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Abstract: This paper analyses the emergency of new forms of relationship between the automobile industry
and the autoparts industry, based upon a field research in new assembler plants (just open or still under
construction) in Brazil, and in some of their principal suppliers. The main purpose is to discuss and to
characterize, on an empirical basis, some of the concepts that have been spread on some of the analysis
about the sector and on the managers’ discourse, and which, in the end, are assumed as representing the
truth without a critical reflection. They are concepts such as proximity relationships (suppliers located near
the assembler plant), partnerships, global and follow sourcing.
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1. Introducéo

Este artigo analisa a emergéncia de novos padrdes de relacionamento entre a indistria montadora de veiculos
e a industria de autopecas a partir de uma pesquisa de campo realizada em duas fabricas novas (recém-
inauguradas ou ainda em constru¢do) de montadoras no Brasil e em alguns de seus fornecedores principais. O
objetivo é discutir e caracterizar, com base empirica, alguns conceitos que vem sendo difundidos nas analises
sobre o setor e no discurso dos agentes empresariais, conceitos esses que acabam por serem assumidos sem
uma maior reflexdo critica. E o caso das relagbes de proximidade (localizagdo do fornecedor proxima a da
fabrica montadora cliente), nas quais se incluem o condominio industrial e o consércio modular, parceria,
projeto compartilhado (co-design), global e follow sourcing.

2. A situagdo recente da indUstria automobilistica brasileira

A abertura dos mercados a concorréncia estrangeira iniciada no governo Collor exigiu que as empresas
brasileiras se dispusessem a uma reestruturagdo produtiva que as tornasse mais competitivas. Dentre varios
aspectos, essa reestruturacdo compreendeu mudangas na organizagdo da producéo, que via de regra procurou
implantar sistemas baseados em lean production (produgdo enxuta), uma vez que esse era 0 modelo tornado
paradigmatico através da “invasdo” japonesa nos mercados automobilisticos nos paises centrais. Entre as
mudangas ocorridas, houve a implantagcdo da ldgica just in time (JIT); a ado¢do de manufatura celular;
focalizagdo de processos e produtos pela criagdo de “minifabricas” etc.

Por outro lado, como consequéncia dos acordos da Camara Setorial em 1992, mecanismo de negociagao
tripartite envolvendo Estado, empresarios e trabalhadores que visava a recuperacdo do setor automobilistico,

@automotivo.com



houve um aquecimento da demanda. Esse quadro, aliado a criacdo do Mercosul, que ampliou ainda mais o
mercado, tornou o Brasil bastante atrativo aos olhos dos investidores estrangeiros. O Regime Automotivo
editado em 1995 contribuiu para tal situacdo na medida em que facilitou as importagGes de autopecas e
equipamentos, através das diminuigdes das aliquotas de importagéo desses produtos.

Dessa forma, ap6s a primeira migragdo das principais montadoras de autoveiculos na década de 50, o Brasil
vive neste final de século uma segunda onda de industrializacdo, que altera profundamente a base estrutural
do setor automotivo. Porém, na situacdo atual, a reestruturacdo industrial tem apresentado resultados
contraditorios, que podem afetar negativamente o conjunto da economia: apesar de sucessivos recordes de
producdo, de aumento de produtividade, da construcdo de novas plantas, observa-se o aprofundamento do
grau de internacionalizacdo do setor, a desagregacdo da malha de pequenas, médias e grandes indUstrias
nacionais e de autopecas que se ergueram nos Ultimos quarenta anos, o enfraquecimento dos centros de
desenvolvimento e pesquisa locais, uma reduzida transferéncia de tecnologia e uma constante diminuicdo dos
postos de trabalho ao longo da cadeia. Esse panorama é afetado pelas novas tendéncias de relacionamento
entre montadoras e fornecedores, conforme pudemos perceber em pesquisa realizada no segundo semestre de
1997 envolvendo duas montadoras e oito empresas de autopegas, e cujos resultados principais veremos a
seqguir.

3. O relacionamento entre montadoras e fornecedores no contexto atual

O principal fator ganhador de pedido no momento da definicdo dos fornecedores, segundo a visdo dos
fabricantes de autopecas entrevistados, é o preco. A qualidade, a capacidade tecnoldgica e a confiabilidade
sdo pré-requisitos, verificados através de auditorias, certificagdes e historico de fornecimentos, para que as
empresas possam entrar na concorréncia. A escolha se da por um verdadeiro “leildo de precos” entre o0s
concorrentes. Sdo as questdes relativas a formacao de pregos, portanto, alguns dos principais determinantes
das formas de relacionamento entre clientes e fornecedores encontradas na cadeia produtiva de automoveis.

3.1. O fornecimento em subconjuntos

A tendéncia das montadoras de reduzir do nimero de fornecedores diretos e de adquirir cada vez mais
subconjuntos de maior valor agregado esta se tornando um fato, mas ha limites para sua expanséo, ligados ao
que as montadoras consideram estratégico reter em termos de fabricagdo. Todas as empresas de autopegas
entrevistadas participam de esquemas de fornecimento em subconjuntos como integradoras, fornecedoras ou
participando em joint ventures de empresas integradoras dos componentes de um conjunto.

Diversas sdo as vantagens do ponto de vista das montadoras: possibilidade de “empurrar” custos de
estocagem de componentes de baixo valor agregado para seus fornecedores, reduzir custos de gestdo
internos, eliminar custos de transacdo gerados pela complexidade da logistica interna e pelo nimero de
fornecedores envolvidos. Por outro lado, esses ganhos sd podem ser analisados se contrapostos a “cascata” de
margens que iriam se superpondo na cadeia produtiva, uma vez que os fornecedores de subconjuntos tendem
a absorver ganhos nas negociagdes de pregos com seus subfornecedores e podem ndo repassa-los as
montadoras, dependendo de seu poder de fogo.

Para as empresas de autopecas, o fornecimento de subconjuntos, especialmente se aliado ao desenvolvimento
dos mesmos, significa tentar passar para légica de black box e tentar fugir do rigido controle de precos que as
montadoras imputam. Mas, obviamente, as montadoras estabelecem esquemas de orcamentacdo — inclusive
via Internet — para contrabalangar um suposto aumento de poder do fornecedor direto. Além disso, o
desenvolvimento do subconjuntos pelas autopecas s6 ocorre para casos especificos, conforme veremos
adiante. As proprias montadoras estdo agrupando suas operacfes no subsetor de autopegas em empresas
especificas, que operam com maior independéncia do neg6cio de montagem, como é o caso da Delphi (GM),
da Magnetti Marelli (Fiat) e da Visteon (Ford). A consolidacdo dessas empresas e 0 fornecimento em
subconjuntos, se por um lado é decorréncia de uma légica de racionalizacdo de custos e de focalizagdo em
negocios bem definidos, por outro apresenta riscos para as proprias montadoras, que poderiam passar a
desenvolver projetos em conjunto com uma empresa que faz parte de um grupo concorrente, e para alguns
dos grupos internacionais que ja operam com autopecas, na medida em que estes podem se tornar
fornecedores de segunda linha das empresas de autopegas de propriedade das montadoras.

Analisando a opgdo pelo fornecimento de subconjuntos e pela passagem de fornecedores de primeira linha

para fornecedores de segunda linha ndo podemos deixar de contemplar também a possibilidade de reducéo de
custos através dos menores salarios que via de regra sdo praticados pelas autopegas em comparagdo com as
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montadoras e pela precarizacdo do trabalho em empresas mais afastadas da ponta da cadeia onde se situam as
montadoras.

3.2. O problema da proximidade: questao logistica e de prestacao de servico

A proximidade das instalages é importante em funcédo da redugdo dos custos logisticos e de permitir melhor
gestdo dos custos de carregamento de estoques e de capital de giro por parte das montadoras e das proprias
autopecas. A proximidade tende a ser mais importante quanto maiores forem as dificuldades de transporte, no
caso, por exemplo, de componentes com alto volume ou que apresentem riscos de danos. Uma vez que 0s
fornecedores de primeira linha tendem a entregar subconjuntos e ndo mais componentes isolados,
incorporando pecas de baixo valor em um volume maior, a importancia da proximidade passa a crescer,
mesmo para fornecedores cujo componente originalmente fabricado ndo apresenta caracteristicas tipicas de
altos custos de transporte.

Por outro lado, a introducdo da logica do just in time entre montadoras e autopegas — €, mais recentemente,
também do just in sequence, isto &, as entregas devem ocorrer ndo somente no momento correto mas também
na sequéncia correta determinada pelo programa de produgdo das montadoras — torna a proximidade ainda
mais estratégica, uma vez que esta permite um relativo aumento de confiabilidade de entregas no tempo e na
sequéncia correta.

Outro aspecto importantissimo que tem sido negligenciado nas analises correntes refere-se a proximidade
como relagdo de servigo. Vérios fornecedores entrevistados justificaram a existéncia de engenheiros
residentes ou a localizagdo de suas matrizes brasileiras muito proximas a sede local das montadoras em
termos de servigo, de maior intimidade para desenvolvimento de produtos, quando hé essa possibilidade, de
maior facilidade para atuar quando ocorrem problemas de fornecimento, questdo chave nos sistemas
baseados em JIT. Esse fator faz com que empresas cujos produtos ndo possuem custos de logistica
significativos e que, teoricamente, poderiam estar localizadas longe de seus clientes considerem a
proximidade como vantagem competitiva. Num caso extremo, temos o exemplo de uma empresa de
autopegas localizada a poucos quildmetros de seu principal cliente que 14 mantém um engenheiro residente,
ainda que ndo tenha tido, historicamente, problemas de qualidade do produto fornecido ou de quebra/falha no
fornecimento.

Porém, a proximidade pode ndo se justificar dependendo da escala de produgdo prevista. Se 0 processo
produtivo incorrer em muitos custos fixos, e a escala for muito baixa, certamente os custos finais ndo serdo
compensados pelas vantagens da proximidade. Nessas situagdes, pode ser vantajoso 0 “desmembramento” da
producdo, concentrando numa planta principal as atividades centrais, como a fabricagdo propriamente dita
dos componentes, e localizando proximo a montadora somente as partes finais do processo, tipicamente as

atividades de montagem. Em geral € o que vém fazendo as empresas participantes de condominios
industriais.

3.3. Condominio Industrial e Consércio Modular e a gestao do risco

Relacionados principalmente com a importancia da proximidade e com o fornecimento em subconjuntos, 0s
conceitos de condominio industrial e consorcio modular sdo fundamentais para o entendimento do processo
de mudanca das relagdes na cadeia produtiva automobilistica.

O condominio industrial se caracteriza pela localizagéo de alguns fornecedores muito préximos a montagem
final, muitas vezes dentro da area da prépria montadora. Praticamente todas as novas fabricas montadoras —
como as da Renault, GM (Gravatai), VW-Audi — planejam seu funcionamento em esquema de condominio.
Como vimos anteriormente, esse sistema é vantajoso tipicamente para aqueles componentes de alto custo
logistico, mas a opgdo pelo fornecimento em subconjuntos, a importancia das relacBes de servigo, a
necessidade de fornecimentos just-in-sequence e o fato de que, em muitos casos, 0s incentivos
governamentais dados as montadoras — sob a forma de empréstimos e isen¢fes de impostos que visam atrair
os investimentos para determinada regido — estendem-se aos participantes do condominio tornam maiores o
nimero e a variedade de empresas fornecedoras que aceitam participar do sistema.

O consércio modular poderia, grosso modo, ser considerado uma forma extrema de condominio industrial.
Nesse caso, atualmente restrito a apenas uma planta — a fabrica de caminhdes da VW em Resende — ndo s6 0s
fornecedores de subconjuntos se localizam no terreno da montadora como sdo responsaveis pela prdpria
montagem do veiculo, isto é, a VW ndo possui operarios diretos. Do ponto de vista da montadora, as
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vantagens referem-se basicamente a diminuicdo, ou quase eliminagdo, dos custos fixos devidos a
equipamentos, uma vez que os fornecedores consorciados sdo totalmente responsaveis pelos seus modulos.
Para os consorciados, tal situacdo representa um risco maior, pois todo o investimento realizado no médulo
esta dedicado a um s6 cliente, dependendo portanto exclusivamente da escala de produgdo prevista para esse
cliente e de seu desempenho para que haja retorno do capital. Tal situagdo ocorre também no condominio,
embora aqui exista a possibilidade, ao menos tetrica, de multiplos clientes. Assim, verificamos que tanto no
consorcio quanto no condominio h4 uma tendéncia, por parte do fornecedor, a procurar realizar dentro da
planta compartilnada o minimo de atividades que dependam de altos investimentos que resultardo em custos
fixos, sequindo a mesma ldgica que observamos quando analisamos a questéo da proximidade.

Portanto, o risco do negdcio parece-nos um ponto chave que, entretanto, vem sendo pouco considerado
quando das andlises das formas de relacionamento entre as empresas do setor. O risco do negdcio
compartilhado entre montadoras e fornecedores torna importante a questdo da dimensdo do capital desses
ultimos — e aqui remetemos as fusdes entre empresas no setor de autopegas. A redefinicdo da relacédo risco-
retorno é a materializagdo do processo de redefinicdo das fronteiras dos neg6cios que compdem o setor, que
pode ser observado também no compartilhamento de projetos através de engenharia simultanea, na
terceirizagdo pura e simples, na realocacéo dos custos de transporte e logistica.

3.4. Os tipos de contrato: global e follow sourcing e sistemas de transporte

O fim do ambiente protecionista e 0 Regime Automotivo tornaram factivel a possibilidade de se ter
fornecimento externo, possibilidade esta presente em todas as mesas de negociagdo, ainda que nem sempre
como alternativa real. Os diferenciais desfavoraveis de precos praticados pelas autopecas localizadas no
Brasil em relacdo a potencial concorréncia do exterior nem sempre eliminam a possibilidade de obter
contratos, j& que outras vantagens comparativas, como prazo de entrega, sistemas JIT, riscos de transporte e
problemas aduaneiros podem compensar 0s pre¢os mais elevados.

A nosso ver, uma questdo fundamental na atribuicdo dos contratos € a possibilidade de eliminagdo de testes e
de desenvolvimento de ferramental, que ocorre no caso em que os fornecedores ja possuem contratos com as
matrizes para o fornecimento de componentes de veiculos mundiais. Dessa forma, o investimento em testes e
ferramental ja4 estd amortizado, pelo menos em parte, podendo significar uma reducdo no preco do
componente a ser fornecido ou a defini¢do da viabilidade de um contrato num determinado prazo. Além
disso, a eliminacdo dessas etapas significa uma economia de tempo importantissima para o langamento de
novos produtos.

Com relagdo a esse aspecto, duas politicas podem ser utilizadas por parte das montadoras: o global sourcing
e o follow sourcing. O primeiro significa o fornecimento global, ou seja, busca-se fornecedores néo
importando sua localizacdo geogréafica ou nacional. No follow sourcing, o fornecedor de um componente no
local onde o veiculo foi fabricado pela primeira vez “segue” a montadora, ou seja, instala novas plantas nos
paises em que o veiculo sera fabricado ou fornece a partir de plantas ja instaladas nesses locais.

Em nossa pesquisa, verificamos que esse Gltimo esquema esta crescendo em especial em torno das novas
plantas em processo de instalagdo (GM e Ford no Rio Grande do Sul, Audi-VW e Renault no Parand,
Mercedes-Benz em Juiz de Fora). O follow sourcing alia as vantagens do desenvolvimento prévio de
ferramental e eliminacdo das etapas de testes as vantagens da proximidade, trazendo as montadoras e
autopegas 0s beneficios citados anteriormente. Para esses casos, ha a possibilidade de extensdo dos prazos de
contratagao, que seriam model lifetime, isto é, com a duragdo do tempo de vida do modelo no mercado mais o
tempo em que as pegas devem estar disponiveis no mercado de reposigdo. Outro aspecto da questdo, porém,
relaciona-se com a necessidade de novos investimentos por parte dos fabricantes de autopegas. Se esses
alcangarem um patamar significativo, dependendo da escala de producéo prevista o follow sourcing pode néo
se tornar viavel. O global sourcing possui como desvantagem os riscos logisticos, e é utilizado em geral
para pecas de baixo valor agregado e/ou contetdo tecnoldgico, cujos custos de estocagem as montadoras
estejam dispostas a bancar em troca de um preco menor.

Essa politica é usada também como ameaga no momento da negociagdo com fornecedores locais de pegas
com essas caracteristicas, submetidos também a prazos mais curtos, a fim de for¢a-los a uma diminuigdo de
precos, comparando-os FOB/FOB com os praticados no exterior. Ocorre que esses fornecedores, via de regra,
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sdo 0s mesmos que estdo sendo deslocados para os niveis inferiores da cadeia produtiva, passando a negociar
ndo mais diretamente com as montadoras, mas sim com os fornecedores de primeiro nivel responsaveis pelos
subconjuntos. Ha, portanto, uma tendéncia a ser verificada de que esse tipo de negociacdo seja realizada entre
as empresas fornecedoras de subconjuntos e seus subfornecedores, ja que boa parte das primeiras estdo
registradas no Regime Automotivo brasileiro e, assim, podem usufruir dos beneficios relativos a importagéo
de componentes e bens de capital.

Os fornecedores entrevistados apontam que uma das mudancgas importantes ocorridas no ultimo periodo vem
sendo o pagamento do transporte. Anteriormente as montadoras exigiam a entrega das pecas nas plantas de
montagem. Um procedimento recente tem sido a terceirizagdo por parte das montadoras da gestdo logistica,
entregando a um terceiro a gestdo da rede de fornecimentos e de entregas de produtos acabados. Grosso
modo, existem trés tipos de sistema de transporte em consolidacdo, dependendo das caracteristicas do
produto. Se o volume a ser fornecido € suficiente para lotar um caminhdo, a entrega ¢ feita diretamente pelo
fornecedor ou por um operador logistico determinado. Se o fornecimento for fracionado, ha duas alternativas:
primeira, o fornecedor entrega 0 componente num centro de consolidacdo da montadora, que se encarregara
do envio a fabrica — esquema que ja ocorre com a VW e que ocorrera com a Mercedes em Juiz de Fora.
Segunda, um operador logistico contratado passa pelos fornecedores em horarios determinados, recolhe os
componentes, lota um caminhéo e se encaminha diretamente a fabrica montadora.

3.5. O co-design — relacionamento em termos de projeto

O projeto de engenharia de produtos, componentes e processos € uma das areas que mais vém sofrendo
transformagdes a partir da globalizagdo. Historicamente, o setor de autopecas vinha sendo um polo
importante de formagdo de quadros profissionais competentes em engenharia no Brasil. A situagdo atual é
bem diferente. Tanto nas montadoras quanto nas autopecas verifica-se uma tendéncia a concentragdo de
projetos nas matrizes. As causas dessa situagdo remetem aos custos de projeto e desenvolvimento de
ferramental, que podem ser diminuidos se absorvidos por producdo em escala mundial, e a reducdo dos
prazos de projeto para encurtar o ciclo de vida dos produtos.

Na maior parte dos casos, a engenharia nacional fica restrita as adaptagdes nos modelos mundiais as
condigdes brasileiras, e nesse sentido parece pesar bastante, inclusive como fator na obtencéo dos contratos, a
experiéncia do fornecedor no contato com a engenharia da matriz da montadora, em geral intermediada pela
engenharia da matriz o fornecedor. Algumas montadoras, como a MBB no caso do Classe A, insistem na
politica de carry over, onde ndo sdo permitidas adaptagGes locais e as pecas devem ser produzidas
estritamente segundo o projeto original. Para componentes de maior valor agregado e maior contelido
tecnoldgico, ocorre em alguns casos co-design, com a participagdo do fornecedor no projeto desde o inicio, a
partir de algumas informacdes béasicas fornecidas pela montadora. O desenvolvimento é feito pelo fornecedor
local, eventualmente em conjunto com sua matriz, no esquema triangular fornecedor local - matriz do
fornecedor - matriz da montadora também usado nas adaptagdes. No co-design ha espago para sugestdes que
podem ter consequéncia ma concepgdo do veiculo.

Em casos de componentes de menor valor, ocorre, por parte dos fornecedores locais, 0 desenvolvimento
estrito do processo, uma vez que as especificacdes dos produtos séo recebidas das montadoras em um pacote
ja pronto. Assim, o valor agregado é elemento que distingue fortemente um caso do outro, bem como a
experiéncia de desenvolvimento anterior entre a montadora e fornecedor, na medida em que o caso da
engenharia simultanea implica uma forma de contratagdo mais flexivel, em que os custos do projeto sdo
compartilhados e podem oscilar até o fechamento final do projeto. Quando o projeto é somente da
montadora, 0 pacote das especificagdes ja é o instrumento basico para a orcamentacéo e para a participagao
do fornecedor em um eventual leildo de pregos, ficando sob sua responsabilidade o custo do desenvolvimento
do processo de fabricagdo. E nesses casos que os fornecedores que ja detém contatos com as matrizes das
montadoras levam vantagem em relacdo a fornecedores locais nacionais, que incorrerdo em custos de
desenvolvimento a partir do zero.

Porém, se pode-se considerar como tendéncia a concentracdo de projetos nas matrizes, existe uma contra-
tendéncia causada por fatores como o tamanho do mercado brasileiro e suas caracteristicas diferenciadas que
tornam possivel a fabricagdo de modelos que ndo encontram mercado nos paises centrais, as competéncias de
engenharia ja existentes e a possibilidade de tornar o pais uma base de testes de modelos destinados a paises
com deficiéncias de infra-estrutura, condi¢Ges climaticas adversas etc. Assim, as montadoras tém
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desenvolvido veiculos com larga participacdo da engenharia local e das autopecas aqui instaladas, como é o
caso, por exemplo, do Fiat Palio, das versdes wagon e sedan do Corsa ou ainda do novo modelo da GM, o
“Arara Azul”, a ser fabricado em Gravatai. Mesmo nesses casos, porém, a coordenacdo dos projetos continua
estreitamente ligado as matrizes.

4, Conclusao

Os novos padrdes de relacionamento descritos acima inserem-se em um contexto econémico bastante
complexo, que lhes confere também uma complexidade maior do que usualmente se considera. Assim, 0s
conceitos de global e follow sourcing, condominio industrial e consorcio modular ndo sdo simplesmente
politicas hegemonicas adotadas devido a globalizagdo, e sim estratégias possiveis que sdo ou ndo preferidas
dependendo de inimeras variaveis, por exemplo, valor agregado e complexidade tecnoldgica do produto,
escala de producéo, poder de barganha dos fornecedores em relagdo a seus clientes, dimenséo do capital dos
fornecedores etc. A mesma analise é valida para os conceitos de co-design e parceria.

De qualquer forma, essas novas politicas, em geral, apontam um ambiente onde as autopegas de capital
brasileiro encontram dificuldades em competir e tendem a se posicionar cada vez mais em pontos
secundarios na cadeia produtiva, onde as politicas que conduzem a reducdo de custos ditadas pelas
montadoras chegam ampliadas por pressdes sucessivas ao longo da cadeia, com consequéncias muitas vezes
negativas para a sociedade — demissdes, reducdo de salarios, precarizacdo do trabalho, fechamento de
fabricas. Uma outra tendéncia importante a ser verificada é concentraco das atividades de projeto nas
matrizes e a utilizagdo das plantas brasileiras como bragos estritamente operacionais, ou como local de testes
para novas configuragBes produtivas ou produtos destinados a paises periféricos. Resta-nos questionar se
essas tendéncias sdo desejveis para o projeto de desenvolvimento do pais e se elas sdo inexoraveis ou
passiveis de reversdo e, nesse caso, como fazé-lo.
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