca sistemética de informages sobre qualidade e desempenho dos produtos 9
Manter relacionamento comercial de LP com fornecedores fixos 12
Realizar compras de fornecedores certificados pela empresa 12
Realizar compras de fornecedores cadastrados pela empresa 5
Redlizar compras de fornecedores que oferecem condigdes mais vantajosas a cada momento 2
NUmero de respondentes 13
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4.7 Estratégia de Financiamento dos Investimentos em Capital Fixo

(n° de empresas)
Recursos proprios gerados pela linha de produto 25
Recursos proprios gerados pelas outras areas do grupo empresarial 8
Recorrer a crédito publico 12
Recorrer a crédito privado interno 7
Recorrer a crédito externo 5
Recorrer aformas de associagdo 3
Captar recursos nos mercados internos de valores 8
Captar recursos nos mercados externos de valores 2
N&o ha estratégia definida 4
NuUmero de respondentes 36
4.8 Estratégia de Gestéo de Recursos Humanos
(n° de empresas)
Oferecer garantias de estabilidade 4
Adotar politica de estabilidade sem garantias formais 25
N&o adotar politicas de estabilizacdo 1
Promover arotatividade 0
N&o ha estratégia definida 6
NUmero de respondentes 36
4.9 Definicéo de Postos de Trabalho
(n° de empresas)
Definir postos de trabalho de forma estreita e rigida 2
Definir postos de trabalho de forma estreita mas incentivar os trabalhadores a 4
executarem tarefas fora da definicdo dada
Definir postos de trabalho de modo amplo visando alcangar polivaléncia 24
N&o definir rigidamente os postos de trabalho de modo que a gama de tarefas varie 5
consideravelmente
N&o ha estratégia definida
NUmero de respondentes 36
4.10 Estratégia de Producéo
(n° de empresas)
Reduzir custo de estoques 23
Reduzir consumo/ aumentar rendimento das matérias-primas 13
Reduzir consumo/ aumentar rendimento energético 1
Reduzir necessidades de méo-de-obra 16
Promover desgargalamentos produtivos 15
Reduzir emissdo de poluentes 0
N&o ha estratégia definida 1
NUmero de respondentes 36
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