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Sumadrio

O objetivo deste trabalho ¢ realizar um estudo junto as empresas do setor
automobilistico sobre o futuro dos seus investimentos no Mercosul, em especial no
Brasil, a partir de fontes secundérias de informag&o e da realizagdo de uma pesquisa de
campo com 0s executivos do setor.

Na primeira etapa do trabalho identificam-se as novas configuragdes produtivas que
estdo sendo implantadas no Brasil, o consércio modular € o condominio industrial, e
quais sdo os fatores que possibilitam a implantagdo de tais modelos. Esta etapa aborda
também os recentes investimentos feitos no Mercosul, identificando os aparentes
motivos para sua realizagdio: potencial do mercado, baixo custo de produgdo e politicas
setoriais. Por fim, analisa-se a competitividade existente no segmento de montadoras,
que aponia para a forte tendéncia de consolidacio das empresas, o excesso de
capacidade produtiva € a necessidade de expansdo geografica e por segmentos.

As etapas subsequentes tratam da elaboragio da pesquisa de campo, apresentando a
metodologia utilizada e os procedimentos adotados. Em linhas gerais, os resultados da
pesquisa confirmam o potencial do mercado como principal motivo para as empresas
respondentes investirem no Brasil. Eniretanto, a instabilidade econdmica e a retragdo do
mercado consumidor fizeram a maior parte das empresas ajustar os niveis de
investimento planejados para a regido, deslocando o foco dos mesmos do aumento de
capacidade para a redugdo de custos ¢ a eficiéncia operacional.

Como conclusio deste estudo, verifica-se que o cenario de retragio do mercado
consumidor, excesso de capacidade e fusdes e aquisicdes pode modificar o rumo dos
investimentos anunciados para a regifo do Mercosul, tais modificagdes podem acontecer
na forma de suspensio dos planos anunciados (desinvestimentos), ou mesmo no
fechamento de fibricas ja em operagio, com as empresas buscando concentrar sua
produgio em um unico local, ganhando em escala.
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Capitulo 1 - Introdugio

1 Introducio

A industria automobilistica tem sido um dos mais freqiientes objetos de estudo da
engenharia em geral. Tsto porque, além do fato do automével ser um bem de consumo de
massa', com caracteristicas peculiares, foi nesta indistria que se originou a maior parte
dos métodos adotados pelas empresas, atualmente, como sendo o estado da arte em
processos produtivos.

Vale lembrar que a indastria automobilistica possui importante participagdo na economia
da regifio onde est4 instalada, envolvendo um grande niimero de empresas na sua cadela
produtiva.

1.1 _Propdsito geral do estudo

Este trabatho foi desenvolvido a partir de um estégio realizado em uma empresa de
consultoria de gestio estratégica, na qual a principal atividade exercida, durante o
periodo de estigio, foi a de ajudar a desenvolver e organizar a area de inteligéncia da
empresa a respeito do setor automobilistico do Mercosul.

Manter um centro de inteligéncia bem estruturado e atualizado ¢ fator de vital
importancia para o sucesso dos negdcios de uma empresa de consultoria que atue no
ramo automotivo, uma vez que tanto as propostas de trabalho oferecidas, quanto os
projetos em andamento, demandam grande quantidade de informagéo.

O banco de dados da “inteligéncia” automotiva da empresa ¢ composto do acervo de
projetos realizados nas varias partes do mundo e das informagdes colhidas na imprensa €
literatura especializadas. Estes'dados precisam ser constantemente atualizados ¢, por esta
razio, foi necessario conhecer, coletar, organizar, aprimorar e tornar disponiveis as
informacdes existentes neste acervo.

Entretanto, nem sempre as informagdes disponiveis nos bancos de dados da empresa sdo
suficientes para preparar as propostas e realizar os projetos junto aos clientes. E
necessario que a empresa, através de sua area de inteligéncia, realize estudos e pesquisas
peridicos junto aos participantes do setor, para que sejam coletadas informagdes
relevantes tanto para a empresa, quanto para seus possiveis clientes.

Sendo assim, uma outra atividade realizada durante o periodo de estagio, complementar
a anterior, foi a de realizar uma pesquisa que permitisse a obtengio de informag@es,
indicadores e indices necessarios 3 atualizagio do banco de dados da empresa sobre o
setor automotivo do Mercosul.

' Quando s¢ diz que o automével é um bem de consumo de massa, nio se considera apenas o ato de
compra ¢ venda do bem, mas também os consideraveis dispéndios incorridos da sua utilizaglio pelos
USHALios.
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Esta pesquisa seria til também para os estagiarios que venham suceder o autor deste
trabalho nesta fun¢io, uma vez que encontrariam uma base metodologica melhor
estruturada para a realizacio das pesquisas periodicas da empresa.

1.1.1 A pesquisa sobre os investimentos realizados no Mercosul

A pesquisa realizada durante o periodo de estigio abordou os investimentos deste
segmento industrial realizados no Mercosul, em especial no Brasil, visando verificar as
perspectivas futuras dos mesmos, o que constitui o objeto deste trabalho.

A decisio de realizar uma pesquisa sobre este tema decorreu da constatagdo de que este
era um dos assuntos constantemente abordados pelas empresas nos seus pedidos de
propostas de consultoria. Isto significa que, antes de contratar os servigos da empresa, 0s
clientes queriam saber qual era o grau de conhecimento e visdo da mesma sobre 0 rumo

dos investimentos que foram ou estavam sendo realizados pelas outras empresas do setor
automobilistico.

Sendo assim, no desenvolvimento deste trabalho, pretende-se apresentar ndo somente as
bases tedricas utilizadas para a formulagdo das hipoteses a serem verificadas com a
referida pesquisa, mas também a metodologia adotada, com os respectivos

procedimentos € normas, bem como os resultados obtidos, juntamente com a analise dos
dados coletados.

O objetivo deste trabalho & realizar um estudo junto &s empresas do
setor automotivo, sobre o futuro dos seus investimentos no Mercosul,
em especial no Brasil, a partir de fontes secundarias de informacgdo ¢ da
elaboragio de uma pesquisa de campo con 0s executivos do setor,
utilizando-se da metodologia apresentada e de seus respectivos
procedimentos € normas.

Esta pesquisa faz parte do banco de dados do setor automotivo da empresa e serviu de
base para uma apresentagio realizada por um de seus executivos no evento “Os Novos
Investimentos no Setor Automotive”, promovido pela SAE — Society of Automotive
Engineers — durante o més de Setembro de 1999. Vale ressaltar que os dados
provenientes da pesquisa também estdo servindo como base, para os consultores da
empresa, na realizagdo de propostas para clientes.

1.2 A importdncia da industria automobilistica

Segundo Miiller (1996), o setor automobilistico destaca-se por ser um dos segmentos
mais importanies e estratégicos da industria de transformag&o dos paises industrializados,
dado o grande namero de empresas envolvidas. As empresas montadoras s30 as que mais
espelham a evolugdo e as tendéncias do setor, pela forga econdmica que representam e
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pela lideranga exercida nas atividades e decisbes dos consumidores, fornecedores,

distribuidores e€ de outras tantas entidades associadas ao uso de seu produto, o
automovel.

O estudo da evolugfio dos processos produtivos na indistria automobilistica confinde-se
com a evolugio do processo produtivo na indistria de modo geral, uma vez que os
processos nela originados sdo, muitas vezes, incorporados pelos outros segmentos. A
introdugdo do processo de produgdo em massa, no lugar da produgio artesanal, por
Henry Ford e Alfred Sloan e o conceito de produgiio enxuta (Jean production), por Eiji
Toyoda® e Taichi Ohno, sdo exemplos marcantes desta tendéncia.

Para que se possa compreender a importdncia de um estudo sobre a indistria
automobilistica, tanto para a sociedade como um todo, quanto para a industria de
maneira geral, escolheu-se analisar, brevemente, as trés vertentes de maior destaque
desta industria: sua longa cadeia produtiva, seus processos produtivos inovadores e o
resultado destes processos - o automovel.

1.2.1 A importincia do produto

Decidiu-se iniciar esta breve introdugdo sobre a relevancia de um estudo sobre a
indistria automobilistica pelo seu produto final, o automédvel. Isto porque, das trés
vertentes destacaveis da industria, o produto € a mais facilmente perceptivel.

Percebe-se que o automével ¢ um bem que permanece gerando receitas e custos,
consideraveis, durante toda a sua vida util, diferentemente de outros produtos, nos quais
se incorre em um gasto importante (ou investimento) somente no momento da compra e
os custos posteriores sfo, relativamente, reduzidos.

Gastos permanentes com combustivel ¢ manutengdio sdo os primeiros que vém a mente,
entretanto, analisando-se mais cuidadosamente a vida Gtil do automovel, percebe-se que
existem oufros, tais como: financiamentos para compra, seguros (obrigatérios e de
patrimdnio), impostos diretos (transferéncia, emplacamento e licenciamento) e indiretos
(sobre combustiveis e pegas de reposi¢do), inspegdes periddicas e agora o possivel custo
da reciclagem do veiculo, presente nas recentes propostas governamentais para os
programas de renovagio da frota nacional.

Por outro lado, preocupages crescentes com a seguranga de passageiros e pedestres e
com a preservacio do meio ambiente pressionam as inddstrias a investir, continuamente,
na pesquisa e no desenvolvimento de novas tecnologias que reduzam os impactos da
utilizagéo do automovel.

Desta forma, fica evidente a importincia do automovel para a economia de uma regifo,
tanto na geraciio de receitas para as empresas envolvidas com sua utilizagdio (durante

? Segundo Womac ef al (1992), Toyoda, nome da familia fundadora da montadora, significa, em
japonés, “arrozal abundantc”, assim, consideraches de marketing pediram um novo nome para a
companhia. Em 1936, a companhia organizou um concurso piblico quando o nome Toyota, sem
_significado em japonés, foi o vencedor.
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toda a vida atil do automdvel), quanto pela grande quantidade de recursos dedicados a
compensar e minimizar o impacto de sua utilizagio na sociedade.

1.2.2 A importincia da cadeia produtiva

Dando continuidade 4 breve analise a respeito da relevancia de um estudo sobre a

indistria automobilistica, é necessario destacar um outro ponto importante, mas
dificilmente percepiivel - a cadeia produtiva da industria automobilistica.

O setor automobilistico possui uma das cadeias produtivas mais longas e complexas de
que se tem conhecimento, com in(imeras empresas atuando, diretamente, no ciclo
produtivo do automével, além de um sem nimero de outros participantes que,
indiretamente, ddo suporte a “maquina produtiva”.

Para que se possa verificar essa abrangéncia, dividiu-se a cadeia produtiva da inddstria
automobilistica em duas partes distintas, tendo sempre a montadora como referéncia, a
saber:

» Olhando-se, inicialmente, para as montadoras, do ponto de vista dos fornecedores
(inbound), comega-se com os fornecedores de matérias primas (ago, polimeros,
borracha e resinas), passando-se para os fabricantes de pegas avulsas (pecas
metalicas e plasticas) e, posteriormente, para os fabricantes de componentes
(iluminagdio, bancos, painéis, etc.), caminhando-se em dire¢io aos integradores de
sistemas ou moédulos (de suspensdio, de transmissio, de combustivel, etc.) e
chegando-se, finalmente, as montadoras, que sio as grandes integradoras de todos os
sistemas avulsos;

» QOthando-se depois, do ponto de vista da montadora, em dire¢do ao consumidor final
(outbound), parte-se das montadoras e dos atacadistas de pegas, passando-se pelas
revendas autorizadas e lojas de pegas de reposi¢cio, bem como pelas concessionérias
e oficinas de manutencgiio independentes, para se chegar aos consumidores finais.
Ap6s o consumidor final, esta cadeia estende-se até os desmanches de automéveis ¢
revendedores de pecas usadas. Vale lembrar que, com a adogio dos Programas de
Renovagio de Frota, um outro elo serd criado nesta cadeia, o dos destruidores e
recicladores de automdveis usados’, os quais, por sua vez, serfio fornecedores do
primeiro elo da cadeia do inbound, os fornecedores de matéria prima, fechando-se,
assim, o ciclo produtivo do automovel.

O quadro a seguir ilustra as entidades que possuem participagio direta na cadeia
produtiva do automével. Entretanto, € importante destacar que existe uma quantidade
muito maior de empresas envolvidas com a industria automobilistica e com a utilizagio
do automével, as quais participam, indiretamente, desta cadeia.

' Considera-se que serdio criadas empresas especializadas na desmontagem ¢ reciclagem de veiculos
(CDRVs — Centros de Desmontagem ¢ Reciclagem de Veiculos), que serfio diferentes dos, ja existentes,
desmanches de ferro vetho.
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Figura 1 - A cadeia produtiva da indastria antomobilistica’
Fonte: elaborado pelo autor

1.2.3 A importincia des processos

Decidiu-se, por fim, analisar a importincia de um estudo sobre a indastria
automobilistica sob o aspecto dos inovadores processos por ela criados e disseminados,
pois, afinal, muitas das melhores praticas existentes no meio empresarial tiveram sua
origem na industria automobilistica.

Das muitas inovagdes em processos industriais originadas na indistria automobilistica,
algumas se destacam mundialmente, conforme a ordem cronologica dos acontecimentos:
o primeiro conceito de producdio de automodveis {precursor das células de produgiio)
introduzido pela Duryea Motor Company e pela Olds Motor Company, no final do
século passado; o conceito de linha de montagem, criado por Henry Ford no comego
deste século; e a revisio do conceito de células de produgdo feita pela Volvo, na década
de 70, nas suas plantas de Kalmar e Udevalla.

Finalmente, destaca-se o que € atualmente conhecido como o estado da arie em
processos industriais, o “Sistema Toyota de Produgfio”, com todas as suas siglas — JIT
(Just in Time), TQC ¢ TQM (Total Quality Control ¢ Total Quality Management),
SMED (Troca rapida de ferramenta) — juntamente com as técnicas do kanban, kaizen,
poka yoke, entre outras, introduzidas por Shigeo Shingo, Taichi Ohno e Eiji Toyoda.

Diante de tantos nomes e siglas conhecidos nos meios da engenharia de produgdo, ¢
notavel a importincia desta industria para a andlise de processos produtivos que sdo
utilizados até mesmo por outras indistrias, sem qualquer vinculo com o setor
automotivo, a ndo ser pelo fato de, também, serem industrias.

* P& A é a sigla wtilizada no setor automobilisiico para Partes e Acessérios
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1.3 Estrutura do trabalho

Para identificar ¢ analisar as causas que levaram as empresas do setor automobilistico a
investirem no Mercosul e os possivels efeitos dos recentes acontecimentos econdémicos

no destino desses investimentos, adotou-se uma seqiiéncia de trés fases, apresentada nos
capitulos seguintes:

» Avaliagio do atual ambiente que predomina no setor automobilistico - base na qual
foi alicergado o questionario da pesquisa,

= Realizacio da pesquisa — apresentacio da metodologia utilizada (tipo de
questionario, procedimentos adotados, piblico-alvo e prevengdo de possiveis

distor¢Bes) e a compilagdo e anslise dos resultados obtidos (comparagdo das
tendéncias desta indhstria com os resultados da pesquisa);

®=  Conclusdo — elaboragio de cenarios futuros para os investimentos.

Apresenta-se, a seguir, a divis8o da estrutura do trabalho:

Capitulo 1 - Introdugéo
Parte 1 - Introducao Capitulo 2 - Apresentagdo da empresa

Capitulo 3 - Tendéncias na cadeia produtiva
Parte 2 - Ambientagao Capitulo 4 - Tendéncia no negdcio das empresas
Capitulo 5 - Rivalidade entre as empresas

Capitulo 7 - Compilag@o e anélise dos resultados

Parte 3 - Pesquisa ' > Capitulo 6 - Metodologia de pesquisa

Capitulo 8 - Conclusdes e perspectivas

Figura 2 — Estruturacie do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

1.3.1 _Parte 1 — Introducio

A primeira parte deste estudo consiste deste capitulo introdutério e do segundo capitulo,
que apresenta a empresa onde foi realizado o estagio, bem como as atividades la
realizadas duranie a duragéio do mesmo.

1.3.2 Parte 2 - Ambientaciio

Para que se pudesse formular hipoteses consistentes e relevantes para a realizagfio da
pesquisa, seria necessario based-las nas teorias existentes sobre estratégia e
competitividade de empresas, além de dispor de informagdes sobre os movimentos e
tendéncias do mercado automobilistico como um todo.
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Sendo assim, tornou-se relevante, para a correta estruturagio das hipdteses do
questionario a ser formulado, o acompanhamento dos movimentos macro ¢ micro
econdmicos do setor e da economia mundial; o estudo das modificagdes que estdo
ocorrendo na cadeia produtiva e nos processos de fabricagio e o entendimento das
consequiéncias que as inovagdes tecnologicas trazem para os produtos desta industria.

Utilizou-se, entdo, como guia de anilise desta parte do trabalho, um modelo classico da
literatura sobre estratégia ¢ competitividade das empresas - o modelo de Porter para
analise da competitividade das industrias. Seu diagrama de cinco forgas foi a linha-mestra
utilizada neste estudo para identificar, em cada uma das forcas que modelam o cenério
atual da indGstria automobilistica, os fatores estratégicos de sobrevivéncia das empresas,
0s quais, por sua vez, definem as caracteristicas dos investimentos por elas realizados.

Entretanto, a fim de facilitar o desenvolvimento da argumentag#io tedrica deste trabalho,
dividiu-se as cinco forgas basicas do diagrama em duas dire¢Bes distintas que se
transformaram nos dois primeiros capitulos desta etapa:

= A diregiio horizontal representa a existéncia da cadeia cliente - fornecedor da
industria automobilistica, na qual a montadora representa o elo mais importante, ja
que é o elemento que consolida os diferentes fluxos de produtos;

» A diregiio vertical representa a existéncia de concorrentes ao negocio da montadora,
sejam outras montadoras nio presentes em determinada regiio geografica —

newcomers - ou outras formas de negdcio que estdo surgindo como concorrentes da
montadora.

As quatro forgas externas do diagrama dirigem-se 2 Gltima das cinco forgas, a qual, nesta
etapa, foi caracterizada como a rivalidade existente atualmente entre as empresas do
setor automobilistico. Esta ¢é a forga determinante do grau de competitividade existente
no setor e que modela os investimentos realizados e sera abordada no ultimo capitulo
desta etapa.

Sendo assim, cada uma destas cinco forgas balizadoras foi expandida de modo a tornar
possivel a identificagio de tendéncias importantes que pudessem influenciar o destino
dos investimentos realizados no setor automobilistico brasileiro. Entretanto, € importante
frisar que o diagrama de Porter foi apenas um guia para o desenvolvimento da
argumentagio teérica e para a realizagio de algumas andlises acerca da industria
automobilistica na atualidade.

1.3.3 Parte 3 —Pesquisa

No primeiro capitulo da terceira parte deste estudo apresenta-se o modelo de
questionério, o piblico alvo da pesquisa e os procedimentos que foram adotados:

» Questionirio - sua forma (rodadas de enirevistas pessoais, ou envio dos
questionarios por correspondéncia), suas perguntas (baseadas nas informagdes
apresentadas na primeira etapa deste trabalho) e o seu sequenciamento logico
(evitando-se perguntas constrangedoras e, consequentemente, “irrespondiveis”);
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»  Publico alvo - selecdo de representantes do setor que pudessem agregar informacdes
relevantes a pesquisa,

= Procedimentos — a forma de apresentagio ¢ de envio do questionrio, os painéis que
seriam utilizados (préprios ou “comprados” de terceiros) € o prazo para terminar a
coleta de dados. Apresentam-se também as técnicas de prevengdo € analise das
distorgdes utilizadas nas respostas obtidas.

Dadas as caracteristicas desta pesquisa, o questionario seria a tinica forma de contato da
empresa de consultoria com o entrevistado, dai a relevincia desta etapa para a
confiabilidade dos resultados deste estudo.

No outro capitulo desta etapa apresenta-se a compilag@o das respostas obtidas, as quais
foram reunidas em grupos distintos de respondentes, de modo a tornar mais facil a
visualizacio dos resultados da pesquisa, entretanto, decidiu-se preservar o anonimato
dos respondentes (um pré-requisito da pesquisa), dado que o interess¢ ndo era a
obtengdo de respostas pontuais e sim tendéncias gerais da industria. Paralelamente a
apresentagiio dos dados, foi feita uma analise das possiveis distor¢des ocorridas, bem
como das medidas tomadas para contornar seus efeitos no resultado final.

Apresenta-se ainda, neste Ultimo capitulo, a anlise das respostas obtidas, onde
procurou-se confrontar as informagdes teoricas sobre o setor automobilistico, presentes
na segunda parte deste estudo, com as opinides expressas pelos entrevistados.

1.3.4 Parte 4 — Conclusdes

Na ltima parte deste trabalho, pretende-se utilizar os resultados da etapa anterior para
analisar as tendéncias dos investimentos feitos pelas empresas do setor automobilistico
do Mercosul. A principal hipotese a ser testada refere-se a influéncia da recente
instabilidade econdmica enfrentada pelos paises da regifio sobre o rumo dos
investimentos realizados por tais empresas.

Tal anilise contemplard a continuidade, ou ndo, dos investimentos realizados, as
possiveis mudangas nas configuragdes destes investimentos ¢ as conseqiiéncias destas
possiveis revises para os demais membros da cadeia produtiva da industria.

Nesta etapa também sera feita uma anilise quanto a eficicia da pesquisa com as
empresas do setor automobilistico, considerando os problemas ocorridos durante sua
realizagdo, sua utilidade para os negdcios da empresa de consultoria e possiveis
methorias a serem introduzidas nas proximas pesquisas a serem realizadas.
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2 Apresentacio da empresa

Neste capitulo sera apresentada a empresa na qual o estagio foi realizado, bem como as
atividades 13 desenvolvidas, a fim de justificar a relevincia do trabalho sob os trés pontos
de vista considerados:

= Adequagdo aos conceitos vistos durante o curso de Engenharia de Produgio
(coeréncia com a escola),

» Enriquecimento do capital intelectual:
- Do estagiario (coeréncia com os interesses do autor),

- Da empresa (coeréncia com os interesses da empresa).

2.1 Historico da empresa

A A.T. Kearney é uma empresa multinacional de consultoria de gestao estratégica, com
sede em Chicago nos Estados Unidos. E uma das mais antigas empresas do ramo no
mundo e, também, uma das empresas lideres deste setor, globalmente.

A A.T. Kearney teve sua origem na empresa fundada por J.O. McKinsey, em 1926 em
Chicago, nos Estados Unidos. A empresa de McKinsey surgiu com o propdsito de
auxiliar as empresas da regifio a otimizar seus processos produtivos e melhorar a gestdo
de areas especificas das mesmas. Em 1929, Andrew Thomas Kearney associou-se a
empresa de McKinsey.

A empresa formada, com a sociedade de McKinsey ¢ Kearney, foi a primeira a abordar
as praticas modernas de consultoria gerencial, a partir de uma perspectiva geral da
empresa cliente, na qual todos os aspectos do negécio sao examinados.

Em 1939, a empresa original foi dividida em duas: a J.O. McKinsey & Company

(McKinsey & Co.), com sede em Nova York, e a McKinsey, Kearney & Company, com
sede em Chicago®.

A cisio da empresa original de McKinsey aconteceu devido a uma discordéncia
metodologica entre seus associados, quanto ao papel a ser desempenhado por um
consultor ao assistir os clientes na implementagiio das solugdes propostas para a
empresa.

O grupo que acabou se fixando em Nova York (McKinsey & Co.) acreditava que o
papel do consultor era o de, somente, aconselhar o cliente, deixando a seu cargo a
implementagio, ou néo, das solugdes propostas € a analise dos resultados obtidos com o
trabalho. Diferentemente, o grupo que se fixou em Chicago (A.T. Kearney) acreditava
que o trabalho do consultor deveria ir além do aconselhamento dos clientes na solugdo
de seus problemas gerenciais. Para este grupo, era importante, também, assistir 0s

s Somente em 1946 a empresa de Chicago passou a ser conhecida apenas pelo nome de A.T. Kearney
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mesmos durante a fase de implementagio das solugdes propostas, visando atingir os
resultados previstos.

A empresa liderada por Andrew Thomas Keamney ficou conhecida no mercado
americano pela sua habilidade em aplicar técnicas de engenharia de produgdo as areas de
manufatura, logistica e transporte das empresas-clientes, como consequéncia da
metodologia adotada por Kearney e seus companheiros de Chicago de chegar até a fase
de implementacdo das solugbes propostas.

Outra conseqiiéncia desta politica foi o fato da A.T. Kearney ficar conhecida, também,
como uma empresa cujos consultores tinham a habilidade de trabaihar de forma proxima

ao cliente, tanto dos empregados e gerentes das fabricas, quanto dos executivos de alto
escaldio das empresas.

Até 1964, a A.T. Kearney possuia um tnico escritric que centralizava todas as suas
operacdes. A partir desse ano, a empresa comegou a se expandir globalmente, abrindo
escritorios em outras cidades americanas ¢ da Europa.

Entre 1990 e 1994, a empresa aumentou seu quadro de funciondrios para cerca de 2000
consultores e as receitas aumentaram para US$ 300 milh&es anuais. Foi neste periodo
que a A.T. Kearney abriu seu escritério de Séo Paulo.

Em 1995, a A.T. Kearney foi adquirida pela EDS, empresa lider mundial na industria de
tecnologia da informago, ¢ a unidade de consultoria gerencial da EDS se fundiu com a
A.T. Kearney. Apesar de atualmente pertencer 8 EDS, sendo sua subsidiaria integral, a
A T. Kearney preservou sua independéncia administrativa em relagéio a controladora.

2.2 O servico de consultoria

Atualmente, a AT. Kearney possui 65 escritorios fixos em diversas localidades da
Ameérica do Norte, América do Sul, Europa, Asia, Australia e Rissia, além de ter
escritbrios afiliados na India, Oriente Médio e América Central. A empresa €,
atualmente, uma das 10 maiores empresas de consultoria gerencial do mundo, com 23500
consultores atuando, especialmente, nos seguintes segmentos:

» Estratégia de negodcios e gestdo,

= Estratégia de operagdes;

» Logistica e cadeia de suprimentos;

= Gestdo estratégica de recursos;

= QOtimizagdo de opera¢Bes € manufatura;

=  Redesenho de processos e de organizagses;,

= Implantagio de novas tecnologias.
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2.2.1 Os projetos

A fungdio basica de uma empresa de consultoria ¢é auxiliar as empresas-clientes
(doravante denominadas “clientes™) a otimizar seus processos produtivos e melhorar a
gestdo de algumas de suas areas especificas. As empresas de consultoria tém o interesse
de vender “pacotes” de servicos que serfio realizados junto aos clientes, visando a
melhoria operacional, financeira ou de gestdo daquela determinada empresa. Estes
“pacotes” sdo denominados projetos.

O principal interesse da AT. Kearney, ao realizar um projeto com um cliente, &
estabelecer uma relago de longo prazo com o mesmo, podendo, assim, realizar diversos
projetos na mesma empresa. Desta forma, o sucesso de um primeiro projeto torna-se
condi¢do necesséria, mas ndo suficiente, para que tal relagio de longo prazo possa ser
estabelecida.

Os projetos, como a maioria das atividades de prestagéo de servigos, estdo baseados num
acordo negociado entre a empresa de consultoria e o cliente. Entretanto, ndo & incomum
que os clientes realizem concorréncias para avaliar propostas de diferentes empresas de
consultoria, visando a realizagio de um determinado projeto.

A partir do momento que uma proposta ¢ aceita pelo cliente, € estabelecido o acordo de
prestagio de servicos entre as empresas, no qual sdo determinadas todas as
caracteristicas técnicas do projeto, tais como: orgamento, nimero de consultores que
irio compor a equipe do projeto, prazo de duracéio, valores ¢ formas de pagamentos,
custos, entre outras. Estes acordos sio formalizados com contratos de prestaciio de
servigos de consultoria.

A equipe de um projeto é composta, basicamente, por consultores de diversos niveis
hierarquicos da empresa, apoiados por 4reas administrativas e de pesquisa. Apresenta-se,
a seguir, a estrutura basica de um projeto.

Estrutura organizacional basica das projetos
Lider de
projetos
Suporte r ! 1 Centro de
administrativo Diretor Diretor pesquisas
- Contabilidade projeto 1 projeto 2
PP ] | 7
" amiiatrativa Garente de Gerente de Gencratias
atividades atividades - Pesquisad
» Criagio grafica ey —— dedicados
« Preparagiio de Analista Analista Analista Analista « Estagiarios
documentos e sénior sénior sénior sénior
apostilas e e
Equipe de Equipe de
analistas analistas

Figura 3 — Estrutura basica de um projeto de consulteria
Fonte: elaborado pelo autor
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2.2.2 Projetos baseados em fatos

A principal orientacdo da A.T. Kearney, para seus consultores, ¢ a de que as solugdes
propostas para os clientes devem ser baseadas em fatos (fact based solutions). Estes
fatos podem ser informagdes pesquisadas pela empresa, ou coletadas junto aos clientes.
Desta maneira, é de suma importancia que os consultores estejam sempre apoiados por
informagGes sobre o respectivo setor onde estd se realizando o projeto,

consequentemente, um competente setor de pesquisa de informagdes € fator crucial para
0 sucesso de um projeto.

Quando a A T. Kearney realiza um projeto para um determinado cliente, ¢ comum que
sua equipe siga um caminho basico (etapas) até a conclusdo das atividades. Tais etapas
vic desde a avaliagdo da situacdio atual do cliente, com o levantamento de informagdes
in loco, passando por um estudo a respeito das melhores praticas existentes, avaliando-
se, também, qual é a situagdo do cliente em comparagio com empresas semelhantes (seus
concorrentes locais ou até internacionais). Por fim, faz-se um estudo da situagio do
segmento de mercado no qual o cliente estd inserido, sempre visando avaliar o real
ambiente no qual o cliente se encontra, para entdo propor solugdes para o seu caso.

Passada esta primeira fase de avaliagdo do negécio, da-se inmicio aos trabalhos
propriamente ditos, aplicando-se metodologias existentes ou novas, ainda ndo utilizadas
pela empresa. Neste momento é muito imporiante que a equipe do projeto seja composta
por consultores que sejam especialistas em determinado tipo de industria e que tenham
afinidade com as praticas existentes naquele determinado segmento. Entretanto, as
solugdes propostas devem sempre ser baseadas em informagdes disponiveis, tanto pelo
cliente, como pela equipe de pesquisadores da A.T. Kearney.

Tais solugdes sio constantemente avaliadas e discutidas com os clientes, em relago a
sua viabilidade, pois o trabalho de consultoria sé tera sucesso se o cliente estiver de

acordo com as solugdes propostas. Caso contririo, qualquer projeto estd fadado ao
fracasso.

Apbs esta fase de proposta de solugdes ¢ discussdo com o cliente, comega-se a moldar a
implementagio da solugdio final para aquele determinado caso. Realiza-se, entdio, a
implantagdio destas solugdes e, por fim, avalia-se o real resultado do projeto realizado.
Mais uma vez, percebe-se a necessidade de coletar ¢ pesquisar informagdes sobre o
negdcio do cliente, uma vez que seria impossivel avaliar o trabalho realizado na sua
empresa sem um real parimetro encontrado no mercado.

2.3 _As prdticas da A.1T. Kearney

A A.T. Kearney esta organizada por praticas de negdcios. Tais praticas procuram cobrir
a maior parte dos setores produtivos da economia, nos diversos segmentos industriais ou
de servigos, sendo estas praticas:
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= Energia, =  Bens de capital;

s Telecomunicagdes; = Bens de consumo duraveis;
= Transporte, s Bens de consumo;

» Quimica e petroquimica;, = Aeroespacial e defesa;

= Saude; = Farmacéutica;

=  Governo; =  Automotiva,

s InstituicOes culturais; s Eletroeletronica;

= Institui¢des educacionais; =  Varejo,

= Institui¢des financeiras; = Alimentos e bebidas.

Vale lembrar que nem todas as praticas da industria coexistem numa mesma unidade da
A.T. Kearney. E comum existirem escritorios especializados em determinadas areas de
negocios. O escritorio da A.T. Kearney de So Paulo possui grande desenvolvimento e
especializacdo nas seguintes praticas da industria:

e Automotiva e transportes; e Institui¢des financeiras;
e Bens de consumo e varejo; e Energia,
e Comunicagdes; ¢ Operagdes e manufatura.

2.3.1 A Pratica Automotiva

Atualmente, a A.T. Kearney ¢ considerada a empresa de consultoria lider mundial em
projetos € negdcios na é4rea automotiva, contando com 300 consultores seniores
dedicados, exclusivamente, a projetos nesta prética.

Figura 4 — Centros da pritica automotiva global da A.T. Kearney
Fonte: elaborade pelo autor

Desde o inicio de suas atividades, a empresa ja realizou projetos para a maioria das
grandes montadoras do mundo, bem como para a maioria dos grandes fornecedores
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dessas montadoras. Entre todas as praticas de negocios existentes na A.T. Kearney, a
pritica automotiva € uma das mais importantes, globalmente.

2.3.1.1 A Pratica Automotiva na América Latina

O escritorio da A.T. Kearney em S&o Paulo tem, na pratica automotiva, um dos seus
motivos de existéncia. Na realidade, o escritorio de S3o Paulo foi originado de um
projeto para uma grande montadora estabelecida no Pais. Este projeto surgiu em um
outro escritorio da A.T. Kearney, em 1994, e envolvia a filial nacional desta grande
montadora. Desta forma, um time de consultores imigrou para o Brasil e se estabeleceu
em Sio Paulo a fim de realizar o projeto e, diante das inimeras oportunidades
verificadas, os consultores que aqui se estabeleceram decidiram montar o primeiro
escritorio da A.T. Kearney na América Latina, que serviria como base para suas
operagdes na regiao.

Atualmente, 2 quantidade de propostas, projetos e estudos que vém sendo realizados,
simultaneamente, pela pratica automotiva do escritorio da A.T. Kearney de Sdo Paulo é
enorme, tendo sido necessario estabelecer um micleo de pesquisas dedicado a esta
prética, tanto para o auxilio aos consultores, quanto para a geragao de capital intelectual
sobre o setor.

2.3.2 Funciio do estagidrio para o Grupo Automotivo da A.T. Kearney

Foi decidido gue o centro de pesquisas do escritorio de Sio Paulo deveria ter um analista
dedicado aos trabathos da pratica automotiva, uma vez que esta é uma das praticas com
maior demanda de trabalhos de pesquisa para o centro de informag&es da empresa.

Ficou decidido, também, que a retirada de um dos pesquisadores generalistas existentes
1o escritério, ja dedicado a outras praticas da industria, seria inviavel. A melhor opgdo
seria a de contratar um novo pesquisador que pudesse se desenvolver como especialista
dedicado ao setor.

Em razio da necessidade de aumentar a equipe de consultores da empresa, decidiu-se
por contratar um estagiario que, durante o periodo do estagio, seria um analista dedicado
20 nicleo automotivo da empresa e, apos o periodo de estigio, poderia se transformar
num consultor da empresa, ja com grande conhecimento sobre o setor automotivo.

A funclio deste estagiario seria a de ajudar a desenvolver e organizar a2 Unidade de
Inteligéncia Automotiva (Automobile Intelligence Unif), onde deveria conhecer,
organizar, coletar, aprimorar e tornar disponiveis as informagdes existentes no banco de
dados da empresa. Outra atividade a ser desenvolvida, complementar as anteriores, seria
a de ajudar a conduzir pesquisas e estudos que pudessem enriquecer o acervo da
“inteligéncia” da empresa.

Vale lembrar que o trabalho de pesquisa de informagdes sobre o setor automobilistico
ndo ¢ algo facil nem trivial. Uma das caracteristicas mais marcantes deste setor € a de ser
composto, quase que na sua totalidade, por empresas de capital fechado, que ndo
costumam divulgar informaces sobre sua situagéo operacional ¢ financeira.
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3 Tendéncias na cadeia produtiva da industria

Neste primeiro capitulo da etapa de embasamento tedrico do trabalho considera-se a
relagio horizontal de forgas do diagrama de Porter apresentado a seguir, ou seja, as
pressdes exercidas pelos parceiros do negocio das montadoras.

Na analise dos componentes a seguir relacionados, serdo identificados os atuais fatores
estratégicos de sobrevivéncia dessas empresas:

»  Poder de negociagdo dos fornecedores;

= Poder de negociagio dos clientes.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de
novos enirantes
CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poder de
negociacdo dos
fornecedores
FORNECEDORES ﬁ — COMPRADORES
Poge;a de‘j
negociacao dos
RN B
as empresas
existentes
Ameaca utos
S oEatiutos
SUBSTITUTOS

Figura 5 — Forgas que dirigem os parceires do negécio da montadora
Fonte: Adaptado de Porter, Estratégia Competitiva (1996)

Entretanto, antes de dar continuidade a esta primeira fase do estudo, ¢ necessario fazer
algumas consideragdes acerca das mudangas estruturais que a globaliza¢fio da produgéo
e dos mercados vem causando na cadeia produtiva da indistria automobilistica, ao longo
dos ultimos anos.
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3.1 A globalizacio da producdo e dos mercados

Segundo Clegg e Hardy (1996):, o termo globalizagio emergiu das praticas € pesquisas
na area de negdcios internacionais. E, geralmente, descrito na literatura administrativa
como mudan¢a nos padrdes tradicionais de produgdo, investimento e comércio
internacionais, ou ainda como interconexdes entre interesses sobrepostos. Uma
conseqiiéncia direta destes conceitos ¢ a nogdo da auséncia de limites, ou mesmo de
barreiras, para o comércio entre as nagdes.

Steil, Pacheco e Barcia (1999) consideram ainda que o acesso de uma empresa ao
estagio da globalizagio significa ser ela capaz de comercializar seus produtos em
qualquer lugar, independentemente do tempo para a entrega ¢ do prego, de acordo com
as demandas do mercado. A empresa global usa zonas avancadas em termos de
organizagdio, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, concepgdo e design para a
producio e distribuicao dos seus produtos.

A industria automobilistica foi um dos setores mais afetados pelo processo de
globalizacio. Esta tendéncia forgou as montadoras multinacionais a modificar sua
estratégia de fabricagdo e de comercializagdio de seus produtos. A competi¢io entre as
empresas estd mais acirrada, impondo maior necessidade de redugdo de custos, ganhos
de escala e de mercados.

Desta maneira, considera-se que o processo de globalizagio foi o principal fator
responsavel pelas modificagdes ocorridas na cadeia produtiva da industria
automobilistica, explicando-se, assim, as pressdes exercidas pelos fornecedores e pelos
clientes no restante da cadeia da indastria através desta tendéncia.

3.2 Os produtos mundiais

Um dos aspectos mais facilmente identificaveis como resultado das recentes
modificagdes causadas pela globalizagdo, na cadeia de fornecimento e consumo da
industria automobilistica, ¢ a introdugdio do conceito de produtos mundiais.

Entretanto, é necessario que figue clara a distingio entre produto mundial e modelo
regional, uma vez que os diversos mercados, onde as montadoras oferecem seus
produtos, possuem caracteristicas especificas € necessidades proprias.

Do ponto de vista do fabricante dos veiculos, o produto mundial traz vantagens que
estdio relacionadas, basicamente, s economias de escala. Por serem usualmente produtos
derivados de uma mesma estrutura basica (plataforma), € possivel conseguir um
diferencial fundamental de competitividade em termos de agilidade, redugdo de custos de
projeto e eliminagdo de duplicidade de investimentos.

s Adaptado de Steil ef al (1999)
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3.2.1 A utilizaciio de platafermas

O projeto em plataformas de veiculos é uma estratégia adotada pela grande maioria das
montadoras, viabilizando assim a adogdo do principio da mundializagéio do produto e
regionaliza¢do dos modelos.

O conceito de plataforma parte do principio segundo o qual diferentes modelos podem
dividir, entre si, partes centrais de uma mesma estrutura. A diferenciacdo dos modelos se
faz, basicamente, através do acoplamento de modulos adjacentes a esta plataforma, os
quais farfo a customizagio do produto a ser oferecido para um determinado mercado ou
segmento’.

Desta forma, modelos aparentemente diferentes, mas que se utilizam da mesma
plataforma, podem aproveitar melhor as vantagens da economia de escala, ja que, na
realidade, as partes centrais dos veiculos s3o as mesmas, podendo ser projetadas apenas
uma vez e produzidas num volume maior. As montadoras procuram investir na criago
de uma “plataforma mundial”, de onde possam ser derivados modelos que consigam
suprir as caracteristicas peculiares de cada mercado regional.

3.2.2 Regionalizaciio do consumo e da produciio

Entende-se por regionalizagio do consumo a necessidade de adaptagdo dos produtos
“mundiais” as caracteristicas de cada mercado regional onde a montadora atue, visando
atender as exigéncias dos consumidores locais.

Ao adaptar um projeto mundial as caracteristicas de determinada regifo, as montadoras
que 14 produzem veiculos devem considerar, néo s6 as condigSes fisicas para a operagdo
dos veiculos (qualidade dos combustiveis e condigdes de rodagem), mas também as
condi¢des econdmicas para a operacéio da empresa.

Nestes casos, as montadoras acabam investindo na regionalizagio da produggo,
utifizando-se da base de fornecedores localmente instalada para realizar a nacionalizagfo,
pelo menos parcial, dos componentes ou médulos utilizados na fabricagio do veiculo®.

Sendo assim, as empresas situadas em determinada regifio devem estar atentas as
modificacdes nas condigdes locais para sua atuag@io, tais como a politica governamental
para o setor, a estrutura de impostos vigente e a paridade cambial, de modo a estarem
aptas a modificar sua estruiura de fornecimento e produgdo, para que possam
permanecer competitivas e reduzir os impactos das mudangas repentinas nas condigdes
de operag@o locais.

Para que esta estratégia de nacionalizagio de componentes possa ser levada adiante, €
necessario que as empresas estabelegam parcerias com seus fornecedores locais e
invistam na melhoria da qualidade e eficiéncia dos seus parceiros. Estes investimentos

7 Consideram-se modulos centrais: chassis, motor, caixas de cimbio, sistemas de suspenséo e de freios;
médulos adjacentes sdo os painéis externos do veiculo (lataria e pira-choques), o revestimento e
equipamentos da cabing (console, bancos ¢ painéis) ¢ outros componentes externos (rodas ¢ pneus)

* Entende-se por nacionalizagiio de produtos a utilizagio de uma maior quantidade de componentes
localmente fabricados na producéo do veiculo.
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s30 necessarios pois, muitas vezes, a base de fornecedores locais ndo possut o
conhecimento, nem a tecnologia, necessarios para a fabricagio dos componentes ou
conjuntos que deverdo fornecer.

3.3 Transformacées na cadeia de suprimentos

Os aumentos dos custos de produgdo e a elevagdo do grau de competitividade das
empresas do setor, causada pela globalizagdo, aceleraram o processo de reorganizagfo
da industria automobilistica. Esta tendéncia estd sumarizada na figura a seguir.

|

|

|

B 200 ¢ Altos custos

I. | operacionais &

|| Montadoras } resultados

B : econémicas

i i

i - - R

Figura 6 - Modiﬂca¢ées na cadeia de suprimentos da indistria automobilistica
Fonte: Elaborade pelo autor

Atualmente, as montadoras estio redefinindo seu papel e suas responsabilidades na
cadeia produtiva, concentrando sua atenglio naquelas atividades que, realmente, estejam
dentro das suas core competences e transferindo para terceiros as atividades que néo
consideram mais como de sua responsabilidade operacional.

3.3.1 Conceito de core competences

Segundo Prahalad e Hamel (1990), core competences sio as raizes da competitividade,
pois geram os core products que, por sua vez, ddo origem aos produtos finais.

As trés caracteristicas basicas das core competences sdo: proporcionar acesso potencial a
uma ampla variedade de mercados; contribuir, significativamente, para ¢ aumento do
valor do produto final aos olhos do consumidor, e serem exclusivas da empresa,
dificilmente imitadas. Estas competéncias dependem da coordenaglio entre os vérios
segmentos da organiza¢do, como a ocorrida entre a concepgac do projeto, a elaboragio
do prototipo, os testes e a fabricagiio (qualificacio de mio-de-obra, de fornecedores,
etc.).

Sob esta 6tica de dedicagdio as core competences, o repasse de responsabilidades para a
cadeia de suprimentos representa um dos fatores criticos para o sucesso da estratégia das
montadoras.
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Responsabilidades Montadoras Fornecedores
Planejamento e marketing do produto Alta Alta
Pesquisa e desenvolvimento Média Alta
Comercializac&o e coordenacéo de projetos Alta Média
Projeto, engenharia e teste de produtos Média Alta
Qualidade Bai@ Alta
Planejamento, programacéo e controle da produg&o Média Alta
Gerenciamento da cadeia de suprimentos Média Alta
Manufatura Média Alta
Comercializacgo de produtos Alta Alta
Gerenciamento do pés-venda (garantias, reposicéo, etc.) Baixa Alta
Melhorias ambientais Alta Alta

Tabela 1 ~Graus de responsabilidade por parte das montadoras e dos fornecedores
Fonte; A.T. Kearney Automotive Industry Analysis — Industry background material (1998)

A tabela anterior mostra a clara tendéncia das montadoras se tornarem empresas
especialistas na integra¢io de projetos, gerenciamento da producgo e comercializagdo de
automoéveis. As atividades antes tradicionais, tais como manufatura, controle da
qualidade e da produgio e gerenciamento da cadeia de suprimentos, estio sendo
repassadas para fornecedores que, algumas vezes, atuam em parceria com as montadoras
em determinado projeto ou planta.

Esta situag3o acabou causando modificagdes nos papéis e responsabilidades de todos os
integrantes da cadeia produtiva da indistria, especialmente nos dos fornecedores, que
devem buscar n3o sé oferecer produtos com maior valor agregado para seus clientes,
mas também assumir uma parte dos seus problemas estratégicos. Estas modificages
estdo ilustradas na figura a seguir:

Montadoras

Foco das entdo
montadoras procurando
ent suas core fo_mecet!ores e
competences dlst:lbuldores
IR ST que “agreguem
W“’m orne mais valor”

« Mudanga no papel e nas responsabilidades
dos fornecedores

« Consolidagio da estrutura da industria de
autopegas

s Montadoras repassam seus problemas
estratégicos para os fomecedores

Montadoras

Montadoras

| entao se

querem negociar globalizando e

com uma menor necessitam de
quantidade de fornecedores que

fomecedoses se globalizem

Figura 7 — Novas estratégias das montadoras e seus impactos na industria de autopegas
Fonte: Elaborade pele autor
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Percebe-se uma mudanga gradativa no papel e nas responsabilidades dos fornecedores,
na medida em que a montadora vai abrindo mao de realizar certas atividades tipicas da
produgio de um veiculo. A figura a seguir apresenta tais modificagdes ocorridas, ac
longo dos Gltimos anos, na configuragio da cadeia de suprimentos da industria
automobilistica.

00000 000 0 00

_— 1 ]
Matéria-prima bruta, sem [ 1 s 3
nenhum vale agregado — - =3 I ;
sFomecimento primario feito sMuitos caminhos para *Poucos caminhos para
diretamente parra a tads fi i fornecimento
sLarga base de fomecedores eMenor base de forecedores *Poucos fornecedores diretos
diretos diretos sAtuagio abrangentes dos
Integrad de comp it sAtuagdo imitada dos integradores de componentes
integradores de componentes sAtuagdio abrangente dos
abrangente dos fornecedores de valor sgrgado
fornecedores de valor agregado

Figura 8 — Diferentes configuracbes da cadeia de suprimentos da industria
Fonte: adaptado de A.T. Kearney Automotive Industry Analysis — Industry background material (1998)

Percebe-se que, quanto mais perto se estd da montadora, maior é o nivel de integrago
dos componentes fornecidos e menor € a quantidade de fornecedores diretos, ficando ela
somente com a montagem final dos veiculos.

A tendéncia das montadoras aumentarem seus niveis de fornecimento em médulos levou
4 experiéncia da co-manufatura entre montadora ¢ fornecedores diretos. Este € o caso da
fabrica de caminhdes da Volkswagen em Resende (RJ), na qual os fornecedores diretos
s#o responsaveis pela fabricagio dos componentes ¢ pela montagem dos mesmos nos
veiculos.

Quando os fornecedores niio assumem as responsabilidades relevadas pela montadora,
abre-se espaco para o surgimento de novas entidades, antes inexistentes na cadeia de
suprimentos, a exemplo dos operadores logisticos e dos integradores de sistemas.

3.4 _Os fornecedores globais

As modificagdes ocorridas no papel de cada integrante da cadeia produtiva da indistria
automobilistica tornou algumas empresas fornecedoras exclusivas de um determinado
médulo, ou sistema. Esta situagdio possibilitou a transformagéo de algumas empresas de
autopegas em fornecedores mundiais das montadoras.
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Fornecimento global, ou Global Sourcing, é a situagio na qual prevalece a procura do
melhor produto (ou fornecedor) em termos de qualidade, prego e servigos associados,
independentemente da localizagio geografica, como indicativo da internacionalizagdo das
atividades econdmicas ¢ comerciais entre empresas®.

Esta internacionalizagfio justifica a escotha de um fornecedor mundial para acompanhar
as atividades produtivas das montadoras, levando-o a se instalar ¢ fazer investimentos
nos mesmos locais escolhidos por elas para fabricar seus produtos. Este € o conceito de
Follow Sourcing, segundo o jargdo da indGstria.

Visando minimizar problemas de logistica e de adequagfo as condi¢des de operagdo
locais, estes fornecedores acabam formando parcerias, ou mesmo adquirindo empresas
da regido onde pretendem se instalar, o que também ¢ considerado uma forma de
investimento por parte de tais empresas.

3.4.1 Diminuicfio da base de fornecedores

Paralelamente a tendéncia de fornecimento global, as montadoras estdo procurando,
também, diminuir sua base de fornecedores diretos. Isto esta acontecendo de trés formas
distintas, a saber:

» QOpclo por fornecimento exclusivo — ou single sourcing, no qual as montadoras
escolhem um fornecedor exclusivo de um determinado modulo, para um determinado
produto, ac invés de diferentes fornecedores para 0 mesmo mddulo;

= Redugdo da quantidade de pegas por componente ou modulo fornecido — eliminagdo
de uma parte das empresas fornecedoras de determinados itens;

= Hierarquizagiio do fornecimento — onde as pe¢as sdo enviadas previamente para
outros fornecedores, para serem montadas e fornecidas na forma de conjuntos ou
modulos.

3.4.2 Hierarquizacio de fornecedores

Durante os Gltimos anos, as montadoras buscaram reduzir seu namero de fomecedores
diretos, modificando o projeto de seus veiculos ¢ passando a considera-los um conjunto
de modulos ou subsistemas, montados pelos fornecedores.

Este conceito estabelece a hierarquizagio da rede de fornecimento da industria, que se
reorganiza, assumindo o formato de uma pirimide, com diferentes categorias
escalonadas chamadas de niveis de fornecedores (ou fiers, no jargdo da indistria).

Além do escalonamento dos fornecedores em niveis determinados, tal situagdo levou ao
estabelecimento de vinculos mais fortes entre os clientes e os fornecedores da cadeia
produtiva, como pode ser visto pela figura a seguir:

* Adaptado de Miiller (1996)
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= - Pariicipagdo aciondria

» - Associagio de fornecedores

m -+ Apoio acentuado para desenvolvimento

v « Estabelecimento de relagdes de longo prazo
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FORNECEDORES DE TERCEIRO NIiVEL

Figura 9 — Sistema de fornecimento em niveis
Fonte: Lieberman, Marvin B., Supply Chain Management, IMVP (1996)"

3.4.3 Desenvolvimento de fornecedores

Muitas montadoras comegaram a estreitar as relagles existentes com seus fornecedores
diretos, investindo no seu desenvolvimento, auxiliando-os na implementacdo de novas
técnicas para melhorar a qualidade dos produtos, trocando informagdes e assessorando-
os na resolu¢io de problemas da produgiio. A relagdo evoluida entre o cliente
(montadora) e o fornecedor parceiro deu origem ao conceito de comakership”.

Uma parceria administrativa de longo prazo com cada fornecedor é estabelecida com
objetivos e aspiragBes comuns, confianga mitua € cooperagdo, desejo de ambas as partes
de, continuamente, melhorarem o produto e, claramente, compreenderem suas
responsabilidades.

A certificagio de fornecedores acaba sendo uma espécie de conseqiéncia desta
aproximagcdo entre a indistria de autopecas e as montadoras. Os sistemas de certificagdo
sio normas estabelecidas pelas proprias montadoras, em fungdo de determinados
critérios ¢ indicadores, que procuram assegurar a manutengdo de um nivel desejavel de
qualidade das pecas a serem providas pelos fornecedores, durante um certo periodo de
tempo. Certificagdes como a ISO 9000 e a QS 9000%, estdo sendo adotadas como
critérios qualificantes dos fornecedores.

1 Adaptado de Miiller (1996)

% Comakership preza o desenvolvimento da cadeia cliente-fornecedor, buscando um estigio mais
avancado e amadurecido de relacionamento. Existe uma preocupagio com o relacionamento a longo
prazo, utilizando-se de fornecimento sincronizado (normalmente o just-in-fime) e em aberto (integracio
das opcrages e nas agdes de desenvolvimento dos componentes / tecnologias-chave), rede comum de
informagBes e programas comuns de melhorias,

12 Norma mais dirigida para a indastria automobilistica que, além de estabelecer procedimentos para
todo o conjunfo de agBes que devem ser realizadas, monitora o uso de algumas técnicas de produgio,
controle e plancjamento mais especifica.
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Neste cenario, cabe ressaltar que estas politicas de certificagio ndio sio, normalmente,
aplicadas 2 totalidade dos fornecedores de uma montadora, devido a varios motivos que
vio desde o tipo de pega/matéria-prima fornecida, até a impossibilidade de investimento
por parte de algumas das empresas para a obteng#o dos certificados.

3.5 Condominios industriais e consorcio modular

As modificagdes ocorridas na cadeia cliente-fornecedor da indistria automobilistica
ajudaram a transformar a estrutura produtiva e de investimentos deste setor. Os
exemplos mais claros destas transformacBes sdo as configuragdes de condominios
industriais e do consércio modular, ambas recentemente implantadas no Brasil.

3.5.1 Condominios industriais

Segundo Dias (1998), denomina-se condominio industrial a configuragiio na qual alguns
fornecedores, escolhidos pela montadora, estabelecem suas instalagdes nas adjacéncias
da planta da montadora e passam a fomecer, de 13, subconjuntos completos.

Uma caracteristica fundamental do condominio industrial é a presenca da montadora na
diregdo de todo o projeto, decidindo quais os produtos a serem fabricados, quem
fornecera os componentes para tais produtos e onde estes fornecedores estardo
localizados.

Do ponto de vista da cadeia produtiva, a montadora estd se tornando, cada vez mais, a
orientadora das estratégias de todas as empresas a montante. Consequentemente, s&o as
estratégias da montadora que definem a configura¢do do tecido industrial da regido onde
ela se instala.

Os projetos da GM, em Gravatai (RS), e da Ford, em Camagcari (BA), prevéem o
estabelecimento de mais de dez fornecedores junto & montadora, entregando,
diretamente, subconjuntos ou “médulos” completos, just in time, na linha de montagem
final dos veiculos. Esquemas semelhantes aparecem nas fabricas da Chrysler, em Campo
Largo (PR), da Volkswagen/Audi, em Sdo José dos Pinhais (PR) e na fabrica da
Mercedes-Benz, em Juiz de Fora (MG). Nesta Gltima, destinada a produgio do modelo
Classe A, a montadora estabeleceu um “parque industrial”, em seu proprio terreno, onde
ficam instalados alguns de seus fornecedores diretos e, em uma area adjacente (“parque
industrial” externo) estio instalados os outros.

Nesta configuragiio produtiva, os fornecedores diretos so responsaveis pelo envio dos
médulos ou subconjuntos do veiculo mas a montagem final fica, ainda, a cargo da
montadora. O grau de participagéo da montadora nestas atividades varia de acordo com
a empresa € com a defini¢io de quais s30 suas core competences®.

Esta situacdo demonstra que os investimentos realizados pelos fornecedores estdo
sempre relacionados as decisdes de investimentos da montadora e, segundo Arbix e

1A VISICCUCS-1CIL. COLSIUCE d PUIUE COLIU SUR CUre COmMPELEnce C, CONSSYUCIMCILCIRG, 1O DRl St 3

responsabilidade por tal atividade, enquanto a Ford nfio, relevando tal atividade para terceiros.
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Zilbovicius (1997), existe a questdo do investimento dedicado, no qual, se a planta do
fornecedor do condominio industrial estiver no terreno da montadora, ela sera dedicada a
este Gnico cliente.

Os fornecedores que ndo estdo localizados no terreno da montadora, mas adjacentes a
ela, sio menos influenciados pela situagio descrita acima, dado que existe a possibilidade
de fornecerem para oufras empresas.

Entretanto, a maior parte dessas plantas estq localizada em regiGes que ndo possuem
outras montadoras, o que também acaba forgando estas empresas a fornecerem,
exclusivamente, a uma unica empresa. Neste caso, a distncia dos demais consumidores
e os altos custos envolvidos com o transporte tornam-se uma desvantagem competitiva
para tais empresas.

As situagBes descritas, anteriormente, denotam a importante caracteristica do “risco
compartilhado” presente nestes investimentos, ja que o desempenho da planta do
fornecedor fica fortemente dependente do desempenho da planta da montadora.

A estratégia dos fornecedores para minimizar este risco estd baseada no conceito de
economias de escala, segundo o qual, concentram-se em uma Gnica planta as atividades
centrais de producio (fabricagdo dos componentes propriamente dita) e, na unidade do
condominio industrial, realiza-se, somente, as atividades finais de montagem e
distribuigfio, atividades estas que requerem uma quantidade menor de investimentos e,
portanto, apresentam um risco menor para a empresa.

3.5.2 Escolha dos “parceiros” de investimentos

Segundo Dias (1998), a escolha das empresas que serfio as fornecedoras diretas do
condominio industrial esti baseada, principalmente, nas politicas de global sourcing e
follow sourcing. Entretanto, outras caracteristicas atuam como qualificadoras das
empresas, na hora da escolha dos fornecedores, sendo estas:

=  Ser uma instituicio de volume de capital consideravel ~ possuir “cacife” para bancar
eventuais prejuizos na operagio local,

=  Ser uma empresa globalizada — estar presente em outros mercados podendo dividir
com outras unidades os eventuais prejuizos;

= Possuir experiéncia no fornecimento de subsistemas e em co-design — possuir
recursos para realizar investimentos nestas areas.

As prerrogativas anteriormente apresentadas ajudam a esclarecer os motivos de tantas
fusdes, aquisigdes e parcerias que estio ocorrendo, atualmente, no segmento de
autopegas brasileiro. A maior parte das empresas nacionais, nfio possul recursos nem
know-how suficientes para cumprir as novas exigéncias das montadoras. Desta maneira,
para que possam continuar fornecendo, devem se associar a uma empresa estrangeira
que consiga cumprir estas exigéncias.

Entretanto, algumas empresas estrangeiras acreditam que, embora necessitem ganhar
mercado com os novos investimentos das montadoras, ndo devem repassar sua
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tecnologia a parceiros locais. Sendo assim, estas empresas preferem comprar empresas
locais, protegendo sua condigio competitiva e ganhando Anow-how sobre o mercado
local.

A transferéncia do controle das empresas locais, para grupos estrangeiros, acaba sendo a
Unica saida para a industria de autopegas nacional. Para que possam “continuar” a existir,
os empresarios brasileiros acabam cedendo as pressdes do setor e vendem suas
empresas. Ao mesmo tempo, para que possam “passar” a existir no mercado local, os

grupos estrangeiros acabam adquirindo das empresas nacionais sua estrutura e seu know-
how.

3.5.3 Coensorcio modular

Segundo Dias (1998), o consércio modular é um condominio industrial “levado ao
extremo”. No consorcio, o fornecedor localiza-se dentro da planta da montadora e
realiza, ndo s6 a entrega do seu subconjunto, como também a montagem do produto
final. Nestes casos, os fornecedores de 1” nivel (first tiers) sio somente aqueles que
participam do consorcio.

A tUnica fabrica do mundo que opera no sistema de consbrcio modular € a da
Volkswagen em Resende (RJ), inaugurada em 1996 para a produgdo de chassis de
caminh@es e dnibus. O conceito proposto visava alcancar a diminuigéo de custos, através
da transformagdo dos custos fixos em varigveis, além da diminui¢io do investimento, ja
que tanto a operagio de montagem, quanto as instalagBes, seriam de responsabilidade do
“parceiro”, o qual definiria também aspectos como o desenho do processo de seu
moédulo, sua rede de fornecedores e sua logistica. Segundo o projeto, caberiam a
Volkswagen as é4reas de engenharia do produto, gerenciamento da qualidade,
distribuigiio, comercializagio ¢ logistica do produto final (os core businesses da
empresa).

As condigBes para a selegiio dos parceiros para o consdrcio modular eram similares as
apresentadas para os condominios industriais, com a adi¢do da capacitagio no
desenvolvimento de processos de produgio e na garantia da qualidade dos servigos e
assisténcia técnica.

Um exemplo da pressdo que as montadoras exercem sobre seus parceiros do consorcio €
a exigéncia da montagem completa do veiculo, para que possam receber 90% do valor
correspondente ao pagamento do médulo instalado. Os 10% restantes séo pagos apos a
auditoria de qualidade, o que também demonstra a press@o pela garantia da qualidade do
produto.

No entanto, ¢ de suma importéncia salientar a garantia de amortizagio do investimento
dos parceiros oferecida pela Volkswagen, isto €, ao longo do contrato, a empresa
amortiza os desembolsos realizados na implantagio do consorcio modular, o que ajuda a
diminuir os riscos dos investimentos dos fornecedores.

Para Arbix e Zilbovicius (1997), no caso do consorcio modular, a questdo-chave parece
ser a definicdo da forma de relacionamento comercial entre as partes ¢ a forma da
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repartigio dos investimentos e custos. Isto nada mais € que a revisio do conceito de
compartilhamento de riscos, para uma forma mais desenvolvida, na qual, neste caso, a
variagio na demanda acaba afetando, diretamente, a receita das empresas fornecedoras
participantes do consorcio.

Caso os consorciados sejam empresas com boa capacidade de investimentos e
capacitacio tecnologica razoavel, estas empresas podem, ao longo do tempo, absorver a
competéncia da montadora para a fabricaggio de veiculos, representando o risco da outra
“ponta” do investimento, ou seja, entregar inow-how estratégico para um possivel
concorrente.

3.6 Competitividade e pressdes na cadeia produtiva

O segmento de componentes automotivos apresenta um maior grau de fragmentacio que
o segmento de montadoras. Isto pode ser demonstrado quando se compara a
participagdo das 30 maiores empresas de autopegas com a participagio das 8 maiores
montadoras, no mercado mundial.

Mercado global de autopecas
(aprox. US$ 450 bilh&es“am 1996)

VW1 Audi

4% Nissan/ =
Renank Fiat aimler -
5% 5% Chrysler
7%

Grifico 1 — Mercado global: autopegas X veiculos
Fonte: FT Automotive, The Global Automotive Components Report (1998)

Enquanto as 8 maiores montadoras detém cerca de 67% do mercado mundial de
veiculos, as 30 maiores empresas de autopecas detém menos de 50% do seu respectivo
segmento.
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Posigio Empresa Part. % Posigao Empresa Part. %
1 Deiphi 6,2 16 Valeo 1.2
2 Visteon 36 17 Yazaki 1.1
3 Robert Bosch 3.5 18 ZF 1.1
4 Bridgestone 2.7 19 Magna 1.0
5 Goodyear 26 20 Allied Signal 0.9
6 Michelin 2.6 21 Mannesman 0.9
7 Denson 2.5 22 Sumit. Rubber 0.9
8 Aisin Seiki 1.5 23 DuPont 0.8
9 Johnson Controls 1.5 24 Eaton 0.8
10 TRW 1.4 25 Magnetti Marelli 0.7
11 Lear 1.4 26 T&N 0.7
12 Dana 1.4 27 GKN 0.7
13 Continental 1.2 28 Rockwell 0.7
14 T 1.2 29 United Tech 0.7
15 Lucas Varity 1.2 30 Pirelii 0.7

Tabela 2 - 30 maiores empresas de autopecas - participagiio no mercado global
Fonte: FT Automotive , The Global Automotive Components Report (1998)

Quando se analisa a participagio de cada uma das 30 maiores fabricantes de autopecas,
no mercado mundial, percebe-se que mesmo a maior empresa do setor, a Delphi
Automotive, possui apenas 6% do mercado mundial de autopegas. Isso demonstra que
este é um mercado bastante fragmentado e diversificado.

Entretanto, percebe-se que o segmento das montadoras, mais consolidado, apresenta um
grau de competitividade maior que o segmento de autopegas, mais fragmentado, o que
pode ser percebido pelas margens praticadas por algumas empresas relacionadas a

Seguir:

8 maiores fabricantes de Margem média 8 maiores montadoras Margem média
autopegas independentes (%) {%)
Robert Bosch -1.4 GM - Div. Autcmotiva 22
Densoc 5.2 Ford - Div. Automotiva 20
Aisin Seiki 3.2 Toyota 2.3
Johnson Controls 5.2 VW / Audi -05
TRW 6.3 DaimierChrysler 58
Lear 5.2 Renault / Nissan -0.3
Dana 5.9 Fiat Div. Automotiva -1.1
Lucas Varity 586 PSA — Peugeot / Citroen 2.3
Média de autopecas 4.4 Média de montadoras 1.6

Tabela 3 — Margens de operacio de montadoras e fabricantes de auntopecas
Fonte: FT Autometive, The Global Automotive Company Report - The World’s Car Manufacturers (1998)

Na realidade, o que ocorre é uma conseqiiéncia direta das pressdes do mercado
consumidor sobre as montadoras, dado que o automoével é um produto diretamente
afetado pelas oscilagdes no poder de compra do consumidor. Estas oscilagdes acabam
forcando as montadoras a trabalharem com margens operacionais menores que as de
seus parceiros fornecedores.

A guerra de pregos (redugdo de margens) é muitas vezes a Uinica saida das montadoras
para ganhar a preferéncia do cliente, sobretudo quando se trata de produtos similares,
como & o caso da maioria dos segmentos nos quais as montadoras concorrem.
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Entretanto, € importante ressaltar que as montadoras detém o poder de repassar uma
parte das pressOes recebidas do mercado consumidor para seus fornecedores. Neste
caso, 0 jogo de pressGes faz parte das estratégias que as empresas integrantes da cadeia
produtiva tragam, para garantir sua competitividade neste novo ambiente globalizado.

3.6.1 Consideracdes sobre ¢ mercado automotivo brasileiro

Dentre os grandes produtores mundiais de veiculos, o Brasil é o pais que possui a maior
carga tributaria, como fica demonstrado pelo grafico a seguir:

33,8%

17.1%

16,7%

14,9%

13.8%

13,8%

89.1%

6,6%

Brasil Franca Italia Reino

Unido

Grifico 2 — Carga tributiria tofal sobre ¢ preco ao consumidor de automdéveis em alguns paises
Fonte: Anudrio da ANFAVEA (1999)

Espanha Alemanha Japéo EUA

A carga tributaria incidente sobre os veiculos comercializados no Brasil é composta por
impostos federais (IPI, PIS e Cofins) ¢ estaduais (ICMS)*. A carga total de tributos varia
de 16,7% do prego ao consumidor, no caso de dnibus, até 33,8% do prego, no caso dos
automoéveis com mais de 1000c¢c, conforme demonstrado pela tabela a seguir.

Automivels CaminhGes
- Comerclais Onibus
Até 1000ce Acima de 1000cc et Chassis Gavalo
Alcool Gasolina mecénico
IPI 10,00% 20,00% 25,00% 10,00% 5,00% 3,00% 0,00%
ICMS 12,00% 12,00% 12,00% 12,00% 12,00% 12,00% 12,00%
PIS 0,65% 0,65% 0.65% 0,65% 0,65% 0,65% 0,65%
COFINS 3.00% 3.00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00%
TOTAL 25,90% 31,40% 33,80% 25,60% 22,00% 20,70% 18,50%

Tabela 4 — Aliguotas e participagio dos tributos no preco do veiculo ao consumidor em jan. 2000
Fonte: Anuario da ANFAVEA (1999)

“ TPI (Imposto sobre Produtos Industrializados); PIS (Plano de Integracdio Social), Cofins { Contribuicfio
para Financiamento da Seguridade Social) ¢ ICMS (Imposto sobre Circulacio de Mercadorias ¢
Servicos)
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A ANFAVEAY, sindicato dos fabricantes do setor, alega que a comercializagiio de
veiculos no Brasil ¢ fortemente influenciada pelo alto custo dos mesmos, decorrente da
excessiva carga tributéria incidente sobre o preco dos veiculos ao consumidor.

A tabela a seguir apresenta o argumento da ANFAVEA, mostrando que, em
determinados segmentos, 0 preco do automovel, no Brasil, ao sair da fabrica, antes dos
impostos (ex-factory), ndo é muito diferente do prego praticado em outros paises.

Veiculo | Ori Especifi- PregoemR$ ao L cco:n::?mlij::rm Carga Valor comparativo
gem cagdo. consumidor (US$ 1 - R$ 1,90) tributéria ex-factory (em US$)
Corsa : ;itt?:t‘)la;k 253
Brasil ) 20.012,00 10.536,00 (categoria até 7.807,00
10 = 5marchas
1000cc)
manual
Ceo " Mabor 10
Metro EUA ) 18.211,00 9.585,00 6,6% 8.962,00
= 5 martchas
Coupe
manual
Comparagao Corsa com Geo Metro | + RS 1.807,00 + US$ 951,00 +18,3% - US$ 1.145,00

Tabela 5 — Aliguotas e participagio dos tributos: Brasil x EUA
Fonte: General Motors do Brasil (site da Internet GM Center) e General Motors Company (site Chevrolet)

Como se verifica na tabela anterior, comparando-se o prego do Corsa 1.0 € 0 do Geo
Metro 1.0, ambos da General Motors, na mesma base monetaria (Reais), percebe-se que
o preco ao consumidor do Corsa é R$ 1.807,00 maior que o prego do Geo Metro.
Entretanto, quando comparados os pregos de ambos, ex-facrory, na mesma moeda
(dolares americanos) e considerando-se que as margens da montadora séio similares nos
dois paises, o modelo brasileiro é US$ 1.145,00 mais barato que o seu semelhante norte-
americano, evidenciando o grande peso da carga tributéria brasileira.

Esta logica, juntamente com o argumento da queda do poder aquisitivo da populagio
local, ¢ utilizada pelas montadoras para justificar a impossibilidade de realizarem maiores
redugdes nos custos de produgdio, eximindo-se, assim, da responsabilidade pelos baixos
volumes comercializados e a queda nas vendas dos Gltimos anos. Isto pode ser percebido
no grafico a seguir apresentado:

s ANFAVEA — Associacfio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores.
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Vendas anuais de veiculos no 1,94
atacado {em milhdes de unidades) 173 1.73

; 1,53
1,4 : 1,35

1,13

0,71 0'?9. 0,76

1990 1991 1892 1993 1994 1995 1996 1997 1958 1999*

Grafico 3 — Vendas anuais de veiculos no Brasil no atacado (* estimado)
Fonte: Anuirio da ANFAVEA (1998); Carta da ANFAVEA, Setembro (1999) e analises do autor

Questdes como a possibilidade de financiamento, niveis das taxas de juros e poder de
compra do consumidor também tém sido apontados como fatores que influenciam os
volumes comercializados.

Entretanto, alguns especialistas do grupo automotivo da A.T. Kearney acreditam que
ndo é o patamar em que se encontram OS juros ao consumidor que influencia o volume
das vendas de veiculos, mas sim a pouca volatilidade destas taxas de juros ¢ a
estabilidade macroecondmica geral A decisio de compra de um automoével esta
fortemente relacionada a sensacdio de seguranca do consumidor, em especial quanto a
modificagdes repentinas na economia que prejudiquem sua situagdo financeira de maneira
geral.

Assim sendo, a desvalorizagéio cambial, a queda nas vendas, as pressdes por reducdio nos
precos dos veiculos, as altas taxas de juros, as altas aliquotas de impostos € as
dificuldades de financiamento para compra sdo fatores que aumentam a pressao exercida
pelo mercado consumidor sobre as montadoras, aumentando a competitividade entre as
empresas deste segmento que, por sua vez, repassam uma parte dessas pressOes para
seus parceiros, os fornecedores.
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4 Tendéncias no negdcio das empresas

Neste capitulo serio analisadas as seguintes componentes do diagrama de Porter,
identificadas como fatores estratégicos de sobrevivéncia das empresas atualmente:

» Ameaga de novos entrantes,

= Ameaca de produtos substitutos.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de
novos entrantes
CONCOR_RENTES
NA INDUSTRIA
Poder de .
negociagao dos
fornecedores
FORNECEDORES ‘ﬁ _l COMPRADORES
Poder de
negociaggo dos
Rivalidade entre g o
as empresas
existentes
Ameaca produtos
substitutos
SUBSTITUTOS

Figura 10 — Forgas que dirigem a concorréncia ao negocio das montadoras
Fonte: Adaptado de Porter, Estratégia Competitiva (1996)

4.1 Ameaca de novos entrantes

A chegada de novos entrantes (ou newcomers no jargdo da indistria) aparece como a
conseqgiiéncia mais facilmente identificavel do movimento de expansio global das
montadoras. Esta componente & a que estd mais em evidéncia nos paises em
desenvolvimento, como é o caso do Brasil, da Argentina, da india e da China.

Pretende-se ilustrar a presenca desta for¢a apresentando os investimentos realizados
nessas regides. Entretanto, é necessario analisar, primeiramente, os fatores que definem ¢
modelam a estratégia de investimento destas empresas entrantes.
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4.1.1 Barreiras de entrada

Segundo Porter (1986), existem alguns fatores que modelam o interesse € a
determinagio das empresas em investir em determinada regiio ou mercado, sendo estas:

1. Economias de escala® este tipo de barreira forga as entrantes a tomarem uma
decisdo dificil: ingressar em larga escala em determinado mercado e arriscar-se a uma
forte reagdio das empresas existentes, ou ingressar em pequena escala e sujeitar-se a
uma desvantagem de custo em relagio as suas rivais ja estabelecidas. Esta situagdo €
muito comum quando as empresas montadoras, ao decidirem entrar em determinada
regidio geogréfica, definem qual sera a “configuragdo” desta entrada, se vao somente
importar veiculos de outro pais (caso classico de entrada em pequena escala), ou se
vio instalar uma fabrica. Neste dltimo caso, devem definir qual sera a capacidade de
produgdio da planta a ser instalada.

2. Diferenciagio do produto: forga os entrantes a efetuarem grandes despesas em
pesquisa e desenvolvimento € em marketing, para que seja possivel superar 0s
vinculos j4 existentes entre os consumidores e 0s produtos de seus concorrentes
previamente estabelecidos (cuja marca ja possui um maior grau de identificacio com
o consumidor). Esta situagdo ocorre sempre que uma montadora decide lancar um
novo modelo, ou entrar em um novo segmento, COMO O €aso da Mercedes-Benz que,
ao langar um novo modelo de automével (o Classe A), em um segmento onde néo se
fazia presente, o dos compactos, investiu, ndo s6 na pesquisa e desenvolvimento do
novo modelo, mas também em marketing, atraindo a aten¢iio do mercado
consumidor para o seu novo produto.

3. Necessidades de capital: a necessidade de investimento de grande quantidade de
recursos financeiros, na busca da competitividade, cria uma outra barreira 4 entrada
de novos competidores, particularmente s¢ o capital disponivel ¢ utilizado em
atividades arriscadas e irrecuperaveis, tais como publicidade ou pesquisa €
desenvolvimento. Esta barreira esta fortemente ligada a anterior, ou seja, uma acaba
levando & outra, O desenvolvimento do modelo Classe A, da Mercedes-Benz, ainda €
um bom exemplo quando, a falha comprovada num teste de estabilidade, fez a
Mercedes-Benz investir grande volume de recursos para desenvolver um sistema
computadorizado de estabilidade (ESP), o© qual ainda ndo provou ser
economicamente viavel para um automovel de sua categoria”.

4. Custos de mudanca: uma outra barreira a entrada dos novos entrantes é representada
pelos custos incorridos com a mudanca de integrantes (elos) da cadeia produtiva ja
existente. Neste caso, é necessario realizar novamente investimentos em treinamento,
desenvolvimento, melhoria de equipamentos, etc. Pode-se estabelecer um paralelo

16 Referem-se aos declinios nos custos unitdrios de um produto (operagio ou fungio que cntra na
producfio de um produto), 2 medida que 0 volume absoluto por pericdo aumenta.

17 O teste referido é o conhecido “teste do alce™, e a inviabilidade econdmica diz respeito ao fato de um
Classe A ser comercializado por cerca de R$ 35.000,00, devido & grande quantidade de equipamentos

oferecidos e eletrdnica embarcada, ¢ o prego médio de um veiculo da mesma categoria ser de R$
25.000,00.
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desta barreira com a situagio vivenciada pelos fornecedores brasileiros, com a
chegada dos follow soucers no pais. Esta situagdo acabou levando as entrantes a
investir no desenvolvimento da base de fornecedores locais, equiparando esta base
aos padrdes de qualidade e eficiéncia exigidos, mundialmente, pelas montadoras.

5. Acesso aos canais de distribuicdo; esta barreira surge da necessidade da nova
entrante assegurar a distribui¢io do seu produto. Considerando que os canais de
distribuigio existentes ja estdo sendo usados pelas empresas estabelecidas, a empresa
entrante pode agir de duas maneiras na distribuigio dos seus produtos: persuadindo
os canais existentes a aceitarem seu produto, ou desenvolvendo sua propria rede de
distribuicio. Novamente, o Classe A, da Mercedes-Benz, oferece um bom exemplo
deste tipo de barreira. Neste caso, a montadora néo poderia utilizar sua rede de
concessionarios e revendedores, na sua maioria dedicada para caminhGes, para
distribuir o automével fabricado no pais. Foi necessario investir na criagdo de uma
rede de concessionarias, paralela & existente, para distribuir o novo produto e realizar
os servigos de pos-venda.

6. Desvantagens decorrentes de custos independentes da escala; as empresas ja
instaladas podem possuir vantagens de custos impossiveis de serem igualadas pelas
novas entrantes. Tais vantagens podem ser: acesso favoravel a rede de fornecedores,
localizacdo favoravel de plantas ¢ curvas de aprendizagem. Este é o principal motivo
do grande nimero de fusdes, aquisi¢Ges € parcerias ocorridas no segmento de
autopecas nos ultimos anos. As grandes empresas estrangeiras, apesar de
interessadas em ingressar em determinada regifo, conhecendo as dificuldades
inerentes a penetragdo em um novo mercado, acabam adquirindo empresas locais,
eliminando assim a necessidade de criar uma nova base de fornecedores, adquirir
know-how sobre determinado segmento, etc.

7. Politicas_governamentais: a Gltima barreira a entrada de novos concorrentes €
representada pelas politicas governamentais de determinada regifo. A atuagfio do
governo local pode definir a possibilidade da empresa investir ou nfio em determinada
regido. Este € o caso da criagdo da Camara Setorial da Inddstria Automobilistica®,
que ajudou a melhorar as condiges locais de operagidio das empresas (impostos ¢
financiamentos), criando condigdes de estimulo as vendas de veiculos (mercado local
e exportagio) e ajudando a atrair os investimentos estrangeiros. A guerra fiscal
existenite entre os estados brasileiros é, também, um desdobramento local da quebra
dessas barreiras, onde as montadoras, atraidas por condi¢Ses favoraveis e beneficios
fiscais 4 sua implantagiio, acabam escolhendo o local de instalagfio de suas plantas
pela quantidade de incentivos oferecidos pelos estados. Um exemplo desta situagao
foi o fato da Ford ter desistido da implantagio de sua nova fabrica no municipio de
Guaiba (RS) e ter optado por transferir sua planta para Camagari (BA), estado que
ofereceu mais incentivos & montadora.

15 Em meados de 1992, acordos promovidos pela Cimara Setorial da Tndiistria Automobilistica, hoje
desativada, entre empresas, sindicatos e governo alavancaram vendas interpas via rebaixamento de
precos e facilidades de crédito (Adaptado de Salerno et al, 1998)
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Ao superar algumas dessas barreiras, as empresas entrantes podem estar aumentando o
potencial de outras. Este € 0 caso dos “trade-offs” em que os ganhos de escala reduzem
os custos, mas podem potencializar outras barreiras, como a dificuldade na diferenciagdo

de produtos ou a diminuigdo da capacidade de desenvolver, rapidamente, uma nova
tecnologia.

4.1.2 A busca por noves mercados

Apesar da existéncia de barreiras conira a entrada de novas empresas, em determinada
regido, percebe-se, desde o inicio da década de 90, a ocorréncia de uma nova onda de
internacionalizagio da industria automobilistica. Acredita-se que este seja mais um
desdobramento do movimento de globalizaggo.

4.1.2.1 Antecedentes”

A produgiio de automéveis experimentou duas intensas ondas de internacionaliza¢do, no
periodo pos-Segunda Guerra Mundial. A primeira ocorren nos anos 50, quando as
montadoras norte-americanas ampliaram sua presenga no mercado europeu. Nessa
mesma época, as montadoras norte-americanas e européias estabeleceram bases
produtoras nos mais dindmicos paises do mundo em desenvolvimento, dentre eles o
Brasil.

A segunda onda de internacionalizagiio ocorreu nos anos 80, quando as montadoras
japonesas construiram instalagdes nos Estados Unidos e, em menor escala, na Europa.
Como parte das manobras defensivas contra as montadoras japonesas, as empresas
norte-americanas e européias deslocaram parte da produgdo para locais de custos mais
baixo, em paises vizinhos (Canada, México, Espanha e Portugal).

As grandes montadoras européias tentaram, sem SUCESSO, instalar-se nos Estados
Unidos. Optaram, entdo, por defender suas posigdes no mercado europeu, ja que nem os
norte-americanos, nem oS europeus, tiveram éxito no estabelecimento de bases de
produgdo na Asia. Os motivos do insucesso foram, primeiramente, a presenga de fortes
polfticas protecionistas nacionais, que promoviam o interesse de grupos locais nos
principais mercados da regido e, em segundo lugar, o sucesso das corporagBes asiaticas
em estabelecer, seja por meio de subsidiarias proprias, seja por meio de acordos com
grupos locais, suas redes exclusivas de suprimento e montagem.

A internacionalizagio das montadoras incorporou novos locais a0 mapa mundial de
fabricagiio de automoveis e, sem excecdo, os novos locais escolhidos tinham em comuim.
baixos custos, incentivos fiscais e acesso a mercados importantes.

Vale lembrar que os fabricantes de autopecas, seguindo seus clientes, também investiram
nos mesmos locais que as montadoras, reforando ainda mais 0s NOVOS polos de
produgdo.

¥ Adaptado de Gazeta Mercantil, Panorama Setorial da Indastria Automobilistica, Junho 1998
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4.1.2.2 Os investimentos nos anos 90

Nos anos 90, os paises em desenvolvimento foram os principais polos de atragiio de
investimentos da indtstria automotiva. As tabelas a seguir mostram que, durante este
periodo, as montadoras japonesas continuaram investindo, prioritariamente, na Asia,
enquanto as montadoras norte-americanas € européias concentravam seus investimentos
na América Latina.

Montadora México Brasil Venezuela Argentina
Toyota
Nissan
Honda
Mazda

Mitsubishi
Suzuki

GM
Ford
VW
Fiat
Renault
Peugeot
Chrysler
Tabela 6 — Investimentos realizados nos paises emergentes da América Latina

Fonte: Humphrey, J. Issues for the Auto Industry in Developing Countries: What do Cases of Brazil and
India Tell Us?” In: Anais do So. GERPISA p. 151-170. Paris, 12-14 june 1997, p. 160%

Montadora China indonésia | Tailandia Coréia Taiwan India
Toyota
Nissan
Honda
Mazda

Mitsubishi
Suzuki

GM
Ford
VW
Fiat
Renault
Peugeot
Chrysler

Tabela 7 — Investimentos realizados nos paises emergentes asiaticos

Fonte: Humphrey, J. Issues for the Auto Industry in Developing Countries: What do Cases of Brazil and

India Tell Us?” In: Anais do 50. GERPISA p. 151-170. Paris, 12-14 june 1997, p. 160

Na Asia, os paises que conseguiram atrair investimentos de montadoras ndo japonesas
foram 2z China ¢ a India e, em ambos os casos, o fator determinante dos investimentos foi
o potencial do mercado interno de tais regides (nos demais paises oS investimentos
estavam direcionados as exportagdes). As caracteristicas presentes na China e na india
podem ser encontradas, também, no Brasil na Argentina, ou seja:

2 Adaptado de Gazeta Mercantil, Panorama Setorial — A Indistria Automobilistica (1998).
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= FEstes paises contam com grandes mercados potenciais, capazes de absorver grande
parte da producéio doméstica;

» (s governos nacionais possuem politicas industriais especificas para o setor
automobilistico que restringem a entrada de automoveis € componentes importados e
condicionam e regulamentam a entrada e a atuagio de fabricantes estrangeiros.

4.1.2.3 A terceira onda de internacionaliza¢iio da producio

O direcionamento dos investimentos das montadoras e de seus fornecedores (follow
sourcers), para o Mercosul ¢ para os paises asidticos em desenvolvimento, constitui uma
nova onda de internacionalizagio das montadoras.

Um exemplo desta nova onda de internacionalizagio € a politica mundial da Fiat que,
durante o processo de globalizacio do grupo, tornou o Brasil o seu 2" centro de
negocios no mundo, s6 perdendo para a itilia. A empresa vai investir cerca de 2,1
bilhdes de dolares entre 1998 e 2001, no Brasil, com a maior parte destes recursos
destinados & nova fabrica de comerciais leves da Iveco (divisdo de veiculos comerciais
do grupo), em Minas Gerais®.

Verifica-se que a internacionalizagiio da produgiio de automoveis segue duas logicas
principais: em primeiro lugar, a maior proximidade dos grandes mercados consumidores,
diminuindo assim custos de transporte e de distribuigdo; em segundo lugar, a reagdo das
montadoras a implementag#o, efetiva on potencial, de novas politicas setoriais, como nos
casos da China e da India, em que foram aumentados os incentivos a produggo local de
veiculos, bem como as restrigdes ao ingresso de veiculos importados, protegendo-se,
assim, tanto os empregos, como a balanga comercial daqueles paises™.

Sendo assim, o comércio internacional de automdveis assumiu uma forma fortemente
“regionalizada”, ou seja, os fluxos ocorrem principalmente no interior de blocos de
comércio ou entre paises que mantém acordos comerciais nesse setor.

Esta nova tendéncia das montadoras investirem nos paises em desenvolvimento vem
ampliando a produciio nestas regibes, embora em outros locais a capacidade de produgio
esteja estagnada.

Os motivos que levaram a esta nova onda de internacionalizagdo das montadoras séo os
mesmos que fizeram acontecer os movimentos da década anterior. De maneira geral, os
locais escolhidos pelas montadoras possuiam : baixos custos de produgdo, incentivos
fiscais e acesso aos mercados regionais.

4.1.3 A capacidade brasileira de atrair investimentos

A industria automobilistica sempre teve grande importincia para a economia brasileira. A
enorme estrutura necessiria para o funcionamento da “maquina produtiva™ representa

2 Adaptado de O Estado de Sfo Paulo, “As Cidades das Montadoras” , 27/09/99.
2 Adaptado de Gazeta Mercantil. Panorama Setorial — A Indistria Automabilistica (1998).
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uma significativa parcela da riqueza gerada pelo pais, como se pode verificar no grafico a
seguir;
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Grifico 4 — Participaciio da industria automobilistica no PIB brasileire
Foute: Anuario da ANFAVEA (1999) e Banco Central do Brasit (elaborado pelo autor)

Pela analise do grafico anterior, percebe-se que, atualmente, a industria automobilistica
brasileira movimenta, diretamente, cerca de 4% do PIB total e cerca de 14% do PIB
industrial do pais.

A indistria automobilistica, além de causar um impacto grande na economia da regido
onde se localiza, também representa um elemento muito importante no desenvolvimento
econdmico brasileiro.

Sendo assim, os recentes investimentos direcionados para o Mercosul, principalmente
para o Brasil, trazem a promessa de prosperidade e do estabelecimento da regifio como a
grande plataforma de produgdo de veiculos na América Latina.

A tabela a seguir mostra que, recentemente, um grande nimero de montadoras tém
mostrado interesse em investir no Brasil, algumas instalando novas fabricas ou
modernizando aquelas ja existentes.
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Pals de Montadora Produto principal Localizagio — data prevista para Invest. (US$ Cap. anual
origem entrada em operagio milhdes) {unidades)
Alemanha | Mercedes-Benz Classe A Juiz de Fora (MG) — 4/93 820 70.000
VW — Audi Audi A3 e Golf 5. Jusé dos Pinhais {(PR) —7/28 600 168.000
VW Caminhdes Resende (RJ) - 11/98 250 50.000

VW Motores Sio Carios (SP) — 10/96 270 -

BMW - L. Rover Defender S. Bernardo do Campo (SP) — 10/98 150 15.000

EUA Chrysler Dakota Campo Largo (PR) — 6/98 315 40.000
Chrysler Cherokee e Grand Cordoba (Arg.) — 8/98 250 15.000
Chrysler/BMW Motores Campo Largo (PR) — 4/99 00 400.000

GM Estampados Mogi das Cruzes (SP) — 01/00 150 1.600.000

GM Corsa Rosario (Arg.) — 04/98 350 85.000

Ford Projeto Amazon Camagari (BA) - 1200 250.000

Navistar Caminhfes Caxias do Sul (RS) ~04/98 50 5.000

Franga Renault Scénic — Clio 2 S. José dos Pinhais (PR) — 05/99 750 120.000
Peugeot — Citroén 206 e Xsara Porto Real (RJ) — 06/00 600 100.000

Italia veco Daily e Ducato Sete Lagoas (MG) / 12/98 250 20.000
Iveco Caminhdes Cérdoba (Arg.) — 06/99 70 10.000

Fiat Motores Betim (MG) — 06/98 500 500.000

Fiat Strada Belo Horizonte (MG) ~ 12/88 200 100.000

Fiat Palio / Siena Cérdoba (Arg.) 600 120.000

Japéo Toyota Corolla Indaiatuba (SP) — 09/98 150 15.000
Toyota Hilux Zarate (Arg.) 150 15.000

Mitsubishi L -200 Cataldo (GO) — 07/98 35 8.000

Honda Civic | Sumaré (SP) — 10/97 100 30.000

Tubela 8 — Recentes investimentos das montadoras no Mercosul™
Fonte; MICT, Anuario ANFAVEA (1999), Gazeta Mercantil - Panorama Setorial (1998) e montadoras

A proxima tabela mostra as recentes fusdes e aquisighes ocorridas na industria de
autopegas. Esta é a forma mais comum de investimento das empresas deste segmento. A
falta de algumas informages, fais como os valores das transagGes, é devida ao fato
destas empresas serem, na maioria das vezes, companhias limitadas, ficando as
informagdes sobre tais transagdes restritas aos participantes do negocio que, na maioria

das vezes, nio revelam os valores transacionados.

Empresa Ramo Nova empresa Datado | Valor datransagao
adquirida controtadora negdcio (US$ milhes)
Brasinca Estampados e moldes Usiminas (BRA) 1196
Albarus Pegas mecanicas Dana (LISA)
Nakata Amottecedores Dana (USA) 04/98
Freios Varga | Sistemas de Frelos Lucas Varity {ING) 1207 172 (34%)
Cofap Sistemnas de exaustio Magnetti Marelli
Metai Leve Pegas metdlicas Mahle e Bradesco 06/96 60
Carto Pegas metdlicas BTR (Inglaterra)
Getoflex Conjuntos metalicos e plésticas BTR (Inglaterra)
Plascar Pegas plasticas BTR (inglaterra)
Metagal Espelhos retrovisores Towner Automotive (USA) a3/e8

Tabela 9 — Recentes aquisigdes no setor de autopecas brasileiro
Fonte: FT Report on Mercosur’s Automotive Industry, 1998

Os dados apresentados anteriormente demonstram a posigiio de destaque que o Brasil
possui, como alvo de investimentos de empresas do setor automobilistico. E provavel
que este interesse seja derivado do potencial do mercado da regido, dos incentivos
governamentais oferecidos e do parque industrial ja instalado.

Entretanto, recentes acontecimentos econdmicos, tais como a crise do Plano Real, que
culminou com a desvalorizagiio cambial e o aumento da taxa de juros, trouxeram duvidas

= Adaptado de Salerno et al
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quanto ao rumo destes investimentos. A queda nas vendas de veiculos em 1998 ¢ 1999
(verificadas no grafico a seguir) ¢ a reviséo nas projegdes das vendas de veiculos a longo
prazo fizeram com que algumas empresas modificassem ou até mesmo suspendessem 0s
investimentos planejados.

Vendas anuais d& veiculos pt 1,94
atacado (em milhdes de unidades} 1.73 173

1,53
1,4 1,35

1,13

oy HE_ O

1HiH 1591 1892 1993 1984 1895 1996 1897 1988 1999

Grifico 5 — Vendas anuais de veiculos no Brasil no atacado (* estimado)
Fonte: Anusrio da ANFAVEA (1999) e Carta da ANFAVEA (Setembro, 1999)

Sendo assim, & imperativo investigar as tendéncias para estes investimentos, dado o novo
cendrio econdmico da regido, para conhecer os reais motivos das possiveis modificages
no rumo destes investimentos.

4.2 Ameaca dos produtos substitutos

Segundo Porter (1986), todas as empresas de um mesmo segmento industrial estdo
competindo, em termos amplos, com indastrias que fabricam produtos substitutos. Os
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos
pregos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa for a alternativa de
preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressdo sobre
os lucros da indastria.

Um dos exemplos mais tradicionais dessa pressdo de substitutos envolve indireta, mas
fortemente, a industria automobilistica.

A desregulamentacio do espago aéreo brasileiro e o inicio da disputa tarifaria entre
empresas aéreas nacionais acabaram reduzindo, drasticamente, suas tarifas para véos
domésticos. Estas redugBes tarifarias acabaram forgando um novo teto, bastante abaixo
do anteriormente praticado, para os pregos das passagens oferecidas pelas empresas de
transporte rodoviario, diminuindo assim as margens de lucro das mesmas e for¢ando-as a
serem mais competitivas.

As empresas aéreas que oferecem vdos domésticos acabaram se tornando fortes
concorrentes das empresas de transporte rodoviario e, como ofereciam ao consumidor

39



Parte 2 - Ambientacido

Capitulo 4 - Tendéncias no negécio das empresas

uma alternativa de prego-desempenho mais atrativa que seu tradicional concorrente,
acabaram ganhando uma parcela significativa do mercado disputado pelos dois
segmentos.

Entretanto, é interessante notar que esta nova configuragio do transporte de passageiros
no Brasil acabou prejudicando, também, o negécio das empresas fabricantes de veiculos
comerciais rodoviarios, tanto das grandes montadoras transnacionais (Mercedes-Benz,
Scania ¢ Volvo), como das empresas fabricantes de carrocerias (Marcopolo, Nielson, ¢
Busscar).

Através da analise do grafico apresentado a seguir pode-se perceber que, durante o
periodo de 1992 a 1997, as vendas totais de veiculos tiveram uma Taxa Anual de
Crescimento Ponderada (TPCA¥). de 20% ao ano. Enquanto isso, no mesmo periodo, as
vendas de veiculos comerciais no Brasil apresentaram crescimento médio de 12% ao ano
(TPCA=12%) e as vendas de Onibus um crescimento de 6% ao ano (TPCA=6%).
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Grafico 6 — Historico das vendas de veiceles comerciais no Brasil — 1992 a 1999
Fonte: Anuario da ANFAVEA (1999); Carta da ANFAVEA, Setembro {1999)

E importante observar que o segmento de veiculos comerciais ndo obteve o mesmo
crescimento agressivo que todo o setor de veiculos apresentou.

2 TPCA — Taxa Ponderada de Crescimento Anual (CAGR - Compound Annual Growth Rate)
Vpr = Volume presente

Vpa — Volume passado

p = no. de periodos em questdo

TPCACR) = o2 1
Vpa
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E verdade que o setor de automéveis e o setor de veiculos comerciais apresentam
caracteristicas de demanda diferentes, principalmente devido ao tipo de produto
oferecido, 20 tipo de comprador e s condigdes de compra do produto. Entretanto, €
notavel a diferenga entre as tendéncias de crescimento, mesmo em um periodo no qual a
econormia nacional, de maneira geral, estava em franco crescimento.

Isto denota que algo diferente estava influenciando a demanda deste tipo de produto e,
um dos fatores com grande peso para este comportamento diferenciado era a entrada de
um produto substituto, concorrente aquele oferecido pelas empresas fabricantes de
veiculos comerciais rodoviarios.
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5 Rivalidade entre as empresas do setor automotivo

O ultimo capitulo desta primeira etapa de ambientagéo considerara a ultima vertente do
diagrama de forgas de Porter, a rivalidade entre as empresas existentes, conforme
observado na figura a seguir.

=

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de
novos entrantes
CONCOR}!ENTES
NA INDUSTRIA
Poder de
negociagdo dos
fornecedores
FORNECEDORES ~ _ COMPRADORES
Poder de
negociagdao dos
ST e i
as empresas
existentes
Ameaga produtos
substitutos
ljUBSTiTUTOS

Figura 11 — Rivalidade entre as empresas existentes num mesnio segmento
Fonte: Adaptado de Porter, Estratégia Competitiva {1996)

Segundo Porter (1986), a rivalidade entre as empresas atuantes em ui mesmo segmento
assume a forma corriqueira de disputa por posigdo — com O USO de taticas como
concorréncia de pregos, batalhas publicitarias, introducao de novos produtos e aumento
dos servigos ou das garantias ao cliente.

A rivalidade entre as empresas Ocorfe porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posi¢do, seja pelo
desenvolvimento de um método inovador de produgdo, que garanta uma vantagem
competitiva sobre seus concorrentes, seja por uma situagdo problematica enfrentada por
determinada empresa do setor.

Porter (1986) considera ainda que os movimentos competitivos de uma empresa tém
ofeitos notaveis em seus concorrentes ¢ podem, assim, incitar a retaliagiio ou os esforgos
para conter estes movimentos, demonstrando sua situaciio de miitua dependéncia.
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Estes movimentos de aglio e reagio podem crescer em um processo de escalada,

permitindo, ou ndo, que a empresa iniciante e o setor industrial como um todo se
aprimorem.

E necessario observar que algumas medidas tomadas pelas empresas sdo altamente
efémeras, sendo bastante provavel que deixem todo o setor em pior situagdo em termos
de rentabilidade. Este é o caso da disputa por pregos, as vantagens compefitivas advindas
destas medidas s3o facilmente ignalaveis e acabam reduzindo as receitas de todas as
empresas do setor.

Todavia, existem medidas que sdo mais dificeis de serem alcangadas pelos concorrentes,
pois necessitam de um maior tempo de desenvolvimento, ou talvez um maior volume de
recursos. E a situagio de implantagio de novos métodos produtivos, que comprometam
uma menor parcela dos recursos da empresa, como no caso da introdugdo do conceito
de linha de montagem por Henry Ford e do Sistema Toyota de Produgdo, ou talvez no
desenvolvimento de uma nova tecnologia de produto que torne a produgdo mais
eficiente, como no caso da adogdio do conceito de plataformas globais. As vantagens
competitivas, nestes exemplos, sio tradicionalmente melhores, do ponto de vista de
crescimento do setor como um todo, além de levarem mais tempo para serem igualadas
pela concorréncia.

5.1 Consolidacdo da Industria

O setor automobilistico possui, globalmente, uma grande quantidade de concorrentes.
Em 1977, existiam, mundialmente, setenta e nove empresas fabricantes de veiculos,
entretanto, j4 naquela época, a concorréncia entre tais empresas ndo era equilibrada. Ao
lado de poucos gigantes da indistria como a Ford e a General Motors, Ginicas empresas
que possuiam, globalmente, capacidade de produgéo acima de 4 milhdes de unidades,
existiam pequenas empresas fabricantes de discretos volumes, com capacidade de
produgdo inferior a 1 milhdio de unidades e dedicadas a atender nichos de mercado, tais
como o segmento de veiculos de altissimo luxo, como o caso da Rolls Royce, o da
Bentley e o da Jaguar e o segmento de superesportivos, como o caso da Ferrari, o da
Lamborghini e o da Bugatti).

Nos tltimos vinte anos, o segmento das empresas montadoras de veiculos apresentou
forte tendéncia de consolidagiio, o que pode ser melhor visualizado na figura a seguir:
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Grifico 7— Niimero de montadeoras no mundo e capacidades de produgio
Fonte: SMMT Weorld Motor Industry Facts (1998)

Pode-se observar que, em 1997, o nimero de montadoras ja era sensivelmente menor,
quarenta empresas mundiais, verificando-se uma reduciio significativa no nimero de
empresas com capacidade inferior a 1 milhdo de unidades. Percebe-se, entdo, que a
consolidagio da industria atingiu as empresas com menor capacidade de produgdo e
recursos, as quais foram adquiridas pelos concorrentes de maior porte, que visavam
adentrar num maior niimero de nichos de mercado.

Entretanto, é importante ressaltar que este movimento de consolidagdo ainda ndo cessou.
Ao contrario, acredita-se em uma mudanga nos alvos das aquisi¢des. No passado as
empresas adquiridas eram quase todas empresas de pequeno porte. Ja nos Gltimos anos,
percebe-se que os alvos das grandes montadoras tém sido empresas de médio ¢ até de
grande porte, como o caso da aquisi¢ao da divisdio de automoveis da Volvo pela Ford,
da aquisi¢io da Skoda pela Volkswagen, da fusdo da Chrysler com a Daimler, formando
um novo gigante da inddstria, a DaimlerChrysler e da fusio da Renault e da Nissan, com
a Renault adquirindo 36% do capital da Nissan.

Acredita-se que a consolidagdio da industria ainda sera uma forte tendéncia para o futuro
do setor automobilistico mundial. Segundo as projegdes do SMMT, nos proximos dez
anos, as quarenta empresas existentes em 1997 estardo reduzidas a seis ou sete mega-
empresas que controlardo a industria automobilistica do futuro.

Esta consolidagio & derivada de uma série de fatores situacionais, tais como:

= Excesso de capacidade ou “sobrecapacidade” da industria de maneira global;

» Society of Motor Manufacturers & Traders - World Motor Industry Facts (1998)

44




Parte 2 - Ambientagdo

Capitulo 5 - Rivalidade entre as empresas do setor automotivo

= Necessidade das empresas de expandir sua cobertura geografica global,

= Necessidade de presenga em diferentes segmentos de produtos.

5.1.1 Sobrecapacidade

Segundo o Instituto Fourin®, em 1997, a produgio global de veiculos atingiu a marca de
57,96 milhdes de unidades e, para 2003 estima-se que serfio produzidas 59,01 milhGes de
unidades, globalmente. Entretanto, jé4 em 1997, estimava-se que a capacidade global da
industria fosse de 83,54 milhdes de unidades ac ano € que 0 €XCesso de capacidade ou a
“sobrecapacidade” global do setor estivesse na casa dos 30%. Esta sobrecapacidade ndo
esth distribuida igualitariamente pelo globo, como pode-se verificar pela figura a Seguir:
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Figara 12 — Distribui¢io da sobrecapacidade regional da indistria aatomobilistica para veiculos leves
Fonte: DRI Research e FT Automotive — The World’s Car Manufacturers (1997)

Entretanto, com os recentes investimentos feitos em novas plantas, especialmente nos
paises emergentes da América do Sul, Furopa Oriental e Asia, espera-se que sejam
adicionadas 5 milhdes de unidades a capacidade atual da indastria até 2003 e, ao fim
deste periodo, estima-se que a sobrecapacidade da industria esteja por volta de 35%.

Pela analise do grafico a seguir, verifica-se que os mercados “maduros” estioc com as
vendas estagnadas em determinado patamar ou decrescentes e apresentam excesso de
capacidade. Enquanto isso, 0s mercados emergentes da América Latina, Leste Europeu €
Asia estdo sendo abordados por novos concorrentes (newcomers) que, estimulados pelas
promessas de crescimento do volume de vendas, instalam novas fabricas nestas regides €
aumentam ainda mais a sobrecapacidade existente nestas regides.

» Fourin Institute — . 1998/1999 Fourin’s Forecast of the Global Automotive Industry (1998) .
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Grafico 8 — Vendas de veiculos nos mercados regionais (* projegoes)
Fonte: 1998/1999 Fourin’s Forecast of the Global Automotive Industry (1998)

Entretanto, nfo é s6 a chegada de novas empresas multinacionais, nestas regides, que faz
crescer o indice de sobrecapacidade local. Uma consideravel parcela dos investimentos
foi realizada por empresas ja atuantes nestas regides, no incremento da capacidade de
plantas existentes, ou mesmo na instalagio de novas unidades industriais.

Vale ressaltar que todos os investimentos realizados nos paises emergentes tém a
caracteristica basica de terem sido condicionados & expectativa de expansdo do mercado
consumidor local.

As fuses e aquisigdes que acontecem no segmento das montadoras ajudam as empresas
a equalizarem estas distorgdes de sobrecapacidade verificadas. Quando se unem, tais
empresas apresentam uma forte complementaridade nas suas linhas de produtos,
possibilitando uma melhor distribui¢io da gama de veiculos que serdo fabricados em
determinada fabrica ou regisio. Além disso, existe a possibilidade de desenvolvimento de
uma mesma plataforma para modelos de diferentes marcas.

Entretanto, ao se fundirem, as empresas também somam suas capacidades excedentes, o
que pode aumentar ainda mais a sobrecapacidade do conglomerado de empresas em
determinada regifo. Sendo assim, espera-se que mesmo com 0s beneficios advindos das
fusBes, haja uma revisdo no planejamento de investimentos destes grupos, especialmente
dagueles a serem realizados nos paises em desenvolvimento, podendo ocorrer
reavaliagio dos volumes de recursos a serem investidos ou até o cancelamento de
investimentos e o fechamento de plantas ja existentes e em fase operacional.
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5.1.2 Necessidade de expansiio da cobertura geografica

A analise do grafico a seguir mostra que sd0 muito poucas as montadoras que possuem
grande participagdo no mercado global de automéveis.

GM
16,3%

Qutros

32,3% Ford

12,8%

3,9%  Renault VW

INissan Fiat Daimler IAudi
5,2% 5.4% Chryslet 7.8%
L 7,4%

Grifico 9 - Participagiio das grandes montadoras no mercado global de veiculos
Fonte: FT Automotive, The Global Automotive Company Report - The World’s Car Manufacturers (1998)

Percebe-se que a General Motors € a Ford destacam-se, possuindo cerca de 29% do
mercado global de automoveis, enquanto as demais empresas possuem 67% desse
mercado. Entretanto, observa-se que outras montadoras, entre elas a Toyota, a
Volkswagen, a Renault/Nissan, a Fiat e a DaimlerChrysler estdo buscando aumentar a
sua participagdo global.

A expansdo global das montadoras visa fortalecer sua posi¢do nos mercados regionais
em que ja atuam e, também, compensar sua fraca, ou inexistente, participacdo em Outros.
O grafico seguinte apresenta a participagiio de cada uma das grandes montadoras de
veiculos nos diversos mercados regionais mundiais, sua andlise mostra que:

=  Nenhuma montadora tem real presenga global, enquanto as empresas americanas tém

fraca presenga na Asia, as montadoras asidticas tém fraca participagio na América
Latina;

= Os mercados europeu e asiatico estdo relativamente fragmentados, em comparagio
com os demais observados e isto proporciona um ambiente de alta competitividade
entre as montadoras 14 estabelecidas e com forte racionalizagio da produgo;

» Entre as maiores montadoras giobais:

_ A General Motors e a Ford possuem pouca participa¢do na Asia em comparagdo
com sua participagdo em outros mercados;

— A Volkswagen tem forte presenga em todos os mercados, exceto na América do
Norte;
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— A Fiat tem forte presenga na Europa e na America Latina,

— A Honda e a Toyota sdo as montadoras japonesas com mais forte presenga na
América do Norte;

— A Renault/Nissan nfio esta presente no Sudeste Asiatico;
— A DaimlerChrysler 56 tem presenca significativa nos Estados Unidos e Europa,

— A PSA nio tem grande participagio em mercados fora da Europa.

Leste Europeu(som. autos)

Quiros

Lada
Ford

2,0% 9,8%
oM 2.0%

Américado Norte

Figura 13 - Distribui¢io da participacae das montadoras pelo mercado mundial
Fonte; DRI Report (1997), The Economist Intelligence Unit - EIU Report (1998) e Wards 1997y

A estratégia de expansdo regional das grandes montadoras pode acontecer de duas
maneiras; através da aquisicio de um concorrente (“compra” de participacdio de
mercado), ou através do desenvolvimento de uma marca especifica para aquele mercado
ou segmento desejado.

Um dos exemplos desta estratégia de “compra” de participagio de mercado é o caso da
unido Renault-Nissan. A empresa francesa ndo possuia presen¢a significativa, nem no
mercado norte-americano, nem no japonés e, gragas a fusdo, acabou como a segunda
maior empresa no mercado japonés e a sexta no norte-americano.

O desenvolvimento de uma marca especifica®, para penetrar em determinado mercado,
foi a estratégia utilizada pelas montadoras japonesas, em meados da década de 80. Neste

7 Adaptado de A.T. Kearney, Automotive Industry Analysis — Industry background material (1998).
 Transcrito da palestra de André M. Everett. Estratégias na Ind. Automotiva, Nova Zelandia (1999).
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caso, a Toyota desenvolveu a Lexus, a Honda, a Acura ¢ a Nissan a Infinity, novas
marcas destas empresas que irlam competir no segmento de automoveis de luxo norte-
americano.

Atualmente, a estratégia de “comprar” participagdo em determinado mercado, através da
aquisi¢io de uma marca, parece ser mais vantajosa que a de desenvolver uma marca
“propria” para a mesma finalidade.

51.3 Necessidade de presenca em diferentes segmentos de produtos

Um fato interessante deste movimento de consolidagdo do setor é que, apesar do visivel
enxugamento no numero de empresas concorrentes, ndo se observa um enxugamento no
namero de marcas existentes. Foram muito poucas as marcas que desapareceram do
mercado, nos Gltimos 20 anos* ¢, ao contrario, algumas outras surgiram, tais como as
japonesas Lexus (Toyota), a Acura (Honda) e a Infinity (Nissan).

Verifica-se entio que, embora fusdes e aquisigdes sejam uma constante no setor
automobilistico, ja ha algum tempo, estas fusdes acontecem somente na irea corporativa
das empresas e nio no que toca as marcas das mesmas.

Acredita-se ser esta questdo decisiva para que s€ possa entender o movimento de
consolidagio do setor mo segmento de montadoras. Afinal, se tais empresas estdo
buscando penetrar em novos segmentos e nichos de mercado, ndo ¢ interessante dar fim
ao mais forte vinculo da empresa com o mercado consumidor, a marca. Apresenta-se, a
seguir, uma figura ilustrativa da recente expansio das montadoras para novos segmentos
de produtos ¢ mercados, através da aquisicio ou criagdo de marcas.

—

CRIAGAO DE
MARCAS

Ford/Mazda

SARB g

it
) Renault

Figura 14- Recente expansao das empresas montadoras para diferentes segmentos de produtos
Fonte: 1998/1999 Fourin’s Forecast of the Global Autometive Industry (1958)

() autor se recorda da extingfio da marca DelLorean, da DeLorean Motor Company, no final dos anos
80
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£ necessario destacar que a compra de determinadas empresas € suas marcas pode
acarretar problemas antes inesperados para a empresa adquirente, caso esta nao consiga
gerenciar as marcas controladas. Este é um possivel problema para empresas como a
Ford que, recentemente, adquiriu a Jaguar. Possivelmente, os consumidores de produtos
Jaguar ndo gostariam de descobrir que seus automoveis de alto luxo (e prego) foram
produzidos na mesma fabrica, ou pior, utilizando a mesma plataforma que os produtos
associados a uma marca mais “popular” (e barata) como a Ford. Isto pode acabar
prejudicando as vendas da Ford naquele determinado segmento de mercado (alto luxo),

ainda mais porque ¢ neste segmento que se encontram as maiores margens unitarias das
empresas.

Sendo assim, um dos grandes desafios para as novas mega-empresas do futuro ¢
conseguir realizar o correto gerenciamento de suas marcas, sem deixar ocorrer a
interferéncia de uma em outra, preservando, também, as vantagens obtidas com as
maiores escalas de produgéo.

5.2 Revisdio da estratégia das montadoras

Verifica-se que, atualmente, a estratégia das empresas montadoras de veiculos € tracada
globalmente, ndo no sentido do emprego da mesma estratégia na Europa ¢ também na
América Latina, mas sim no fato das empresas trabalharem com produtos oferecidos,
simultaneamente, em todo o mundo.

E necessario que as montadoras busquem macro-estratégias globais (para o caso de
marcas, produtos e servigos) e micro-estratégias locais (para o caso de produgdo e
capacidade instalada), de modo que as caracteristicas exclusivas de determinada regido

ndo sejam atropeladas pelas determinagdes globais da matriz, as guais nem sempre serdo
eficazes no trato das questdes vividas localmente pelas subsidiérias do grupo.

Entretanto, estas estratégias visam o agressivo ganho de participagio de mercado, por
parte do conglomerado de empresas, através da:

=  Diminuicio de seus custos operacionais: através da otimizagio da capacidade
existente em suas plantas (re-escalonamento da produgdo) e da utilizagdio de
plataformas globais de veiculos;

= Busca por maior agilidade time-to-market). com a introdugiio de centros de
desenvolvimento e aprimoramento de veiculos, onde agiliza-se o desenvolvimento
(ou a remodelagem) de um produto ou plataforma existente, com ©
compartilhamento da mesma plataforma por varios produtos, torando-se mais
rapido o processo de langamento de um novo modelo;

= Entrada em maior quantidade de segmentos € nichos de mercado: expandindo ao
méximo a sua linha de produtos, garantindo assim uma maior cobertura de todos os
segmentos de interesse do consumidor;
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= Expansio geografica: garantindo significativa presenca em todos os mercados
regionais, podendo assim viabilizar tanto os ganhos de escala, gerados com a adogdo
de plataformas, com a ampliagdo da oferta de produtos e com a complementaridade
das linhas, quanto os ganhos de capacidade, resultantes das aquisigdes dos
concorrentes e dos novos investimentos feitos.

Concluindo, as estratégias das montadoras, atualmente, estdo baseadas no baixo custo
operacional, na agilidade no desenvolvimento de novos produtos, na estratégia de
plataformas globais, na flexibilidade da manufatura, na conquista de novos mercados
regionais e de segmentos de produtos. Estes fatores sao apontados como causas das
fusdes e aquisigdes ocorridas, o que reduz a quantidade de empresas concorrentes neste
segmento.

Tal movimento resultara na produgio de uma quantidade maior de veiculos por empresa
que, possuindo uma gama maior de produtos e derivados, poderdo trabalhar com
margens operacionais maiores, uma vez que tais margens estardo mais diluidas em uma
quantidade maior de produtos de uma mesma empresa.

» 40 empresas
- Margem operacional média de 1.6%
Atualmente - Producido média de 1.4 milhdes de
unidades por ano

« Baixo custo

- Presenca em todos

« Rapidez no time-to- 08 mercados
market regionais
: - Estratégia de
= Presenga em todos
os seg:;‘nentos de plataformas globais
produtos » Manufatura flexivel

Futuramente

Figura 15 — Estratégias de consolida¢fio das montadoras
Fonte: A.T. Kearney, Automotive Industry Analysis — Industry background material (1998)
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6 Metodologia de pesquisa

Este capitulo trata da metodologia de pesquisa utilizada neste estudo sobre o rumo dos

investimentos feitos pelas empresas do setor automobilistico no Mercosul, em especial
no Brasil.

O método utilizado durante a realizagdo da pesquisa é apresentado a seguir.

Metodologia de pesquisa - esquema genérico
Formulagio de um problema de pesquisa J
V
Verificar o interesse de colocar o problema
Formulagéao do problema
V

Examinar o conhecimento tedrico > 2

Figura 16 — Metodologia de pesquisa
Fonte: Adaptado de Salerno (1997)
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6.1 Definicio do problema

Conforme apresentado na parte introdutoria deste trabalho, o principal objetivo da
empresa, ao realizar esta pesquisa, era entender quais seriam os rumos dos investimentos
das empresas do setor automobilistico no Mercosul, dado que a atual crise econfmica,
experimentada pelos paises membros, alterou o cenario econdmico e as possibilidades de
sucesso destes investimentos.

Decidiu-se, também, avaliar outras questdes relacionadas aos investimentos realizados,
tais como:

= A expectativa do setor quanto ao desempenho das vendas a curto e longo prazo;
=  As prioridades na agenda das empresas para ¢ ano 2000,

= As pressdes por reducio de custos nas empresas;

= As participagdes de mercado das montadoras em 2001;

= jmpacto de programas recentemente implantados ou sugeridos para o setor
automobilistico, tais como compras pela Internet € a proposta do Programa de
Renovagdo da Frota brasileira.

Vale lembrar que, em 1998, uma pesquisa semelhante foi realizada pela empresa, com
um namero equivalente de entrevistados. Naquela ocasido, alguns dos itens considerados
nesta pesquisa j& haviam sido abordados e serviram como base de comparagio na analise
dos resultados.

6.2 Definicio do instrumento de pesquisa

Definiu-se o tipo de pesquisa a ser feita durante uma reuniio interna do grupo
automotivo da A.T. Kearney, na qual ficou estabelecido que a metodologia adotada
deveria satisfazer as seguintes necessidades:

» Ser capaz de tragar um perfil geral da situagdo dos investimentos realizados pelas
empresas do setor automobilistico;

» Incluir a grande maioria das empresas participantes da cadeia produtiva da inddstria,
s Ir direto ao ponto, evitando possiveis desvios nas respostas;

= Retornar respostas no menor tempo possivel, para obtencdo rapida de uma massa
critica de dados;

»  Ser de ficil compilagio, para que se pudesse conhecer, rapidamente, os resultados
finais da pesquisa.

Ficou decidido que a melhor forma de se conduzir o estudo, dadas as condi¢es
anteriores, seria utilizar o método de questionarios fechados, do tipo survey, com
questdes onde o entrevistado deveria enquadrar sua resposta a possibilidade mais
adequada 4 sua realidade. Este tipo de questionario atendia, adequadamente, as
necessidades apontadas pela empresa: rapidez e abrangéncia.
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O namero finito de opgdes de resposta, em cada questdo, ajudaria ndo sé a evitar a
ocorréncia de desvios, mas também reduzir o tempo despendido para os interessados
completarem o questionario.

Um questionario fechado possibilitaria, ainda, uma compilagio rapida das respostas
obtidas e, desta maneira, pouco tempo seria gasto nesta atividade, podendo-se,
rapidamente, passar para a fase de analise dos resultados.

Os questionarios seriam enviados pelo correio, juntamente com uma carta de
apresentagiio do vice-presidente da pratica automotiva da empresa informando, tanto o
motivo de se realizar esta pesquisa, quanto o fato das respostas por eles enviadas
permanecerem em sigilo absoluto, sob responsabilidade da empresa de consultoria.

Nesta carta constava, também, o nome do responsavel pela pesquisa (o autor deste
trabatho), para que, caso necessario, o entrevistado pudesse entrar em contato e tirar
dividas a respeito da pesquisa. A carta de apresentagdo informava ainda que, caso
desejasse, o entrevistado poderia obter uma copia completa do relatorio final, contendo
as respostas consolidadas, bastando, para isso, preencher o campo de identificagdo
pessoal com o enderego completo. Caso o entrevistado ndio quisesse se identificar, um
resumo da compilaciio dos resultados seria apresentado durante um evento realizado pela
SAE (Society of Automotive Engineers), em Setembro de 1999.

Foi estipulada uma data para devolugdo dos questionérios & empresa -15 de Setembro de
1999 — e 0 envio poderia ser feito via fax ou pelos correios.

Uma vez recebidas, as respostas seriam imediatamente tabuladas e armazenadas em meio
eletronico, para posterior analise. Vale lembrar que o envio, recepgdo, tabulagio e
analise dos dados ficariam a cargo do autor.

6.3 Delineamento da amostra

Cuidou-se para que a amostra dos executivos entrevistados fosse representativa do setor.
Apenas aqueles executivos com poder de decisdo sobre o rumo dos investimentos da
suas empresas deveriam receber o questionrio. A intengdo era filtrar as opiniGes de
pessoas ndo relacionadas, diretamente, com as decisdes de investimento, as quais
poderiam causar distorgdes no resultado da pesquisa.

Decidiu-se selecionar, na base de contatos da empresa, aqueles executivos que
pudessem, realmente, dar contribui¢des significativas a pesquisa.

Verificou-se que apesar da empresa possuir um vasto banco de dados de contatos com
executivos de grandes empresas do ramo automotivo, existiam poucos contatos com
empresas de médio e pequeno porte, fato que poderia causar uma distor¢io muito
grande nas respostas obtidas.

Para ampliar a abrangéncia da pesquisa, utilizou-se também da “mala direta” pertencente
4 SAE (Society of Automotive Engineers), onde existem cerca de 500 nomes de
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presidentes e diretores de empresas de autopecas (pequenas, médias e grandes),
ampliando-se assim o escopo dos entrevistados.

Selecionou-se 0s nomes de 576 executivos do setor automobilistico que receberiam 0s
questionarios da pesquisa. No caso de grandes empresas, como as montadoras e os
fornecedores de 1° nivel, mais de um executivo foi selecionado por empresa, isto porque,
nestes casos, existem diversas divisdes e areas de negocio, independentes entre si.

Considerou-se que um indice de retorno entre 10% e 15% do total de questionarios
enviados, para cada categoria de empresa, seria suficiente para validar os resultados da
pesquisa. Em outros casos, um indice de respondentes da mesma proporgdo poderia ser
considerado inadequado, entretanto, é importante lembrar que este é um setor altamente
fechado, de dificil acesso para pesquisadores, onde a maioria das empresas trata qualquer
tipo de informag#o como uma questao estratégica e, portanto, confidencial.

Os alvos da pesquisa foram divididos em cinco categorias distintas, sendo estas:
= Montadoras;

= Fornecedores de lo. nivel,

» Fornecedores de 20. nivel;

» Distribuidores/revendedores;

» Qutros (estudiosos do setor, académicos, membros de associagbes de classe e
sindicatos).

6.4 Levantamento de dados

Buscou-se levantar dados junto as empresas, através de um questionario eficaz e de
retorno rapido, para que as respostas e analises pudessem ser conhecidas rapidamente.

6.4.1 Procedimento para a formulaciio do questiondrio segundo a técnica MECE”

Na formulagio das questdes que iriam compor 0 questionario a ser enviado utilizou-se a
técnica MECE, uma ferramenta de auxilio & estruturagdo do pensamento légico. A sigla
MECE significa: Mutuamente Exclusivo, Coletivamente Exaustivo. Esta é uma
metodologia que auxilia a estruturacdo do pensamento permitindo que as anélises feitas
sejam completas e, ac mesmo tempo, evitando confusio e sobreposigo de idéias.

Para que esta técnica possibilite a estrutura¢do do pensamento com 2 maxima clareza ¢
da forma mais completa possivel, inicia-se pela lista de questdes formuladas & vista do
problema a ser pesquisado. Deve-se, entiio, analisar esta lista de forma que as questoes
ou possibilidades de respostas sejam mutuamente exclusivas, ou seja, separadas e
distintas entre si. Adicionalmente, o aspecto do coletivamente exaustive deve ser

» Adaptado da apostila de treinamento interna da A.T. Kearney, Pyramid: Curso de auxilio i
estruturacio 16gica do pensamento (1999).
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avaliado, de forma que cada aspecto do problema seja abordado por uma (e apenas uma)
questio.

Segundo a metodologia MECE, a abordagem de um problema deve comegar com uma
lista composta por a0 menos duas ¢ nfio mais do que oito questdes (ou possibilidades)
que definam o problema (trés a cinco questdes seriam o ideal), ndo tendo importéncia se
esta lista, inicialmente, parega demasiadamente genérica.

Durante a discusso do problema, quando alternativas de resposta sao propostas, cada
uma delas deve se encaixar em uma das questdes inicialmente sugeridas. Deve-se evitar
novas questdes arroladas juntamente com as inicialmente propostas, pois isso fatalmente
levaria a uma sobreposicio de idéias.

Caso algumas idéias ndo possam ser, realmente, associadas a nenhuma das questdes
iniciais, um item denominado Qutras Questdes pode ser acrescentado, de forma que a
lista permanega Mutuamente Exclusiva ¢ Coletivamente Exaustiva.

A técnica MECE é de grande utilidade na realizagio de pesquisas com questiondrios
fechados, uma vez que procura considerar todas as opgdes de respostas possiveis,
antecipando muitas vezes quais seriam as respostas que melhor se encaixam na opinido

do entrevistado, evitando, assim, “surpresas” que possam atrapalhar o trabalho de anilise
dos dados obtidos.

Outra caracteristica importante desta técnica é que todas as alternativas de resposta a
uma pergunta sejam propostas de forma mutuamente exclusiva. Evitam-se, assim,
confusdes por parte dos respondentes, os quais poderiam assinalar uma das alternativas
querendo dizer outra coisa.

Dividiu-se o questionrio em 9 segbes distintas de modo que cada uma delas contivesse
um grupo de questdes especificas e logicamente interligadas, as quais pudessem ser
desenvolvidas de forma independente, mas que também pudessem ser analisadas de
forma separada das demais (caso houvesse algum problema com uma determinada
resposta).

6.4.2 Seciio 1 - Apresentaciio e objetivo

Esta segiio tinha por objetivo apresentar ao entrevistado, através da carta de
apresentagdo os seguintes itens:

= A empresa,

» O objetivo da pesquisa,

» Qs esclarecimentos sobre a divulgagio dos resultados;
= O enderego para contato;

= O responsavel pela pesquisa.

Uma copia da carta de apresentagdo e uma copia do questionario enviado estdo
anexados ao final deste trabalho.
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6.4.3 Secio 2 — Identificaciio dos respondentes

A primeira segdo do questionario propriamente dito compde-se de trés perguntas, com a
funcdo de identificar o respondente do questionario.

Primeiramente, pedia-se para o respondente identificar em qual categoria sua empresa se
enquadrava:

=  Montadora,

= Fornecedor de primeiro nivel (/™ tier),
= Fornecedor de segundo nivel (2™ tier),
= Distribuidor / revendedor;

= Outra (pedia-se identificac8o).

A segunda pergunta refere-se a identificagiio do cargo ou ocupagdo do respondente.
Nela ele deveria assinalar a alternativa que melhor tradumsse sua posigiio na hierarquia
da empresa:

s Presidente / Diretor Geral;

» Diretor;

= Gerente;

s Supervisor,

s Engenheiro / Analista;

s Qutra (pedia-se identificac8o).

A terceira e ltima pergunta desta se¢do procurava identificar a origem da empresa do
respondente. Ele deveria escolher entre as seguintes opgdes:

=  Mercosul;

= América do Norte;

=  Europa,

= Asia;

» Qutras (pedia-se identificagdo).

A intengiio, ao se pedir tais informagdes, era ajudar a delinear o perfil dos respondentes
em cada uma das categorias apresentadas anteriormente. Afinal, era necessario no
somente identificar “quem” estava respondendo o questionario, mas se tinha poder para
arbitrar sobre dec1soes de investimento da sua empresa.

Esta medida foi necessaria uma vez que existia a hipotese do respondente repassar o
questionario para outra pessoa na hierarquia de comando da empresa, pessoa esta ndo
possuidora do mesmo perfil que o desejado para a pesquisa.
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6.4.4 Seciio 3 — Prioridades dos respondentes

Esta segio era composta por apenas de uma questdo, a qual procurava definir o perfil
das prioridades do respondente e da sua empresa. Desta forma, o respondente deveria
identificar, entre as possibilidades dadas, as trés questdes de maior importdncia na
agenda de sua empresa para o ano 2000, sendo estas:

» Reducio de custos / breakever,

= Excesso de capacidade;

= Qualidade;

» Produtividade (eficiéncia em produgdo e manufatura);

» Eficiéncia em vendas e distribuigéo;

= Alinhamento do produto (adequacio as necessidades dos clientes),
= Nacionalizacio de componentes;

=  Fusoes e aquisigdes;

s Qutras (pedia-se identificagdo).

O objetivo desta questdo era identificar os “motivos” que definiram os investimentos
realizados por suas empresas. E importante notar que algumas das alternativas de
resposta existentes nesta questdo fogem a0 rigor da técnica MECE. Este € o caso, por
exemplo, de Alinhamento do Produto e Nacionalizacdo de Componentes. Houve a
intencdio de melhor especificar essa situagdo, por ser uma alternativa “especial” que
deveria ser explicitada.

6.4.5 Secio 4 — Projeciio das vendas de automdveis

Esta se¢do apresenta duas perguntas que tratam do mesmo tema, com horizontes de
tempo diferentes, a respeito da projegdo de vendas de veiculos leves (automoveis €
comerciais leves®). Pedia-se para o respondente indicar, dentre as possibilidades
existentes, qual seria sua expectativa de vendas para o ano 2000, em comparagéo a 1999:

= Reduciio de mais de 20% (abaixo de 1,1 milhdio de unidades),

» Reduciio de 10% a 20% (entre 1,2 ¢ 1,1 milhZio de unidades),

» Reduciio de até 10% (entre 1,35 ¢ 1,2 milhdo de unidades);

»  Sem variagio significativa (manter em 1,35 mithfio de unidades),
« Aumento de até 15% (entre 1,5 e 1,35 milhdo de unidades);

= Aumento de mais de 15% (acima de 1,5 mithao de unidades).

n Segundo a ANFAVEA, automéveis sdo veiculos de passageiros ou uso misto, com comuicagio, ou
ndo, do compartimento de bagagens com 0 de passageiros ¢ comerciais leves sdo veiculos com Peso
Bruto Total (PBT) de até 3,5 toneladas, podendo ser caminhonetes, furgdes, pick-ups, vans, ou
utilitirios.
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A segunda pergunta desta secio trata da perspectiva de longo prazo para o volume de
vendas de veiculos leves no Brasil. Desta maneira, pedia-se que o respondente
assinalasse a alternativa mais adequada ao volume de vendas projetado em 2003:

= Menos de 2 milhdes de unidades;
» Entre 2 e 2,5 milhdes de unidades;
= Entre 2,5 e 3 milhdes de unidades;

»  Mais de 3 mithdes de unidades.

A inteng@o, 20 propor estas perguntas, era tragar um perfil das expectativas das empresas
do setor, quanto 2 recuperagdo do mercado local a curto e a longo prazos. Acreditava-se
que esta era uma informagéo relevante para definir a possibilidade de continuidade dos
investimentos realizados, pois sempre que tais investimentos eram feitos, uma das
principais justificativas para sua realizagdo era o potencial de mercado apresentado pela
regido do Mercosul, em especial do Brasil.

Desta maneira, esperava-se que, através das respostas obtidas, fosse possivel tragar um
perfil das expectativas e do grau de otimismo, ou pessimismo, do setor em relagéo a
recuperagdo do mercado.

Os parimetros para as alternativas das respostas foram definidos em reuniio com O
grupo automotivo da empresa de consultoria.

6.4.6 Seciio 5 — Investimentos realizados

Esta é a se¢iio onde foram explicitadas as perguntas feitas diretamente a respeito dos
investimentos realizados pelas empresas. Dado ser esta a se¢do que apresenta um maior
niimero de perguntas {(cinco no total), optou-se por distribui-las ao longo de todo o
questionario, de modo que se diluissem entre as demais questdes, diminuindo assim seu
impacto sobre o entrevistado.

A primeira questdo trata dos motivos das empresas para realizar os investimentos. Desta
forma, seria possivel comparar as respostas dadas a estas questdes com as de outras
segOes, validando (ou n&o) as respostas dadas pelos entrevistados. Pedia-s¢ para que 0
respondente selecionasse as duas principais razdes que justificassem os investimentos
realizados por sua empresa, entre as seguintes:

» Potencial futuro do mercado;

= Acompanhando principais clientes (follow sourcing);

» Incentivos governamentais,

=  Producio de baixo custo;

= Alinhamento do produto (adequagio as necessidades dos clientes);
= Nio esta investindo;

» Qutras (pedia-se identificagio).
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A segunda visa verificar como se deu a distribui¢iio dos recursos entre as alternativas de
respostas indicadas. Para isso, pedia-se que o respondente ndo s6 assinalasse as
alternativas que se adequassem aos tipos de investimentos realizados, mas também
indicasse a distribuicio percentual dos recursos aplicados nestes investimentos:

» Instalagio de nova(s) fabrica(s);

= Aumento de capacidade das fbricas existentes (expansio),
» Modernizagio tecnologica das linhas;

» Qutras (pedia-se identificagio).

A terceira pergunta procura identificar qual era a situacdio atual dos investimentos
realizados por tais empresas, dado que, segundo algumas noticias veiculadas na midia,
muitas estariam revisando sua posi¢io em razio da instabilidade do mercado. Sendo
assim, pedia-se para que os respondentes assinalassem uma das seguintes opgoes:

s  Aumentar o nivel de investimentos,
» Prosseguir conforme planejado;

= Prosseguir com ajustes (redugdes);
= Suspender temporariamente;

= Cancelar planos de investimentos;
= Nio se aplica.

A guarta e a quinta perguntas desta segdo estavam relacionadas as justificativas destas
empresas para tomar a atitude assinalada na questdo anterior. Pedia-se a0 respondente
que tivesse assinalado que 0s investimentos planejados por sua empresa tivessem sido
mantidos ou acrescidos, que indicasse, entre as alternativas disponiveis, quais seriam as
razdes para tal atitude:

= Jnvestimentos com horizonte de longo prazo;
=  Aumento de demanda de seus produtos;

» Compromissos assumidos;

= Qutras (pedia-se identificacio).

Caso o respondente tivesse assinalado, na terceira questdo desta segdo, que ©S
investimentos foram reduzidos, suspensos ou cancelados, pedia-se que ele identificasse,
dentre as possibilidades indicadas, quais foram as razdes para tal atitude:

» TInstabilidade econdmica,

*  Retragio do mercado consumidor;
®  Aumento dos custos financeiros;

» Aumento dos custos de produggo;

= Re-direcionamento estratégico;
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= Qutras (pedia-se identificagdo).

6.4.7 Seciio 6 — Reduciio de custos

Acreditava-se que uma das questdes relevantes para as empresas, atualmente, era a
preocupacio com os custos de produgio. A desvalorizagdo cambial ¢ o aumento dos
juros, derivados da recente crise sofrida pelo Plano Real, no inicio de 1999, estariam
exercendo pressdes sobre os custos. Desta forma, decidiu-se que ndo era somente
pertinente verificar a veracidade desta hipGtese, mas avaliar o impacto deste aumento nas
decistes de investimento das empresas.

Para tornar possivel a realizagio desta tarefa, decidiu-se avaliar dois momentos
diferentes com relagio aos custos destas empresas: O que ja havia sido feito para
diminuir tais custos e o que era necessario fazer, ainda, para que tais empresas fossem
globalmente competitivas.

A primeira pergunta desta segdo considerava o grau de redugdo de custos que a empresa
havia realizado nos ultimos dois anos, onde o respondente deveria assinalar a alternativa
mais adequada a situagio de sua empresa.

= Acima de 20%;

= De 10% a 20%,;

= Até 10%,;

w  Sem redugdo,

= Custos aumentaram.

A segunda e a terceira perguntas desta secdo se referiam as expectativas futuras de
redugiio de custos das empresas, para serem competitivas globalmente. Decidiu-se fazer
duas perguntas separadas, uma para montadoras e outra para fornecedores, de modo que
se pudesse diferenciar as expectativas dos respondentes com relagdo ao desempenho
futuro de cada um dos segmentos.

Os respondentes deveriam assinalar qual seria a redugdio de custos necessaria, nos
proximos trés anos, para que as montadoras pudessem ser competitivas globalmente:

= Maior que 20%;

=  Entre 10% e 20%,
= Até 10%;

» Nenhuma.

Na terceira pergunta, pedia-se ao respondente para assinalar qual seria o grau de redugéo
de custos necessario, para que os fornecedores fossem competitivos globalmente:

= Maior que 20%;
»  Entre 10% ¢ 20%,;
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= Até 10%,;
» Nenhuma.

Vale observar que, nas duas Gltimas questdes desta secdio, perguntou-se qual seria a
redugio de custos necessiria, para que as empresas pudessem ser competitivas
globalmente. Decidiu-se formular esta pergunta pois, um dos temas mais freqiientemente
abordados pelas empresas que estdo instaladas no Brasil é a necessidade de tornar a
regio do Mercosul uma plataforma de exportagdo de veiculos. Sendo assim, decidiu-se
avaliar o quanto as empresas deveriam trabalhar para que tal objetivo fosse alcangavel.

No caso destas duas ultimas questdes esperava-se, ainda, avaliar a opiniio que um
segmento possuia do outro. Dessa forma, esperava-se que 03 executivos das montadoras
ndo respondessem apenas em relagdo ao seu segmento, mas também em relagdo aos
fornecedores, € vice- versa.

6.4.8 Seciio 7 — Participaciio de mercado

Decidiu-se avaliar qual seria a expectativa de desempenho relativo das empresas
participantes no mercado brasileiro de veiculos leves.

Pedia-se que o respondente indicasse qual seria a participagdo no mercado de veiculos
leves (automoveis e comerciais leves), projetada para o ano 2001, de uma selecdo de
empresas fabricantes de automoveis (marcas), dadas as participagGes das mesmas nos
anos de 1997 e 1998, sendo estas:

1997 1998 2001
= Volkswagen 32% 20%
=  Fiat 28% 26%
=  General Motors 22% 24%
»  Ford 15% 13%
s Mercedes-Benz 0,6% 1%
» Toyota 0,7% 1%
»  Chrysler 0,4% 1%
= Renault 05% 1%
= Peugeol/Citroén - -
= Honda 0,2% 1%
= \Volvo 0,1% 0,1%
= Qulras 05% 1.2%
Total 100% 100% 100%

Tabela 10 — Participaciio das empresas has vendas em 2001
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1959

Entretanto, ¢ necessario apontar e explicar algumas diferengas desta questdo, com
relagdo as anteriormente apresentadas.

Primeiramente, é de se notar que esta questdo trata apenas da participagio de mercado
de algumas empresas selecionadas, ¢ esta selecdio deveria compreender as doze mais bem
posicionadas no mercado brasileiro em agosto de 1999. Além disso, esta selec@o estava
sujeita as seguintes premissas:

» Deveriam ser empresas fabricantes de automéveis ou veiculos comerciais leves;
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= As empresas deveriam estar vinculadas 8 ANFAVEA, em agosto de 1999.

As empresas fabricantes, ou que comercializassem automodveis no pais, mas que ndo
fossem vinculadas 8 ANFAVEA estariam consideradas na opg¢do QOutras (12° opgio),
juntamente com aquelas que, embora fossem vinculadas a ANFAVEA, possuiam
participagio de mercado inferior 4 décima primeira colocagfio. Decidiu-se selecionar
somente empresas vinculadas &4 ANFAVEA, dado que esta associagio publica
mensalmente, os volumes comercializados por tais empresas, ou seja, existiria uma so
fonte de informagdo para os dados historicos da questdio, evitando-se assim distor¢des.

E importante destacar que foram consideradas somente aquelas empresas atuantes no
segmento de automdveis e comerciais leves. Decidiu-se por esta opgo pois, além da
maioria dos investimentos realizados na regido, pelas montadoras, terem sido feitos em
instalagdes fabricantes destes tipos de veiculos, os diferentes segmentos de produtos da
indastria apresentam diferen¢as no seu comportamento de vendas, sendo necessario
estabelecer distingGes por segmentos para ndo aumentar as distor¢des nos dados obtidos.

6.4.9 Secfio 8 — Impacto do Programa de Renovaciio da ¥rota

Outro ponto, considerado relevante para este estudo, foi proposta do Programa de
Renovagdo da Frota brasileira. Caso tal iniciativa venha a se concretizar, este programa
pode potencializar um aumento consideravel no mimero de veiculos vendidos, o que
pode significar, tanto uma justificativa a mais para a manutengfo dos investimentos
realizados, quanto para aumentar os niveis de investimento ja realizados.

Segundo um outro estudo realizado pelo grupo automotivo da A.T. Keamney®, cerca de
27% da frota brasileira (4,4 milhdes de veiculos) tém mais de 15 anos de uso e, caso este
programa venha a ser implantado, estima-se um adicional nas vendas de até 400.000
veiculos, anualmente.

Decidiu-se, entdo, incluir no questionario da pesquisa uma pergunta referente aos efeitos
da adoglio de um Programa de Renovagio da Frota nos negocios das empresas do setor.
Sendo assim, pedia-se que o respondente classificasse, numa escala de 1 a 5, na qual 1
representa muito negativo € 5 muito positivo, o impacto da adogio do Programa de
Renovacdo da Frota nos negocios da sua empresa, para duas possibilidades:

= Horizonte de curto prazo,

= Horizonte de longo prazo.

 Estudo da A.T. Kearney — O Impacto do Programa de Renovagio da Frota nas Vendas de Veiculos no
Brasil (1999)
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6.4.10 Seciio 9 — Impacto da Internet

Decidiu-se avaliar, também, qual seria 0 impacto da Internet no relacionamento com o
consumidor, o que poderia indicar possibilidades de investimentos fitturos nestas areas,
dado que muitas empresas multinacionais estdo investindo nesta vertente em suas filiais
no exterior. Qutro fato que vem reforgar a idéia de ser este um investimento que pode vir
a ser feito pelas empresas no futuro, é o surgimento, no Brasil, de alguns servigos
virtuais de revendas de veiculos, como € 0 caso da Webmotors, um “site” especializado
na intermediag@o de venda de automoveis pela rede.

Sendo assim, elaborou-se uma quest3o na qual era pedido para o respondente classificar,
numa escala de 1 a 5, onde 1 representa pouco significativo e 5 muito significativo, o

impacto futuro que a Internet poderia causar nas seguintes areas de negocio das
empresas:

= Viabiliza¢io da comercializagio de produtos;

= Propaganda,

= Pesquisa e desenvolvimento;

= “Armazenagem” de informagéo para os clientes;
= Meio de comunicagio com os clientes,

=  Comércio eletrénico com clientes e fornecedores;

= Qutras (pedia-se identificagio).
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7 Compilaciio e andlise dos dados

Neste capitulo sera apresentada a compilagio e analise dos dados obtidos com o retorno
dos questionarios da pesquisa, junto as empresas do setor automobilistico, sobre o rumo
dos investimentos feitos no Mercosul, em especial no Brasil.

Primeiramente, serd feita uma avaliagio da quantidade de respostas obtidas, para
posterior analise de cada uma das segdes dos questionarios.

7.1 O volume de respostas obtidas

Quando da defini¢io do publico-alvo da pesquisa, foram selecionados os nomes de 576
executivos de empresas, 0s quais estariam recebendo os questionarios na terceira semana
de agosto e deveriam estar enviando suas respostas até o dia 15 de setembro de 1999.
Neste horizonte de tempo, destinado & coleta de dados, alguns fatos interessantes
ocorreram, com o retorno dos questionarios enviados:

= Dos 576 questionarios enviados, 23 foram devolvidos a empresa por problemas de
enderegamento e, destes 23 questionarios, 11 foram enviados novamente no repique*
da pesquisa, apos terem seu enderego atualizado;

= No total foram recebidos 143 questionérios validos;

= Qutros 4 questionarios recebidos estavam incompletos, com mais de 3 folhas
faltando, e, por esta raziio, ndo foram considerados na pesquisa.

A distribuigdio dos retornos se deu da seguinte maneira:

F Questionarios Participagao integral | Participagdo parcial
[ Total de questionarios enviados 564 97,.9% 100%
[ Questionarios nao retornados 417 72,4% 739%
| Questionarios recebidos invalidos 4 0,7% 0,7%
[ Questionarios recebidos validos 143 24,8% 26,4%

Tabela 11 — Respostas recebidas x questionarios enviados
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney - Future dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

Diante do indice de 25,4% de respostas vélidas recebidas, sobre o total de questiondrios
enviados, decidiu-se prosseguir com o estudo ¢ realizar a analise dos dados obtidos, uma
vez ter sido convencionado que um indice de devolugdo* entre 10% e 15% do total de
questionarios enviados seria suficiente para validar a pesquisa.

» Repique foi o nome dado a0 re-envio daqueles questiondrios que refornaram por problemas de
enderecamento

» Este indice foi convencionado a partir de uma reunifio interna do Grupo Automotivo da A.T. Kearney,
conforme explicitado no capitulo anterior
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7.2 Secdo 2 — Identificacdo dos respondentes

Antes de dar inicio a apresentagio dos dados referentes a identificacdo dos respondentes,
é necessario esclarecer que na identificagiio da categoria na qual a empresa melhor se
encaixava, as possibilidades dadas aos respondentes foram:

=  Montadora;

» Fomnecedor de primeiro nivel (1* tier);
» Fornecedor de segundo nivel (2™ tier);
= Distribuidor / revendedor;

= Qutra (pedia-se identificacio).

Percebeu-se que um grande nimero de respondentes de empresas fornecedoras assinalou
mais de uma alternativa, identificando-se como fornecedor, tanto de primeiro como de
segundo nivel. Diante deste fato, decidiu-se incluir mais esta categoria de empresas a
lista ja existente, figurando, assim, as possibilidades:

=  Montadora;

» Fomnecedor de primeiro nivel (1% tier) somente;
« Fomecedor de primeiro e segundo nivel;

» Fornecedor de segundo nivel (2™ tier) somente;
= Distribuidor / revendedor;

« Qutra (pedia-se identificagio).

Sendo assim, a primeira pergunta obteve a seguinte distribui¢dio de respostas:

Em qual categoria se enquadra sua companhia?

Categoria Respondentes Participac@o %
Fornecedor de 1" nivel 61 42 6%
Fornecedor de 1 e 2 nivel 33 23,1%
Fornecedor de 2 nivel 26 18,2%
Montadora 20 14,0%
Distribuidor/revendedor 1 0,7%
|—Ou1ra 2 1,4%
| Total 143 100%

Tabela 12 — Distribuigfio dos respondentes por categoria da empresa
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Antomobilistica Brasileira (1999)

E importante notar que houve um baixissimo indice de respostas de empresas que sao
distribuidores/revendedores. Diante deste fato, numa reuniiio feita pelo grupo
automotivo da A.T. Kearney, apos o término da tabulagdo dos dados, foi decidido que as
respostas provenientes de tais respondentes deveriam ser ignoradas, fixando-se a atengdo
e analise dos resultados nas respostas de montadoras e fornecedores.

Outro ponto a ser destacado ¢ que 84% do total de respostas vieram de empresas de
autopegas, €, caso se considerem 0 dados da pesquisa de maneira consolidada, € muito
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provavel que as analises estejam contaminadas com o viés decorrente de respostas vindas
de fomecedores.

Para que fosse possivel analisar os dados sem distorgdes, decidiu-se separar as respostas
por categorias de respondentes. Desta forma, foi necessario “pivotar’™ todas as tabelas.

Decidiu-se utilizar as categorias de empresas como instrumento de “pivotamento”, dado
que esta era a variavel causadora de distorgdes nas respostas obtidas. A tabela a seguir
resume os perfis dos respondentes da pesquisa:

Categoria Posigdo Origem Total
hierarquica Asia Europa Mercosul América do Norte
Fornecedor | Presidente 0% 38% 48% 14% 48%
de 1" nivel | Diretor o% 12% 52% 36% 41%
Gerente 14% 14% 57% 14% 11%
Outro 0% 0% 0% Q% 0%
Sub-total 1 15 31 14 61
Fornecedor | Presidente 0% 36% 57% % 42%
de 1" e 2| Diretor % 20% 70% 10% 30%
nivel Gerente 0% 38% 38% 25% 24%
Qutro 0% 0% 100% 0% 3%
Sub-total 0 10 19 4 33
Fornecedor | Presidente 0% 0% 100% 0% 50%
de 2" nivel | Diretor 0% 13% 88% 0% 31%
Gerente 0% 25% 50% 25% 16%
Qutro 0% 0% 100% 0% 4%
Sub-total 0 2 23 1 26
Montadora | Presidente 0% 100% 0% 0% 5%
Diretor 0% 50% 0% 50% 40%
Gerente 0% 50% 13% 38% 50%
Qutro 0% 0% 0% 0% 5%
| Sub-total 0 1 1 [] 20
Total 1 38 76 28 143

Tabela 13 — Resumo do perfil dos respondentes
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Industria Automobilistica Brasileira (1999)

Observa-se que a grande maioria dos respondentes sdo Presidentes, Diretores €
Gerentes e isto ajuda a reforgar a relevancia dos dados coletados, dado que pessoas em
tais posi¢des hierarquicas sdo responsaveis, ou pelo menos conhecedoras do rumo dos
investimentos realizados por suas empresas.

No cruzamento das variaveis Categoria e Posicdo Hierdrquica, observa-se que, com
relagiio aos fornecedores (de todos o niveis), a maior incidéncia de respondentes foi de
Presidentes (acima dos 40%). Entretanto, a maior incidéncia de respondentes, na
categoria montadoras, OCOfTe¢ nas posigdes Diretores (50%) ¢ Gerentes (40%), com
apenas um Presidente respondendo a0 questionario.

35 () Pivotamento das respostas foi feito através da ferramenta Pivotable (ou Tabela Dinimica) do editor
de planilhas Microsoft Excel versdo 70. Esta ferramenta permitia realizar a filtragem das respostas
através de uma ou mais variaveis. Desta forma, cruzava-se a varigvel Categoria da Empresa com a
variavel que representava as alternativas da pergunta desejadas.
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7.3 Secio 3 — Prioridades dos respondentes

A tabela abaixo apresenta os resultados obtidos na tinica questio desta se¢ao.

Quais sfio as trés questdes de maior importincia na agenda de sua empresa para o
ano 2000?

[Categoria | Redugdo | Produti- | Eficién- | Qual- Naciona- | Fusbes e | Excesso | Alinha- | Outros | Total
| de | vidade | cmem | dade | lizagdo | aquisi | de
custos / vendas e de cOes capaci-
break- distri- COMpo- dade
even buig@o nentes
Fornece-
dgm de 27% 18% \ 12% 14% 13% 7% 3% 2% 175
1 nivel
FOH"IQ’C&'
. E:?:’;de 0% 19% o% 6% | 1% |  12% 4% 3% | 69
nivel
Fomece-
dores de 26% 21% 21% 12% 4% 4% 5% 4% 76
2 nivel \
Monta-
dora 3% 9% 17% 14% 9% 5% 12%. 2% 58
[Total | 114 74 | 56 48 42 3 | W 10 408
Tabela 14 — Prioridades na agenda das empresas
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro des Investimentos na Induistria Automobilistica Brasileira (1999)

Primeiramente, ¢ interessante notar que a maior incid
alternativa Redugdo de custos/Breakeven, com cerca de

todas as categorias consideradas.

Este é um fato importante, pois ve
Produgiio, na qual levantou-
produgdo, decorrentes da desvaloriza¢do cam

questdes mais importantes para as empresas do setor.

A preocupagiio de tais empresas com 2 reducdio de custos
em duas frentes distintas:

» Diminui¢io dos custos de ¢

cambial);

» Redugfio ou eliminagdo de ineficiéncias existentes nos proces

Concluiu-se que, seja qual for a alternativa adotada para a redugdo dos custos de

produgdo, as acbes dependerfio de investimentos diretos por parte das empresas.

Uma forma de

minimizar o impacto da desvalorizagio cambial no
componentes € a nacionalizagfio destes. Note-

alternativas disponiveis para 0s respondentes, nesta questio.

O item Nacionalizagdo de Componentes
respostas, com cerca de 1

sos produtivos.

éncia de respostas ocofreu na
30% do total de respostas em

m reforgar o argumento da Secéio 5 — Custos de
se a hipOtese de que a preocupagio com 0s Custos de

bial e do aumento de juros, era uma das

pode-se desdobrar em agdes

omponentes importados (impacto da desvalorizagdio

s custos dos
se que esta, também, era uma das nove

obteve consideravel destaque entre as

0% do total. E interessante notar que, neste item, somente as
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empresas fornecedoras de 2 nivel destoaram da opinido comum, oM, somente, 4% das
respostas desta categoria.

A situagiio descrita vem reforgar a hipbtese que OS fornecedores de 2 nivel ndo
consideram esta questdo prioritéria, pois a maior parte dessas empresas ja trabalha com
um indice de contetido local® bastante elevado, por serem seus fornecedores fabricantes
locais.

Entretanto, os respondentes daquelas empresas, cuja maior caracteristica € a de serem
integradoras de componentes (montadoras, fornecedores de 1 nivel e fornecedores de 1
e 2" nivel), consideraram tal alternativa importante, corroborando com a idéia de que tais
empresas trabalham com uma base de fornecedores de 2" nivel mista, alguns locais €
outros estrangeiros. A recente desvalorizagio cambial € o consequente aumento dos
custos dos produtos importados, forgaram as empresas a reverem seus indices de
nacionaliza¢io de componentes.

Outro ponto importante a ser destacado, ainda sob o enfoque diminuico dos custos de
producdo, é a busca por eliminagdo de ineficiéncias dentro dos processos produtivos das
empresas. As possibilidades mais assinaladas pelos respondentes foram a Produtividade ¢
a Eficiéncia em Vendas e Distribuigdo dos Produtos.

Em relagiio & Produtividade, & provével que o interesse dos respondentes seja melhorar 0
retorno sobre os investimentos realizados, aumentando a utilizagio dos ativos. E neste
ponto que as empresas irio buscar vantagens competitivas sobre concorrentes, atraves
de ganhos de escala. Cerca de 20% de todas as respostas dos fornecedores recairam
sobre este item.

Para competir em mercados globalizados, os fornecedores devem investir em
produtividade, buscando equiparar-se aos niveis apresentados pelos seus semelhantes
estrangeiros. O gréfico a seguir mostra esta tendéncia de aumento de investimentos em
produtividade pelos fornecedores brasileiros.

28,3
Produtividade no setor de autopecas 74 [T
US$ millempregado direto =

56.4 56,0 3"_‘31 -
azzr | 43.,1 w00 429 5 j

332 325 36,4
S 925 .7 268 21 W2

i

Grafice 10— Histérico da produtividade no setor de autopegas brasileiro (1981-1996)
Fonte: Adaptado de Austin Assis, Relatorio sobre o Setor de Autopegas Brasileire (1997)

#1 82 85 88 B7 B8 89 50 91 a2 a3 54 85 496

% indice de contetido local é um indice comum da indistria, que exprime a relagfio entre a quantidade de
peGas nacionais (fabricadas localmente) € a quantidade de pecas totais que compde 0 produto fabricado
pela empresa,
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Apenas 9% das respostas das montadoras recairam sobre o item Produtividade, sendo
provavel que estas empresas ja tenham realizado melhorias consideraveis em
produtividade, para ganhar em escala ¢ eficiéncia, reduzindo os custos de seus produtos
para competirem com os vejculos importados. Apresenta-se, a seguir, a evolugdo da
produtividade das montadoras no Brasil:

Nivelde Veicolos Pradutividade na industria Produgiio
smpeego empiegads aufomobilistica brasileira (395)

1400004 2B -‘ 2500000

i8
Nivel de

18 2.000.000

(!
JIRY

70,000~ 10 A

{t 500000

Melhoria maderada

Grifico 11 — Historico da produtividade das montadoras no Brasil (1957-1998)
Fonte: Anuario da ANFAVEA (1999) - elaborado pelo autor

A nova configuragiio da cadeia produtiva da industria automobilistica vem justificar esta
situagiio. Atualmente, os fornecedores de autopegas respondem por atividades de
integragio de componentes, antes pertencentes exclusivamente as montadoras. Esta
transigio de simples fornecedores de pecas para fabricantes de modulos completos, forga

tais empresas a se preocuparem ainda mais com questes como produtividade e
qualidade.

Qualidade é uma preocupacdo de todos os respondentes, como mostra o indice de 12%
do total de respostas nesta alternativa. Atualmente, qualidade est4 muito mais associada
3 eficiéncia de processos produtivos (Produtividade) do que & simples inspeciio de
produtos.

Esta situacio reforca a hipotese de que tanto as empresas que almejam exportar seus
produtos, como aquelas que visam preservar e melhorar sua participagio no mercado
local, devam procurar otimizar estas duas pontas da eficiéncia produtiva.

Destaca-se a importincia atribuida por determinadas categorias de respondentes a
Eficiéncia em Vendas e Distribuicdo. A quantidade de respostas das montadoras e dos
fornecedores de 2 nivel, nesse item, foi sensivelmente maior do que a dos demais
respondentes, com cerca de 20% das respostas de ambos. Acredita-se que tais empresas
tenham dado maior destaque a esta alternativa por estarem mais proximas do consumidor
final do automével do que as demais.
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Ao transferirem atividades de manufatura para outros participantes da cadeia produtiva,
as montadoras estdio centralizando suas atengdes na outra diregio do fluxo produtivo da
indtstria, o mercado consumidor, investindo em alternativas que possibilitem distribuir
seus produtos de forma mais eficiente, caso das estratégias de revendas virtuais de
veiculos pela Internet.

Entretanto, ao repassarem tais atividades de manufatura para os fornecedores, as
montadoras passam a exigir, também, condigdes especiais de venda e entrega dos
médulos fabricados, como € o caso do sistema de fornecimento Just in Time.

Contudo, eficiéncia nas vendas e distribui¢iio de produtos ndo ¢ algo exigido, somente,
pelos clientes “corporativos” destes fornecedores. Atualmente, tais empresas sofrem,
também, pressdes dos consumidores finais dos seus produtos para que sejam mais
eficientes nos segmentos de reposicio.

Provavelmente, é por este motivo que o grau de preocupagdo dos fornecedores de 2°
nivel, com este item, seja maior que o das demais categorias. Afinal, s30 estas empresas
que fabricam os componentes comercializados no mercado de reposicdo. Os
fornecedores de 2’ nivel fabricam as pegas utilizadas nos médulos que sdo integrados
pelos fornecedores de 1" nivel e que sfo, depois, enviados para as montadoras. S#o,
também, os fornecedores de 2 nivel que acabardo fabricando e distribuindo as pegas de
reposi¢io dos modulos independentes do automoével e nio os fornecedores de 1” nivel
que, na maioria das vezes, somente integram os componentes fabricados pelos seus
fornecedores.

O dltimo ponto de destaque desta seglo € a distribuigio de respostas na alternativa
Excesso de Capacidade. Percebe-se que o excesso de capacidade € algo que preocupa
muito mais as montadoras (12% das respostas da categoria), do que as empresas
fornecedoras (4% das empresas).

E provavel que o destaque dado pelas montadoras a este item seja decorrente das
recentes quedas nas vendas de veiculos novos ocorridas em 1998 e 1999, o0 que as
forgou a reduzir seus volumes de produgdo. Este destaque pode indicar a preocupagdo
destas montadoras com os investimentos ja feitos no aumento da capacidade instalada,
frente ao periodo de recessdo econdmica ocorrido na regiio do Mercosul, nos ultimos
dois anos, e a crescente dificuldade que as empresas aqui instaladas, vém tendo para
exportar seus produtos para outros paises, situados fora desta regido.

As alternativas assinaladas pelos respondentes, como prioridades nesta questdo,
possibilitaram o mapeamento dos “motivos” que definiram ou continuardo a definir os
investimentos das empresas do setor.

7.4 Secdo 4 — Projecdo das vendas de automdoveis

A terceira segdio do questionario era composta de duas questdes sobre a projegio de
vendas de veiculos leves (automéveis e comerciais leves). Uma das questoes referia-se as
expectativas de curto prazo dos respondentes e a outra referia-se as de longo prazo.
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Qual ¢ sua expectativa com relagiio a venda de veiculos leves no Brasil no ano 2000,
em comparacio a 1999?

Categoria Redugao de | Redugdode | Redugdo de | Sem variagdo | Aumento de | Aumentode Total
mais de 20% | 10% a 20% até 10% significativa até 15% mais de 15%

Fornecedores

de 1" nivel 0% 2% 5% 3% 48% 15% 61
Fornecedores

dei’e 2., nivel 0% 0% 6% 26% 68% 6% 21
Fornecedores

de 2" nivel % 4% 4% 31% 50% 12% 3
Ao % 10% % 20% 70% 0% 20
Total 0 4 4 39 77 14 138

Tabela 15 — Distribuicio das expectativas de curto praze das vendas de veiculos leves
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro des Investimentos na Indiastria Automobilistica Brasileira (1999)

A andlise das respostas desta questio ajuda a reforcar a hipotese de expectativa de
recuperagio conservadora do mercado de veiculos leves para o ano 2000, uma vez que a

grande concentragio de respostas recaiu sobre as seguintes alternativas: Sem Variagdo
Significativa e Aumento de 15%.

E interessante notar que cerca de 56% dos respondentes assinalaram que o mercado de
veiculos leves iria crescer em até 15%, o que, em volume, significa algo entre 1,35 e 1,5
milhsio de unidades vendidas em 2000. Estes nimeros apontam para uma expectativa de
recuperagio das vendas de veiculos leves para o patamar de 1998, quando foram
comercializadas cerca de 1,5 milhdo de unidades.

Entretanto, aproximadamente 28% dos respondentes ndo esperam variagdo significativa
entre o volume de vendas de veiculos leves em 1999 e 2000, mostrando o aspecto

conservador das previsdes feitas, tanto pelos executivos das montadoras quanto pelos
dos fornecedores.

Ao se compararem os dados desta questdo, aqueles de uma questdio semelhante em
pesquisa realizada pela A.T. Kearney no ano passado, percebe-se uma mudanga na
opinidio geral dos executivos das empresas.

Em 1998, cerca de 82% de todos os respondentes acreditavam que as vendas em 1999
cairiam em até 20%. o que significava um volume de vendas de veiculos leves, para
1999, situado entre 1,2 ¢ 1,5 milhdo de unidades no ano*.

Esta inversio generalizada de opiniio pode ser verificada no grafico a seguir, entretanto,
é importante lembrar que a expectativa otimista dos respondentes da pesquisa
apresentou-se carregada de um forte conservadorismo.

 Em Outubro de 1999, durante a coletiva de imprensa para apresentar os nameros do més de setembro,
o Presidente da ANFAVEA, José Carlos Pinheiro Neto, anunciou que esperava que fossem
comercializados 1,35 milhio de veiculos leves em 1999.
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mais de 20% W% a20% até 10% | significativa de até 15% mais de 15%

| Previso para 1920 I Previsao para 2000 |

Grifico 12 — Comparagiio das expectativas de venda de veiculos leves em 1999 ¢ 2000
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Future dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

Este clima otimista/conservador demonstrado pela matoria dos respondentes pode ajudar
a garantir, pelo menos a curto prazo, a continuidade dos investimentos a serem
realizados por estas empresas na regido do Mercosul, em especial no Brasil.

Qual é sua expectativa com relagéio a0 volume potencial de vendas de veiculos em
2003?

Categoria Menos de 2 Entre2e 25 Entre25e3 Mais de 3 Total
mithbes de mithtes de milhdes de milhdes de
unidades unidades unidades unidades
Fornecedores de 1 21% 51% 5% 3% 61
nivel
Foecedores de 1 e 13% 0% 20% % 0
2 nivel
Fomecedores de 2 20% 4% 28% 8% 25
nivel
MatEdoE 25% 55% 20% 0% 20
[ Total 27 7 32 6 136

Tabela 16 — Distribuigdo das expectativas de longo prazo das vendas de veiculos leves
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Tavestimentos na Industria Automobilistica Brasileira (1999)

A distribuicio das respostas da segunda pergunta desta secdio ajuda a reforgar a
indicac@io de que o otimismo dos respondentes com relagio a recuperagdo das vendas do
setor & conservador. Cerca de 52% dos executivos assinalaram que as vendas de
automéveis em 2003 deverdo ficar entre 2 ¢ 2,5 Milhdes de Unidades, entretanto,

existem certas diferencas notaveis entre as opinides das categorias consideradas.

No caso dos fornecedores, a segunda alternativa mais assinalada foi a de 2,5 a 3 Milhdes
de Unidades, mostrando que uma parte destas empresas ainda acredita em uma
recuperagio mais agressiva do mercado de automdveis nos proximos 5 anos. Entretanto,
no caso das montadoras, a segunda alternativa mais assinalada foi a de Menos de 2
Milhes de Unidades, demostrando que o conservadorismo a longo prazo se encontra
tmais do lado das montadoras do que dos fornecedores.
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O gréfico a seguir compara os dados a respeito desta questdo, com os da pesquisa
realizada pela A.T. Kearney em 1998:

Menos de 2 5 Entre 2 & 2,5 ' Entre 253 Mais de 3

milhGes de | milhdes de milhdes de milhGes de
unidades | unidades | unidades unidades

[ Pesquisa de 1998 - Pesquisa de 1989 J

Grafico 13 — Comparagcio das expectativas de venda de veiculos leves em 2003
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Industria Automobilistica Brasileira (1999)

Em 1998, 49% dos respondentes acreditavam que o volume de vendas em 2003 estaria
acima de 2,5 milhdes de unidades, ao passo que, na pesquisa atual, somente 27% dos
respondentes continuavam acreditando que as vendas em 2003 superariam os 2,5
milhGes de veiculos.

A analise das respostas obtidas nesta se¢do aponta para uma melhoria no nivel de
otimismo dos executivos do setor a respeito da recuperagdo das vendas de veiculos nos
proximos anos, o que afeta de maneira positiva o rumo dos investimentos de suas
empresas. Entretanto, embora otimistas, as opinides dos executivos, por enquanto
denotam cautela, provavelmente, um reflexo das expressivas quedas nas vendas de
veiculos acontecidas nos Gltimos anos.

A maioria dos respondentes espera que as vendas em 2000 sejam até 15% maiores que
as vendas de 1999 e que as vendas em 2003 fiquem entre 2 ¢ 2.5 milh&es de unidades.
Ao se cruzar® os resultados desta seciio com as prioridades assinaladas pelos
respondentes na Segdo 3, percebe-se que:

» Qs fornecedores de 1" nivel e os fornecedores de 1" e 2 nivel, que assinalaram tais
alternativas, tém como prioridade a redugdo de custos, a produtividade e a
nacionalizacdo de componentes, o indicando possivel tendéncia destas empresas para
investirem na melhor utilizacio dos seus ativos, minimizando o impacto da
desvaloriza¢io da moeda. Tais empresas devem buscar ampliar sua participagio de
mercado, com aumento das vendas, através destas estratégias;

® As tabelas que contém todos os resultados dos cruzamentos das respostas desta questdo, e das questdes
subsequentes, estio nos Anexos deste trabalho.
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= Os fornecedores de 2° nivel que assinalaram tais alternativas indicaram a reducéo de
custos, a produtividade, a eficiéncia em vendas e distribuigiio e as fusdes e aquisicOes
como prioridades para os proximos anos, apontando para a necessidade de methorar
a utilizagdio de seus ativos, investindo em novos meios de distribuir seus produtos,
ganhando competitividade; vale ressaltar a possivel tendéncia de consolidagio das
empresas deste segmento com investimentos em fusdes ¢ aquisicbes de outras
empresas;

»  As montadoras, que assinalaram tais alternativas, destacaram a redugio de custos, a
eficiéncia em vendas ¢ distribuigio, a produtividade, a qualidade e o excesso de
capacidade como questdes prioritdrias em suas agendas, o que demonstra a
possibilidade destas empresas investirem em novas estratégias de fabricacéo,
repassando atividades de manufatura para seus fornecedores e gerenciando a
produtividade das plantas e qualidade dos produtos fabricados. Fazendo isto reduzem
seus custos fixos, o que significa uma tendéncia de mudanga nas configuragdes dos
investimentos destas empresas, de aumento de capacidade instalada para eficiéncia na
comercializa¢io de veiculos.

7.5 Secdo 5 — Investimentos realizados

A quarta se¢io do questionario tratava de maneira direta dos investimentos realizados
pelas empresas do setor automobilistico.

Selecione as duas razdes principais para os investimentos de sua companhia no
Mercosul

[ Categoria | Potencial | Acompa- | Produgdo Alinha- | Incentivos | Ndoestda | Outros Total
de nhando de baixo | mentode | governa- | investindo
mercade | principais custo produto mentais
clientes

Fomesedons 2% 0% 4% 6% 4% 3% 2% | 112
de 1 nivel

I

Fomecedores 44% &% 0% %% 0% 0% 2%| 88
de 1 &2 nivel

Fomeondores 8% 20% 7% % 2% 12% 5%| 42
de 2 nivel

g 0% 5% 2% % 20% 2% 3% | €8
’ Total 106 85 28 21 19 9 7 275

Tabela 17 — Principais razdes para investir no Mercosul
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

A distribuicio das alternativas mostra que o Potencial de Mercado da regido ¢ a
principal razio pela qual tais empresas realizam seus investimentos, recebendo cerca de
38% de todas as respostas validas. Ao segmentar esta alternativa entre as categorias de
respondentes, percebe-se que pelo menos 40% de todos os fornecedores consideram-na
uma das principais razdes para realizar investimentos no Mercosul e que 30% das
montadoras pensam da mesma maneira.
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Entretanto, apesar do Potencial de Mercado da regifo ser um importante fator de
defini¢do de investimentos, de todas as categorias de empresas da pesquisa, a analise dos
demais fatores mostra que esta é a inica razdo comum a elas.

Ao analisar as categorias de fornecedores, verifica-se que mais de 30% dos respondentes
de todas as categorias de fornecedores apontaram a alternativa Acompanhamento dos
Principais Clientes como sendo uma das principais razdes quando da defini¢dio de
investimentos. Tal situagio mostra que, apesar do potencial da regido ser um bom
motivo para tais empresas investirem, séo o global e o follow sourcing (das montadoras)
que acabam definindo a realizagdo dos investimentos das mesmas. Os fornecedores de 2°
nivel ndo sio follow sourcers das montadoras, entretanto, alguns deles ja fornecem, em
regime semelhante, para os integradores de sistemas.

Ao se cruzarem os resultados das categorias de fornecedores com as perspectivas de
vendas de veiculos a longo prazo, assinaladas pelos respondentes na Segéo 4, percebe-se
que os fornecedores que assinalaram o potencial do mercado e o acompanhamento de
clientes como razdes para realizar investimentos, apontaram volumes de vendas em 2003
entre 2 e 2,5 milhdes de unidades. Entretanto, € interessante notar a forte
representatividade da alternativa, que indica volumes entre 2,5 e 3 milhdes de unidades,
entre tais respondentes; fal situagiio ajuda a reforgar a hipotese de que os respondentes
desta categoria ainda esperam uma recuperagio mais agressiva do mercado nos
proximos anos.

As duas préximas alternativas, Produgdo de Baixo Custo e Incentivos Governamentais,
obtiveram destaque apenas junto is montadoras, com 32% e 20% das respostas,
respectivamente.

Com relagio a Produgdo de Baixo Custo, percebe-se que esta alternativa esta
relacionada ao movimento de descentralizagdo do setor. Afinal, as empresas
consideradas na pesquisa, que estdo realizando investimentos no Mercosul, estio &
procura de regides que apresentem caracteristicas favoraveis a sua instalagio, tais como
mio-de-obra adequada e facilidades logisticas e, também, baixos custos de producio
(baixo indice de sindicalizagio e menos encargos sociais). A visivel importéncia atribuida
a esta alternativa pelos respondentes das montadoras reforca a hipdtese de que o baixo
custo de produgiio pode representar uma vantagem competitiva adicional ao se
realizarem investimentos na regidio, considerando também a possibilidade de exportagdo
dos produtos localmente fabricados.

Com relagdo a alternativa de Incentivos Governamentais, a importancia estd associada a
necessidade das montadoras obterem um parceiro para compartilhar (e minimizar) o
risco do investimento. Estes parceiros podem ser o fornecedor de 1" nivel (sistemista), ou
proprio Estado, que entra como socio nos investimentos realizados pelo pool de
empresas. Desta forma, tal alternativa faz mais sentido para as montadoras, do que para
os fernecedores, afinal, estes ndo tém poder de decisdo sobre a aceitagdo dos incentivos
governamentais; este papel ¢ da montadora, que € a coordenadora dos projetos.
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E interessante notar que, ao se cruzarem os resultados da categoria montadora com as
projecBes de vendas a longo prazo, assinaladas pelos respondentes na Seciio 4, somente
o potencial do mercado aparece de forma representativa como uma razdo para
investimento daquelas empresas. Nestes casos, as expectativas de vendas a longo prazo
recaem, na sua maior parte, sobre a alternativa que indica volumes de vendas entre 2 e
2,5 milhGes de unidades em 2003, reforgando a idéia de que, mesmo com expectativas
mais conservadoras a longo prazo, tais respondentes ainda consideram o potencial de
mercado da regifio como grande motivagdo para aqui investir.

A proxima questio trata do perfil dos investimentos em capacidade produtiva realizados
pelas empresas nos ultimos dois anos. A tabela a seguir apresenta a distribuido destes

investimentos por categoria, na qual os dados foram agrupados por “faixas” de
investimentos realizados

Quais foram os investimentos em capacidade produtiva realizados por sua empresa
nos iltimos dois anos?

Categoria Investimento 0% Até 25% 25% a S0%a Mais de | Total
50% 75% %
Fornecedores de 1 | Novas fabricas 61% 8% 10% 5% 15%
nivel Capacidade existente 4% 22% 20% 8% 8% 59
Modernizagéo tecnologia 19% 19% 29% 7% 27%
Outros 64% 27% 7% 0% 2%
Fornecedores de 1 | Novas fabricas 70% 0% 13% 3% 13%
e 2° nivel Capacidade existente 40% 23% 13% 17% 7%| a0
Modernizagao tecnologia 10% 23% 23% 23% 20%
Outros 67% 20% 13% 0% 0%
Fornecedores de 2 | Novas fabricas 83% 4% 8% 0% 4%
nivel Capacidade existente 46% 13% 21% 8% 13% 2
Modernizagdo tecnologia 38% 17% 21% 8% 17% )
Outros 63% 13% 0% 8% 17%
Montadoras Novas fabricas 3% 6% 22% 28% 6%
Capacidade existente 44% 39% 17% 0% 0% 18
Modernizagdo tecnologia 11% 28% 28% 1% 22%
Outros 61% 33% 0% 0% 6%
Totais Novas fabricas 64% 5% 12% 7% 11%
Capacidade existente 42% 23% 18% 9% 8% 124
Modernizagdo tecnologia 19% 21% 26% 11% 23%
Outros 64% 24% 6% 2% 5%

Tabela 18 — Investimentos realizados em capacidade produtiva - iltimos dois anos
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuroe dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

O total das respostas indica que a maior parte dos investimentos, realizados por tais
empresas, nos ultimos dois anos, aconteceu em Moderniza¢do Tecnologica. Somente
19% do total de respondentes nio realizaram investimentos nesta drea. Na analise por
categoria, observa-se que a maior parte dos fornecedores (cerca de 80%) realizou
modernizagBes tecnologicas nas suas fibricas e uma proporgao semelhante de
montadoras (cerca de 90%), também, direcionou seus investimentos para esta area. E
interessante notar que esta area apresentou a methor distribui¢do de respostas. Todas as
faixas de investimentos foram assinaladas, em proporgao semelhante.

Com relacio aos fomnecedores, aproximadamente 70% dos respondentes desta categoria
afirmaram ndo ter realizado investimentos em novas fabricas. Cerca de 54% dos
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respondentes afirmaram ter realizado investimentos em aumento na capacidade existente,
direcionando até 50% do total de investimentos para esta area.

Diferentemente dos fornecedores, 60% das montadoras afirmaram ter realizado
investimentos em novas fabricas nos ultimos dois anos, dedicando 25% a 75% do total
de investimentos. Vale notar também que 60% das montadoras assinalaram a realizacdo
de investimento em aumento da capacidade existente, dedicando até 50% do total de
seus investimentos para esta area.

As diferengas encontradas entre as respostas dos fornecedores e das montadoras,
mostram diferentes perfis de investimentos realizados. Enquanto os fornecedores
dedicavam maior quantidade de recursos para a modernizagio ¢ aumento da capacidade
de suas plantas ja existentes, as montadoras investiam nas duas frentes, tanto nas plantas
ja existentes quanto nas novas.

Acredita-se que uma explicacio para estes diferentes perfis de investimento dos
respondentes tenha por base as razdes que definiram os investimentos feitos pelos
fornecedores, a de acompanhar seus clientes (follow sourcing) e o mercado potencial da
regido.

Ao invés de investirem em novas plantas, tais empresas priorizaram a modernizagio de
suas instala¢Bes existentes ¢ realizaram aumentos de capacidade, combinando com
melhorias nas areas de suporte & unidade fabril da empresa, como os centros de
distribui¢io ¢ montagem de componentes apresentados anteriormente.

Diferentemente, as razdes que definiram os investimentos das montadoras foram o
potencial de mercado da regiio, o baixo custo de produgfo local e os incentivos
governamentais.

O ultimo ponto a se considerar, nesta questiio, foi o volume de respostas que a
aliernativa Qutros recebeu, 30% do total das respostas. Isto significa que 30% dos
respondentes realizaram investimentos em outras 4reas - que ndo capacidade produtiva.
Analisando-se as respostas, por categoria de respondentes, verificou-se que 0s
fornecedores investiram em logistica ¢ distribui¢fio, enquanto as montadoras investiram
em adequagdo ambiental, melhorias na rede de vendas ¢ inteligéncia de mercado.

Qual a posi¢iio atual de sua empresa com relaciio 20s investimentos?

Categoria Aumentar Prosseguir | Prosseguir | Suspender Cancelar | N&o se aplica Total
nivel dos conforme | com ajustes | temporaria- planos de
investimentos| planejado mente investimento

TR —— 4% 31% 45% 16% 4% 0% 49
1 nivel
Fomacedores 44 4% 37% 41% 15% 4% 0%
1% e 2° nivel
F

Whetedore: Ov 24% 29% 29% 14% 0% s%|  #
2° nivel
Ll 1% 3% 56% 0% 0% o%| 18
Total 10 37 49 15 3 1 115

Tabela 19- Posicio das empresas com relacio aos planes de investimento

Fonte: Pesquisa A.T. Kearney ~ Futuro dos Investimentos na Indiistria Automobilistica Brasileira (1999)
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A distribuigfio das respostas da terceira questdio desta se¢o ajuda a reforgar as hipoteses
da expectativa de recuperagio do mercado da regifio e a conseqtiente continuidade dos
investimentos planejados, introduzida na Se¢fio 3 deste capitulo.

Vale lembrar que a analise das respostas desta questdio serd feita conjuntamente com a
analise das duas questSes subsequentes, relacionadas a esta. Dividiram-se as respostas &
esta questdo em dois grupos:

Grupo 1 - respostas dos que diminuiram, suspenderam temporariamente ou
cancelaram os investimentos na regido;

Grupo 2 — respostas dos que mantiveram ou aumentaram o nivel dos investimentos
planejados.

7.5.1 Diminuiciio, suspensiio temporiria ou cancelamento dos investimentos

Cerca de 43% do total de respondentes informaram que irlam Prosseguir com seus
Investimentos mas Realizariam Ajustes. Esta situagdio ajuda a reforgar a idéia de que,
dada a recente retragiio do mercado e a queda nas vendas do setor, € provavel que tais
empresas realizem revisdes nas configuragSes dos seus investimentos programados.

E interessante notar que as montadoras apresentaram um grau de otimismo menor do
que os fornecedores, 56% das suas respostas foram no sentido de ajustes nos
investimentos, contra cerca de 40% por parte dos fornecedores. Esta diferenga vem
complementar a analise feita com relagio ao volume de vendas previstos. Enquanto os
respondentes das montadoras eram mais conservadores com relagio as projegdes de
longo prazo, os dos fornecedores eram mais otimistas e previam volumes maiores.

Entretanto, acredita-se nfio ser este um sinal de ceticismo do setor quanto a retomada do
crescimento do mercado consumidor, podendo significar apenas que tais empresas estdo
menos euforicas do que antes da crise que acarretou recessdo para o setor.

O ceticismo sim estd presente entre os respondentes que assinalaram as alternativas
Suspender Temporariamente ou Cancelar os Investimentos Planejados, o indice de
respostas para estas alternativas foi de 13% e de 3%, respectivamente. E interessante
notar que nenhuma montadora decidiu suspender ou cancelar os investimentos
plancjados para a regifio. Acredita-se que esta postura reflete compromissos de
investimentos assumidos com os governos, sindicatos e populagdo das regides onde se
instalaram.

Percebe-se que foram poucas as empresas que tiveram uma postura mais radical e
cancelaram os investimentos plancjados (somente 4% dos fornecedores de lo. nivel e
4% dos fornecedores de 1o. e 20. nivel). Entretanto, cerca de 15% de todas as
categorias de fomnecedores decidiram suspender os investimentos planejados,
demonstrando que considerivel mimero de empresas desta categoria, nio acredita, pelo
menos por enquanto, gue continue valer a pena investir na regiéo.

As razdes que os respondentes apresentaram para diminuir, suspender ou cancelar os
investimentos realizados sio as seguintes:
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Se os investimentos foram reduzidos ou estfio suspensos, indique as 3 principais
razdes:

Categoria Retragdo do | Instabilidade Custos [Aumentodos| Redirecio- Outros Total
mercado econdmica | financeiros | custos de namento
consumidor producdo | estratégico
Fornecedores de 1°
nivel 36% 3% 15% 13% 5% 0% 39
Fornecedores de 1°
e 2° nivel 37% 23% 17% 9% 11% 3% 35
Fornecedores de 2°
g S 3% B% 25% 8% 0% 0% 12
Montad
Gl 37% 32% 5% 1% 11% 5%| 19
Total 38 30 16 1" 8 2 105

Tabela 20 — Razoes para diminuir, suspender ou cancelar os investimentos
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

E interessante notar que as duas causas mais assinaladas para justificar a redugdo, ou a
suspensdo dos investimentos foram a Retragdo do Mercado Consumidor e a
Instabilidade Econdmica. Isto indica que a desvalorizagiio da moeda ¢ a queda no
volume de vendas da indistria acabaram por “esfriar” as expectativas de crescimento
destas empresas, forgando seus executivos a reverem suas posigdes de investimento.

O aumento dos custos financeiros € o aumento dos custos de produgio, também, foram
apontados como razdes para a revisdo dos niveis de investimento, com 15% e 11%,
respectivamente, do total de respostas. Um maior nimero de executivos provenientes de
fornecedores apontou o aumento dos custos financeiros como justificativa para a
redugdo ou a suspensio dos investimentos. E possivel que a maior parte destas empresas
sofra com a alta volatilidade dos juros sobre seus investimentos.

Esta possibilidade ¢ reforgada quando se observa que 25% do total das respostas dos
fornecedores de 20. nivel recaiu sobre esta alternativa. Afinal, empresas menores, ém sua
maioria locais, nio tém condigdes para captar Tecursos com juros mais amigaveis no
exterior (financiamento externo).

E provavel que as empresas para as quais o Aumento dos Custos de Produgdo foi a
justificativa para a revisio dos niveis de investimento planejados, também sentiram o
efeito da recente crise econdmica, so que de outra forma, através da desvalorizagdo da
moeda. As empresas que trabalham com produtos importados, ou com matérias primas
com pregos vinculados diretamente 2 variagio do délar americano, provavelmente
sentiram mais fortemente o impacto da desvalorizagio cambial que as demais.

Embora a maior parte dos fornecedores ¢ das montadoras tenha decidido promover
ajustes nos seus investimentos, ¢ importante ressaltar que estes ajustes n¥o significam,
necessariamente, desinvestimentos. Segundo as respostas desta questdo, algumas
empresas redirecionaram seus recursos para outras areas (cerca de 8% do total de
respostas). Este € o caso de algumas empresas que deixaram de aumentar sua capacidade
instalada, para realizar investimentos em nacionalizagdo de componentes.
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7.5.2 Manutencio ou aumento dos niveis de investimento planejados

Ao se analisarem as demais alternativas assinaladas pelos respondentes, na questdo
principal desta sub-secdio, percebe-se que algumas empresas estio caminhando na
diregio contraria, mantendo ou aumentando seus niveis de investimentos na regio.

Do total de respondentes, cerca de 31% assinalaram que Prosseguiriam Conforme
Planejado. Ao serem analisadas as respostas de cada uma das categorias, percebe-se que
ndo houve grandes diferengas na distribuigéio das respostas.

Entretanto, um ponto interessante a ser destacado é que 24% dos fornecedores de 2o0.
nivel e 11% das montadoras assinalaram a possibilidade de aumentarem o nivel de
investimentos na regido. Indicando que, para algumas empresas, o mercado local
apresenta grande potencial de crescimento, caso contrario, tais empresas poderiam
estariam transferindo suas linhas de produgio para outros locais com condigdes de
producio e de comercializagdo mais favoriveis, como € o caso das empresas que estdo
transferindo suas plantas da Argentina para o Brasil®.

E importante lembrar que, embora tais as empresas tenham decidido manter os niveis de
investimento programados, isto ndo significa, necessariamente, que clas estejam otimistas
em relagio A rapida retomada do crescimento do setor. Apesar de acreditarem no
potencial da regidio, deve-se considerar, também, a possibilidade de que algumas delas
tenham decidido manter os niveis de investimentos programados em fungio de
compromisso assumidos junto s entidades locais (incentivos fiscais concedidos pelos
governos locais).

Se os investimentos planejados estdo mantidos ou aumentaram, indique as razoes:

Categoria Investimentos de Aumento de Compromissos Qutros Total
longo prazo demanda assumidos
o
FormbcaiGes 1de’ 46% 28% 21% 5% 38
nivel
o

Forr!ecedores de 1% e 54% 8% 289% 0% 13
2° nivel
F_ornecedores de 2° 5% 33% 19% 5% 24
nivel
M

. 82% 0% %% %% 1
Total 43 19 18 4 84

Tabela 21 — Razies para manter ou aumentar os niveis de investimento
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indastria Automobilistica Brasileira (1999)

A anélise das respostas apresentadas na tabela anterior vem reforcar a hipétese de que a
maioria dos respondentes acredita no potencial da regifio, a longo prazo, e realizam
investimentos baseados nessa premissa.

Do total de respostas validas, 51% recairam sobre a alternativa Investimentos de Longo
Prazo, ao se analisarem as respostas de cada categoria percebe-se que para a maior parte

» Segundo reportagem na Gazeta Mercantil Latino Americana (18/10/1999), diante da desvalorizagio
do real e das quedas nas vendas na regifio, as montadoras localizadas na Argentina (que ndo teve sua
moeda desvalorizada) estfio transferindo suas linhas de producio para o Brasil, local gue apresenta
mercado de maior proporcio e custos de producio menores.
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das montadoras (82%) esta é uma das razGes para manter ou aumentar Scus
investimentos.

Vale lembrar que ndo somente as montadoras consideram o longo prazo no planejamento
de seus investimentos. Cerca de 48% dos fornecedores pensam da mesma forma, o que
faz desta alternativa a mais destacada nesta questao.

Somente respondentes fornecedores apontaram o Aumento da Demanda como motivo
para manter ou aumentar o nivel de seus investimentos. Neste caso, vale destacar o
indice de 33% obtido por esta alternativa no total de respostas dos fornecedores de 20.
nivel. Isto demonstra, mais uma vez, a forte tendéncia de nacionaliza¢io de componentes
entre estas empresas.

Outra alternativa que deve ser considerada é a de Compromissos Assumidos, dado que
boa parte dos respondentes dos fornecedores destacou esta como uma importante razéo
para manter ou aumentar Os Seus investimentos. Acredita-se que esta postura seja
decorrente da nova configuracdo do relacionamento das empresas fornecedoras com as
montadoras.

Ao se cruzar os resultados da posiciio atual das empresas quanto aos investimentos
realizados, com as prioridades assinaladas pelos respondentes na Seg¢dio 3, observa-se
que:

Os fornecedores de 1’ nivel e os fornecedores de 1" e 2" nivel, que indicaram a realizaggo
de ajustes nos seus investimentos, assinalaram a redugdio de custos, a produtividade ¢ 2
nacionalizacio de componentes como prioridades em suas agendas; tal situagdio pode
indicar que tais empresas venham a fazer ajustes em seus investimentos que contemplem
tais prioridades, como o desenvolvimento de uma base local de fornecedores, a methor
utilizagdio dos ativos disponiveis;

Os fornecedores de 2 nivel que indicaram a realizagio de ajustes nos seus investimentos,
tém como prioridades nas suas agendas a reducio de custos, a produtividade ¢ a
eficiéncia em vendas e distribuigdo, o que pode indicar investimentos por parte destas
empresas em agdes que visem reducdes nos custos de manufatura (melhoria da
produtividade) e que possibilitem aumentos das vendas, ou seja, que torne mais eficiente
a comercializagio dos produtos da empresa.

As montadoras que indicaram que realizariam ajustes nos seus investimentos
apresentaram a redugo de custos, 2 produtividade, a qualidade e a nacionaliza¢fio de
componentes como prioridades em suas agendas, o que, claramente, indica a
preocupagio de tais empresas em melhorar a utilizagio de suas plantas, através de
ganhos em produtividade ¢ qualidade, reduzindo seus custos de produgio; deve-se
atentar, também, para possiveis investimentos destas empresas no desenvolvimento de
fornecedores locais, o que melhoraria a qualidade dos componentes fornecidos e
aumentaria o indice de conteido local dos veiculos fabricados.
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7.6 Secdo 6 — Reducdo de custos

Antevendo a possibilidade da necessidade de redugio de custos ser uma questio
prioritaria para a maior parte dos executivos do setor, para 0s proximos anos, o que
ficou confirmado pelas respostas da Secdo 2 - Prioridades dos Respondentes, decidiu-

se investigar mais a fundo quais seriam as redugdes necessérias nos custos de produgiio
de tais empresas.

Vale lembrar que esta se¢do do questionario estava dividida em dois momentos distintos:
» Qual havia sido a redugio de custos obtida pela empresa no passado;

= Qual deveria ser a redugdio de custos necessaria para que as empresas do setor
pudessem ser competitivas globalmente.

Inicia-se a apresentagdo dos dados referentes s perguntas desta secdo pelo passado.

Qual foi a reducio de custos que sua empresa obteve em média, nos ultimos dois
anos, nos custos de seus produtos (em R$)?

Categoria Acima de 20% | De 10% a 20% Até 10% Sem redugdo Custos Total
aumentaram

Fomecedores de 1°
o © 16% 28% 25% 5% 26% &1
Fornecedores de 1°
e 2 nivel 3% 36% 320% 0% 21% 33
F d

Gmecedoces de'2" 4% % 38% 4% 23% 26
nivel
Montadsces 6% 44% 17% 1% 22% 18
Total 13 45 41 6 33 138

Tabela 22 — Redugiies de custos nos altimos dois anos
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Future dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

Os resultados apresentados na tabela anterior indicam que a maior parte das empresas
respondentes (72% do total) obteve alguma redugdo no custo total de seus produtos. Ao
se analisar o indice de respostas por categoria, percebe-se que cerca de 44% do total das
montadoras (a maior parte delas) haviam obtido redugdes entre 10% e 20% nos custos
de seus produtos, ao passo que, no caso dos fornecedores, 31% dos respondentes
afirmaram ter obtido redugdes semelhantes, enquanto outros 32% afirmaram ter obtido
redugdes de até 10% nos seus custos.

Acredita-se que as diferengas encontradas entre as respostas das montadoras e as dos
fornecedores sejam um demonstrativo das pressdes exercidas pelo mercado consumidor
sobre a cadeia produtiva da industria, nos Ultimos anos, que foi mais direta e intensa
sobre as montadoras. Por estarem em contato direto com 0s consumidores finais, as
montadoras tiveram que reduzir, em maior grau, suas margens e, consequentemente,
seus custos, para se tornarem mais competitivas. E provavel que, daqui para frente, uma
parte desta forga exercida pelo mercado consumidor sobre as montadoras seja repassada
para os fornecedores, na forma de pressdes por redugdo de custos.
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Por outro lado, percebe-se que uma consideravel parcela dos respondentes (23% do
total) assinalon que os custos de seus produtos aumentaram. E provével ser esta mais
uma indicac@o das implicagdes da recente desvalorizagio sofrida pela moeda brasileira.

Empresas cujo produto possui baixo indice de conteiido local ficaram mais vulneraveis as
variagdes na cotagdo do délar americano e, consequentemente, aos aumentos nNos pregos
dos componentes que estdo atrelados a esta moeda. Isto aumentou, desde janeiro dltimo,
os custos de matéria prima destas empresas, 0 que pode estar relacionado com o
destaque dado a esta alternativa, pelos respondentes.

Deixando de lado o passado das empresas e olhando para o futuro, decidiu-se perguntar
de quanto seriam as reduges de custos necessarias, para que tais empresas pudessem ser
competitivas globalmente. Conforme explicado anteriormente, decidiu-se fazer esta
pergunta porque uma das alternativas para minimizar as dificuldades das empresas frente
a recessdo local € a exportacgo.

Para que tais empresas possam alcancar tal objetivo e conquistar mercados externos, elas
devem ser competitivas globalmente ¢ um dos pré-requisitos basicos para viabilizar a
competitividade das empresas € que os custos de produgdo locais sejam menores, ou
pelo menos iguais, aos dos seus concorrentes externos.

Sendo assim, pediu-se aos respondentes para que assinalassem quais seriam as redugdes
nos custos dos produtos, necessarias, nos proximos trés anos, de modo a torna-los
competitivos.

Dentro dos préximos trés anos, qual a reduciio de custos necessaria para que as
montadoras do Mercosul sejam globalmente competitivas?

Categoria Maior que 20% | Entre 10% e 20% Até 10% Nenhuma Total
(-]
Fornecedores de 1 5% 45% 20% 5% 58
nivel
o

Fon}eoedores de 1% e 20% 47% 230 10% a0
2° nivel

Ff)mecedores de 2° 16% 68% 16% 0% 25
nivel

Montadoras 5% 50% 10% 5% 20
Total 32 70 25 ; 4 134

Tabela 23 — Redugies de custos necessarias para os proximos 3 anos - Montadoras
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Industria Automobilistica Brasileira (1959)

A distribui¢io das respostas entre as duas categorias basicas de respondentes se deu,
diferentemente, do que era esperado. Enquanto as montadoras foram mais radicais nas
suas opinides quanto as redugdes de custos necessérias, para se tornarem competitivas
globalmente, os fornecedores foram mas timidos nas suas posigoes:
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= 35% das respostas das montadoras = 22% das respostas dos fornecedores
apontaram a necessidade de redugdes indicaram que as montadoras deveriam
maiores que 20% nos custos de seus realizar reducdes de custos maiores que
produtos; 20%;

» 50% das montadoras indicaram que »  52% dos fornecedores consideram
seriam necessarias redugdes de 10% a necessario que as montadoras reduzam
20% nos custos de seus produtos; os custos de seus produtos entre 10% ¢

20%.

Estes resultados reforcam a hipdtese de que as montadoras, sofrendo pressdes diretas do
mercado consumidor, sentem a necessidade de reduzir radicalmente seus custos,
enquanto que os fornecedores, que ndo sofrem diretamente tais pressdes, acreditam
serem necessarias reducgdes mais brandas.

Este é um indicio de como se da o movimento das pressdes entre os componentes da
cadeia produtiva da indistria, explicada anteriormente com o diagrama de Porter. Nesse
caso, os participantes da cadeia que estdo mais proximos dos originadores das pressdes
acabam recebendo-as em maior intensidade, ao passo que, conforme vio se afastando, os
demais componentes da cadeia recebem (percebem) tais pressdes em menor intensidade.

Dentro dos préximos trés anos, qual a reducfio de custos necessiaria para que os
fornecedores do Mercosul sejam globalmente competitivos?

Categoria Maior que 20% | Entre 10% e 20% Até 10% Nenhuma Total
1 o

ERTR O 3% 36% 27% 5% 59
nivel
Fornecedores de 1° L
e 2° nivel 26% 5% 32% 6% 31
Fgrnecedares de 2° 24% 55% 0% 0% 25
nivel
Montadoras 40% 50% 5% 5% 20
Total 41 56 32 7 135

Tabela 24 — Reducbes de custos necessarias para os proximos 3 anos - Fornecedores
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Future dos Investimentos na Induseria Automobilistica Brasileira (1999)

A distribuicdo das respostas, entre as alternativas, mostrou que a maior parte dos
respondentes (41% do total) acredita serem necessarias redugdes entre 10% e 20%, para
que os fornecedores nacionais tornem-se competitivos globalmente. Ao analisar a
distribuigdo das respostas pelas categorias de respondentes, percebe-se que 50% das
montadoras assinalaram esta alternativa, enquanto que cerca de 40% dos fornecedores
pensaram da mesma maneira.

A segunda alternativa mais assinalada desta questao, indicou que cerca de 30% dos
respondentes acredita serem necessarias redugdes de custos acima de 20%, a
segmentacdo dos resultados por entre as categorias mostra que 40% das montadoras
acreditam que serfio necessarios tais niveis de redugéio de custos, enquanto cerca de 29%
dos fornecedores pensam da mesma maneira.
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E importante destacar que alguns respondentes de fornecedores indicaram,
explicitamente, a desvalorizagdo cambial como elemento benefico ao seus negocios, pois
ajudou a tornar os custos locais de fabricagio de componentes mais competitivos em
relaciio aos verificados em outras regides do mundo. Desta forma, percebe-se que
enquanto para alguns as modificagBes na paridade Real x Dolar foram benéficas (caso
dos custos de fabricagfio), para outros tais modificagdes foram devastadoras (caso dos
custos de matéria-prima importada ou commodities).

Percebe-se que, diferentemente do que ocorreu na questio anterior, as montadoras
apontaram uma maior necessidade de redugio de custos por parte dos fornecedores, com
quase a totalidade das respostas desta categoria indicando necessidades de redugdo
acima de 10%. Enquanto isso, 30% das respostas dos fornecedores indicavam serem
necessarias, apenas, redugdes entre 0% e 10% nos seus custos.

E interessante notar que esta radicalizagio maior por parte das montadoras, pode
significar mais um indicio do movimento de pressdes entre os participantes da cadeia
automotiva da industria. Neste caso, evidencia-se a pressdo que as montadoras exercem
sobre seus fornecedores, como conseqiiéncia das pressdes que o mercado consumidor
exerce sobre elas para a redugfio de pregos.

Este jogo de pressdes acaba causando um movimento contrario de reagdo por parte dos
fornecedores, que, evitando ter que reduzir suas margens, acabam pressionando as
montadoras a aumentar seus pregos. Esta situagio estd exemplificada na seguinte frase
de José Carlos Pinheiro Neto, presidente da ANFAVEA®, que diz:

« . Néo adianta os fornecedores nos pressionarem para que aumentemos os precos dos
veiculos no atacado e no varejo acompanhando os niveis da desvalorizacio cambial,
ndo somos nos que ditamos os pregos, quem faz isso é o mercado... ... eles vdo ter que
buscar sua sobrevivéncia em algo que se chama escala, volume... ...vdo ter que vender
mais para sobreviver como antes, eles devem buscar a exportagdo.”

Em linhas gerais, esta se¢io do questionario indica existirem motivos suficientes para
que as empresas instaladas na regido continuem realizando investimentos. Afinal, seja
para conquistar mercados regionais, ou para expandir sua presenca para além das
fronteiras do Mercosul, é necessario investir, seja em capacidade seja em eficiéncia
produtiva.

7.7 Secdo 7 — Participacdo de mercado

Esta secdo do questionario, também, era composta por somente uma questdo e tinha o
objetivo de identificar as opinies dos respondentes sobre quais seriam as tendéncias de
crescimento (ou diminui¢io), na participagio de mercado, das montadoras atuantes no
Brasil. Para isso, pedia-s¢ que o respondente indicasse qual seria a participagio de cada

 Retirada durante a coletiva a imprensa promovida pela AFAVEVEA para a divalgacio dos nameros
relativos a0 més de setembro de 1999.
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uma das empresas selecionadas, em 2001, dadas as participag@es historicas de 1997 e de
1698.

Vale lembrar que, nesta questdo, diferentemente do que ocorreu nas anteriores, oS
resultados serdo apresentados na sua forma consolidada.

Quais suas projecdes para 2001 com relagio i participaciio de carros e veiculos

comerciais leves no mercado brasileiro para as seguintes montadoras?
1997 1998 2001 Var% 98-01
= \olkswagen 32% 30% 28,0% -2.0
*  Fiat 28% 26% 24,4% -1,6
= General Motors 22% 24% 23,4% -0.6
= Ford 15% 13% 11.3% 1,7
= Mercedes-Benz 0,6% 1% 20% +1,0
= Toyota 0,7% 1% 1,5% +0,6
E Chrysler 0,4% 1% 1,3% +.F
=  Renault 0,5% 1% 35% +2,5
«  Peugeot/Citroén ) - 11% ar .
« Honda 0,2% 1% 1.7% +0,7
= Volvo 0,1% 0,1% 0.2% +0,1
= Qutras 0,5% 1,9% 1,7% -0,2
* Total 100% ] 100% 100%

Tabela 25 — Projecio da participagio de mercado em 2001 das montadoras selecionadas
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney - Futuro dos Investimentos na Indiistria Automobilistica Brasileira (1999)

Os dados apresentados na tabela anterior mostram que a expectativa geral dos
executivos do setor ¢ de um declinio gradual da participagiio de mercado das “quatro
grandes” empresas do setor (Volkswagen, Fiat, GM ¢ Ford) e de um aumento
consideravel na participagiio de mercado dos chamados “novos entrantes”. E importante
notar que, atualmente, 1% de participagdo de mercado corresponde a cerca de 120 mil
veiculos vendidos anualmente (dados projetados para 1999).

A projegio da participagio de mercado de cada uma das empresas selecionadas mostra
que, para as grandes empresas do setor, mais especificamente a Volkswagen, a Fiat ¢ a
Ford, os respondentes esperam quedas acima de 3,5% na sua participagdio de mercado
entre 1997 e 2001, ao passo que com relagio & GM, espera-se uma queda de 0,6%, entre
1998 e 2000. Possivelmente, esta diferenca é derivada do crescimento de cerca de 2%
apresentado por esta Gltima, entre 1997 e 1998, no segmento considerado.

Com relacdo aos “novos entrantes”, percebe-se que as respostas dadas indicam um
crescimento notavel da Renault, alcancando cerca de 3,5% de participacdo em 2001
(uma variagio positiva de 3% em relagiio a 1997).

Uma outra empresa que, também, apresentou destaque foi a Mercedes-Benz, com
participagio de 2% em 2001 {crescimento de 1,4% em relagdo a 1997). Entretanto, ao se
considerar a holding controladora da marca, DaimlerChrysler, percebe-se que a projegao
da participagio de mercado aumenta para 3,6% (adicionados os 1,3% de projecdo da
marca Chrysler). ¥ interessante notar que a holding apresentava 1% de participagio em
1997.

Os dois Gltimos destaques verificados nas projegSes dos respondentes , referem-se as
duas marcas japonesas instaladas no Brasil, a Honda e a Toyota, com 1,7% e 1,5%,
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respectivamente. E importante ressaltar que a estratégia destas empresas para o mercado
local ainda é pouco conhecida, ambas possuem plantas com capacidade de producdo
moderada (30.000 unidades anuais), com possibilidade de expansdo para até 200.000
unidades anuais. Significando que tais empresas esperam ampliar seus niveis de
participagio de mercado.

Acredita-se que as empresas nas quais houve perda de participagio de mercado deverdo
realizar investimentos, tanto na melhoria de eficiéncia e produtividade, cortando gastos
causados pela ociosidade de plantas existentes, quanto em melhorias de produtos e
processos. Aquelas empresas que aumentarem sua participagiio de mercado deverfo
realizar investimentos ndio sé para garantir a posi¢iio conquistada, mas também para
aumentarem ainda mais a participa¢do no mercado local.

7.8 Secdo 8 — Impacto do Programa de Renovacdo da Frota

A peniiltima se¢fio do questiondrio visava analisar qual seria o impacto de um Programa
de Renovacio de Frota no Brasil, medida ja adotada por outros paises, tais como Franga,
Italia e Argentina, a qual visa nfo so retirar de circulagiio veiculos cujo estado de
conservagio seja inadequado e que possam oferecer riscos para a seguranga de outros
motoristas e pedestres, como também reaquecer as vendas de veiculos no varejo, atraveés
da distribuigio de bdnus (crédito em dinheiro) para aqueles proprietarios que decidirem
entregar seus veiculos para os Centros de Desmontagem e Reciclagem de Veiculos
(CDRVs)".

A proposta deste programa é uma iniciativa das montadoras de veiculos, do governos
federal, e de alguns estados, bem como dos sindicatos de trabalhadores da industria. A
proposta deste programa envolve, praticamente, toda a cadeia de empresas presentes na
produgio, comercializagdo e manutengio de automoéveis.

Juntamente com os Centros de Desmontagem e Reciclagem de Veiculos, seriam criados
ceniros dedicados a inspegio dos veiculos circulantes. Tais centros expediriam
certificados de autorizacio de circulagiio, para os veiculos que passarem nos testes de
inspegdio, decidindo assim quais veiculos tém condigbes de continuar circulando. Os
veiculos reprovados nos testes deveriam ser recuperados para que pudessem ganhar os
certificados de circulagiio, caso contrario, seriam desmontados e reciclados.

Primeiramente, conclui-se que estas medidas beneficiariam as montadoras, que poderiam
obter um aumento de suas vendas de veiculos, por conta dos beneficios monetéarios que
os consumidores ganhariam para trocar seus carros. Entretanto, ao se olhar mais
cuidadosamente a questio, percebe-se que esta medida pode, também, beneficiar as
empresas fabricantes de autopegas, tanto pelo aumento das vendas de veiculos novos,

4 Ag informacBes sobre o Programa de Renovagiio de Frota apresentadas na primeira parte desta segdo
foram retiradas do estudo “O Impacto do Programa de Renovagiio da Frota nas Vendas de Veiculos no
Brasil”, realizado pela AT. Kearney ¢ do estudo “Proposta para a Renovagio da Frota”, realizado pelo
Sindicato dos Metaltirgicos do ABC.
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como pelo aumento das vendas para o mercado de reposigio (ou gffermarket, no jargio
da industria).

A diminuigdo no volume das vendas, observada em 1998 e em 1999, veio reforgar ainda
mais a sugestio para a implantagio de programas deste tipo, na regido do Mercosul.
Entretanto, apesar dos exemplos de sucesso verificados na Argentina, Franga ¢ Italia,
ndo existiam dados concretos sobre a expectativa das empresas brasileiras, com relagio
ao impacto do Programa de Renovagdo de Frota, nos seus negécios, & época que a
pesquisa foi realizada.

Sendo assim, decidiu-se avaliar qual seria a expectativa de impacto dos respondentes,
com relagio ao Programa de Renovagio de Frota brasileiro, em dois momentos:

* No curto prazo - quando o programa representaria, basicamente, uma possibilidade
de solugdo estruturada para a crise generalizada das vendas do setor, tanto do ponto
de vista das montadoras, quanto do ponto de vista dos seus fornecedores diretos, os
quais veriam na renovagio cerca de 30% da frota circulante nacional (automoéveis
com mais de 15 anos de idade), como um mercado potencial para vendas.

= No longo prazo - quando a “bolha” de consumo de veiculos novos, formada com o
inicio do plano em razdo da grande quantidade de veiculos antigos existentes na frota
nacional, ja estaria diminuindo para um patamar de “regime” e a inspeciio veicular
obrigatoria, de uma frota ainda antiga e problematica, seria uma maneira de melhorar
as vendas do segmento de pos-vendas (affermarket).

Antes de dar inicio 4 apresentaco e anilise dos dados desta segfo ¢ necessario ressaltar
que, diferentemente da forma anteriormente adotada, decidiu-se, primeiramente,
apresentar os dados de ambas as questdes (curto e longo prazo) e, posteriormente,
realizar a analise conjunta dos seus dados, conjuntamente.

Qual a sua expectativa em relacgiio ao impacto do Programa de Renovagio da Frota
€M Sua empresa no curto prazo?

Categoria Muito negativo Negativo Neutro Positivo Muito positivo Total
o
F’omecedores de 1 0% 0% 2M% 59% 20% 61
nivel
Fornecedores de 1° e 3% 6% 27% IB% 24% 33
2° nivel
F.omecedores de 2° 0% 4% 38% 46% 12% 26
nivel
Montadoras 0% 6% 6% 55% 33% 18
Total 1 4 33 71 29 138

Tabela 26 — Impacto do Programa de Renovagiio de Frota — Curio Prazo

Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indastria Automobilistica Brastleira (1999)
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Qual a sua expectativa em relacio ao impacto do Programa de Renovaciio da Frota
em sua empresa no longo prazo?

Categoria Muito negativo Negativo Neutro Positivo | Muito positivo Total
o 2% 3% 21% 4% 5% 61
;f::xfdc"’s HEVSE 3% 3% 18% 55% 21%| 33
E;:;:Iecwom Nz 0% 4% 12% % 8%| 26
Nsadone 0% 17% 22% 30% 2% 1@
Total 2 7 26 75 28 138

Tabela 27 - Impacto do Programa de Renovacio de Frota — Longe Praze
Fente: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

Curiosamente, a analise dos dados apresentados nas tabelas anteriores mostra que, em
ambos os horizontes de prazo, a grande maioria dos respondentes (cerca de 75% do
total) acredita que o Programa de Renovagiio da Frota terd um impacto Positive ou
Muito Positivo nos negécios da sua empresa.

Ao se observar a distribui¢io das respostas na questio de Curto Prazo, percebe-se que,
conforme vai se¢ chegando préximo & montadora (em diregio aos “integradores” da
cadeia), aumenta o namero de respondentes que considera o impacto do Programa de
Renovagdo da Frota Positive ou Muito Positivo, chegando-se aos picos de 79% dos
fornecedores de 1” nivel e 89% dos respondentes das montadoras.

Entretanto, ao se observar a distribuigdo das respostas na questdo de Longo Prazo,
percebe-se exatamente o contrario. Conforme vai se afastando da montadora (em diregfio
aos “fabricantes” da cadeia), aumenta o numero de respondentes que considera o
impacto do Programa de Renovagdio da Frota Positivo ou Muito Positivo, chegando-se
aos picos de 76% nos fornecedores de 1” e 2’ niveis e 85% dos fornecedores de 2 nivel.
E importante ressaltar ainda que, na questdo relativa ao Longo Prazo, 17% dos
respondentes das montadoras indicaram que o Programa de Renovagio da Frota teria um
impacto Negativo nos negocios das suas empresas.

Estas diferencas, observadas na distribuiciio das respostas, sio um dos indicios dos
conflitos de pontos de vista dos diferentes segmentos participantes da cadeia produtiva
da indistria. A grande maioria dos respondentes das montadoras e dos fornecedores de
1° nivel acredita que os maiores beneficios trazidos pelo Programa de Renovagdo de
Frota, para suas empresas, estdo no curto prazo. Isto é um claro sinal da preocupacgio
destes segmentos com a recuperagdo imediata das vendas de veiculos novos.

Entretanto, a maioria dos fornecedores de 1° e 2’ niveis, e dos fornecedores de 2 nivel
acredita que os beneficios do Programa de Renovagdo da Frota aparecerio no longo
prazo, o que demonstra uma menor preocupacdo deste setor com as vendas de veiculos
novos, € uma maior atengdo para o mercado de reposi¢io de pecas (aftermarker). Isto
acontece devido a maior facilidade destas empresas para suprir este mercado.

Isto fica claro quando se verifica que o mercado de reposigdo de pecas interessa-se muito
mais por pegas avulsas que por sistemas completos, como é o caso da viabilidade da
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comercializagio das pastilhas de freio para manutengdo por desgaste, contra a
inviabilidade de comercializagdo de um sistema de freios a disco, para o mesmo fim,

As ultimas informagbes veiculadas em jornais e revistas especializados indicam a
possibilidade de aprovagio do Programa de Renovagdo de Frota, o qual, provavelmente,
entrard em vigor no inicio de 2000. Caso isso aconteca, é provavel que ocorram
modifica¢es nas caracteristicas dos investimentos a serem realizados pelas empresas do
setor, com maior interesse das empresas montadoras e “integradoras” em investimentos
nas areas relacionadas 4 eficiéncia nas vendas de veiculos novos e um maior interesse dos
“fabricantes” de autopegas no desenvolvimento de produtos e na eficiéncia em areas
dedicadas ao mercado de reposigfo.

7.9 Secdo 9 — Impacto da Internet

A ultima secdio do questionario enviado 4s empresas do setor automobilistico, sobre o
rumo dos investimentos feitos no Mercosul, em especial no Brasil, trata do impacto da
Internet nos negdcios dessas empresas do setor.

A Internet ¢ um tema relativamente novo para as empresas do setor automobilistico
brasileiro, mas, possivelmente, a exemplo do que ocorreu em paises desenvolvidos, ird
receber uma grande quantidade de investimentos, principalmente gracas a sua capacidade
de aproximar as empresas dos seus consumidores.

Entretanto, o interesse da pesquisa era avaliar quais seriam as 4reas de maior afinidade
com a Internet, procurando-se justificar o interesse das empresas em realizar
investimentos nestas dreas. A escolha das que seriam avaliadas, por esta se¢io da
pesquisa, se deu com base no que foi observado em péginas estrangeiras de montadoras
e fabricantes de autopecas. Assim, nfo se pretendia avaliar inovagdes inéditas na
industria, mas sim, ferramentas ji utilizadas no exterior e, certamente, adaptaveis as
condi¢des locais de funcionamento da indistria.

Os resultados das respostas de todas as &reas serfio apresentados a seguir e,
posteriormente, seré feita a andlise conjunta dos dados.

Qual a sua opinifio quanto ao impacto futuro da Internet nas seguintes 4reas:

Pesquisa e desenvolvimento

Categaria Nenhum Pouce impacto | Algum impacto Impacto Impacto Total
impacto meoderado significativo

o
Forneced' ores de 1 0% o% 31% 34% 25% az
e 2° nivel

[ ]
E:Eece‘j"’% . 5% 5% 22% 42% 27% &
ol 4% 17% 22% 4% 13% 23
nivel
- 0% 15% 40% 20% 25% 20
Total 4 13 36 50 32 133

Tabela 28 — Impacto da Internet em pesquisa e desenvolvimento
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Future des Investimentos na Indiistria Automobilistica Brasileira (1999%)
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Propaganda

Calegoria Nenhum Pouco impacto | Algum impacto Impacto impacte Total

impacto moderado significativo

Fornecedores de 1°
e 2° nivel 0% 13% 38% 31% 19% 3
Forneced de 1°
o 0% 13% 30% 0% 25% 61
Fomeondops: de 2° 4% 16% 28% 36% 16% 25
nivel
[~ 0% 0% 40% 3% 25% 20
Total 1 16 45 46 30 138

Tabela 29 — Impacto da Internet em propaganda
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Antomebilistica Brasileira (1999)

“Armazenagem” de informacio para o cliente

Categoria Nenhum Pouco impacto | Algum impacto Impacto Impacto Total
impacto moderado significativo

Fornecedores de 1°

e 2 nivel 3% 0% 28% 38% 31% 32
Fomeced de 1°

Tt 0% 5% 23% 46% 26% 8t
. et 0% 13% 8% 46% 8% 21
nivet

T tRdonS 0% 5% 10% 55% 30% 2
Total 1 T 27 62 6 137

Tabela 30 — Impacto da Internet na “armazenagem” de informacio para o cliente
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney - Future dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

Comercializaciio de produtos

Categoria Nenhum Pouco impacto | Algum impacto Impacto Impacto Total
impacto moderado significativo

Fornecedores de 1°
% il 3% 6% 19% 4% 3% 32
ot 2% 13% 18% 0% 28% 61
nivel
L = 4% 12% 8% 0% 44% 25
s 0% 20% 0% 50% 30% 20
Total 3 17 19 55 44 138

Tabela 31 — Impacto da Internet na comercializacioe de produtos

Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Future dos Investimentos na Indistria Automobilistica Brasileira (1999)

Comércio eletronico com clientes e fornecedores

Categoria Nenhum Pouco impacto | Algum impacto Impacto Impacto Total
impacto moderado significativo

Fornecedores de 1°
e 2 nivel 0% 6% 13% 3% 50% 32
Ei‘:'e' f“d"m 9 3% 7% 16% 3% 4% 61
peceicrés de Z; 0% 12% 8% 56% 24% 25
nivel
SRR, 0% 0% 20% 60% 20% 20
Total 2 9 20 56 51 138

Tabela 32 — Impacto da Internet no comércio eletronico com clientes e fornecedores
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Inddstria Automobilistica Brasileira (1999)
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Categoria Nenhum | Pouco impacto | Algum impacto | impacto Impacto “Total
impacto moderado significativo

Fomecedores de 1°
e 2° nivel 0% 0% 0% 28% 72% 32
F edores de f°
i 0% 3% 16% 33% 48% 61
Forneced de 2°
ol ores de 0% 8% 16% 24% 52% 25
Mostiome 0% 0% 10% 40% 50% 20
Total 0 4 16 43 75 138

Tabela 33 — Impacto da Internet na comunicagiio com os clientes
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indiistria Antomobilistica Brasileira (1999)

Primejramente, € interessante verificar qual foi a participagiic das opgdes Impacto
Moderado e Impacto Significativo nas respostas totais nas seis areas consideradas.
Decidiu-se avaliar em quais destas areas os respondentes iriam identificar o poder da
Internet, podendo serem passiveis de investimentos.

A analise do grafico a seguir mostra que, em todas as areas consideradas, foi majoritaria

a quantidade de respondentes que acreditava ser Moderado ou Significativo o impacto
da Internet.

Pesquisae
desenvolvimento

wa “Armazenagem” cmruﬁugso Oom&eio lﬂmde
- cliente -
parao

Grifico 14 — Participaciio das alternativas Impacto Moderado e Impacto Significativo no total de respostas
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Futuro dos Investimentos na Indistria Antomobilistica Brasileira (1999)

Com relagiio a Pesquisa e Desenvolvimento, observa-se que, embora 61% do total de
respondentes acreditasse ser Moderado ou Significativo o impacto da Internet, uma
grande parcela dos respondentes (25% do total), acreditava que a Internet teria somente
Algum impacto nesta area.

Propaganda recebeu a menor quantidade de votos (55% do total) nas alternativas
Impacto Moderado e Impacto Significativo entre todas as questdes existentes. Observa-
se que a maior concentracdo das respostas nesta area contemplou as alternativas Algum
Impacto e Impacto Moderado, que concentraram cerca de 66% do total de respostas.
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Pode-se, portanto, concluir que, embora a Internet seja considerada um meio eficiente de
aproximagdo das empresas com consumidores, nio é considerada uma forma tio eficaz
de fazer Propaganda dos produtos junto aos clientes, neste setor. E provavel que os
empresarios acreditem na existéncia de formas mais eficientes (mais massificadas) para se
realizar esta tarefa.

Com relagdo 4 “Armazenagem” de Informacfio para o Cliente, a grande maioria das
respostas (74% do total) se concentrou nas alternativas Jmpacto Moderado e Impacto
Significativo. A maior concentragdo de respostas teve origem nas montadoras, com 85%
do total de respostas desta categoria.

Isto indica que a Internet é considerada de grande utilidade na armazenagem de
informacgdes, especialmente para as montadoras. Um exemplo desta utilidade é o
showroom virtual de veiculos, facilidade encontrada na totalidade das paginas das
montadoras, na rede. Nestes showrooms, as empresas expdem seus produtos e
apresentam os opcionais e os acessorios de cada vers8o disponivel. Vale lembrar que,
estas caracteristicas, também tornam a Internet uma importante ferramenta de pesquisa
para os consumidores, os quais podem conhecer os veiculos disponiveis no mercado sem
precisar ir pessoalmente & concessionaria.

Esta funco de pesquisa remota também ¢ bastante Util na 4rea de Comercializacio de
Produtos, como pode ser percebido pelos resultados apresentados na correspondente
tabela. Neste caso, a maior parte das respostas (72% do total) ficou concentrada nas
alternativas Impacto Moderado e Impacto Significativo. Vale lembrar que entende-se
por Comercializaciio de Produtos todas as possibilidades que facilitem a compra do
bem, mas ndo o fechamento do negdcio eletronicamente. Um dos exemplos destas
facilidades trazidas pela Internet é a ferramenta “monte seu veiculo”, quando o internauta
pode montar, analisar diferencas e cotar pregos do modelo desejado, tudo isto feito
através de um computador pessoal.

QOutra facilidade trazida pela Internet, para esta area, € a possibilidade de se submeter
propostas, eletronicamente, para as concessiondrias (brokerage). Esta facilidade ¢é
apresentada por algumas empresas, especializadas em realizar intermediagdo de negdcios
pela rede. Tais empresas recebem a proposta do interessado, via correio eletrdnico, €
repassam a proposta para as concessionarias cadastradas. Caso a venda se concretize, a
empresa intermediadora cobra uma taxa sobre o valor do negocio (success fee).

Ja no item de Comércio Eletronico, considerou-se nfo s6 a possibilidade de facilitar a
compra, mas também a de fechamento do negécio e pagamento eletrénico do bem
adquirido. A maior concentragfio de respondentes (77% do total), nesta resposta, indicou
as alternativas Impacto Moderado e Impacto Significativo.

Esta situagio vem reforgar, ainda mais, a importincia da Internet como ferramenta de
venda de veiculos. Afinal, as melhorias em seguranga e privacidade de informagdes ja
possibilitaram experiéncias de sucesso em outros paises, especialmente nos EUA.
Seguindo estes exemplos, os respondentes também acreditam que esta possibilidade
possa ser oferecida por sua empresa.
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Entretanto, devido as leis de franchising existentes no Brasil, ¢ impossivel a venda de um
automével, diretamente, da montadora para o consumidor, o que deve ser feito,
obrigatoriamente, por um revendedor. Desta forma, as empresas devem, primeiramente
encontrar maneiras de contornar estes problemas, para depois se beneficiar de mais esta
facilidade oferecida pela rede. Atualmente, ndo existem exemplos de revendas virtuais de
veiculos no Brasil, entretanto, outros exemplos criativos ajudam a demonstrar a
importancia da Internet nesta 4rea. E o caso do Consorcio Online Primo Rossi
(www.primorgssi.com.br), a primeira empresa virtual de consércios do pais, onde o
cliente pode administrar sua cota (até pagar as parcelas) pela Internet, sem nunca
precisar ir, fisicamente, & administradora.

As respostas nesta segio vém reforgar a (ltima alternativa avaliada, o impacto da
Internet como Meio de Comunicaciio com clientes. Todas as alternativas consideradas
anteriormente demonstram formas de utilizagio da Internet, possibilitando uma maior
aproximacio da empresa com seus consumidores. Desta forma, a utilizagéo da Internet
como meio de comunicagiio é a opgdo que resume todas as anteriormente apresentadas.

A distribuigdo de respostas nesta parte da questdo vem demonstrar, mais uma vez, a
importéncia atribuida, pelas empresas, para esta area, Cerca de 86% do total de
respondentes consideraram que a Internet possui um impacto Moderado ou Significativo
nesta possibilidade. Isto vem reforgar a possibilidade de ocorrerem investimento nesta
4rea pela maioria das empresas, como meio de melhorar sua eficiéncia em vendas e
distribuigio de produtos, além de criar meios de expandir o recomhecimento de sua
marca entre os diversos publicos usuarios da rede mundial de computadores.
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8 Conclusdes e perspectivas para o futuro dos investimentos

No ultimo capitulo deste trabalho seré realizada, primeiramente, uma analise geral do
resultado da pesquisa, do ponto de vista da sua eficacia e, posteriormente, com base nos
resultados obtidos e nas informagdes existentes nas Partes 2 e 3 deste trabalho, serdo
apresentadas algumas consideracdes sobre o futuro dos investimentos das empresas do
setor automobilistico no Mercosul, em especial no Brasil.

8.1 A eficdcia da pesquisa

Apés o término da compilagio dos dados e durante a fase de preparagio da apresentacdo
dos resultados desta pesquisa no evento da SAE (Society of Automotive Engineers), o
Grupo Automotivo da A.T. Kearney se reuniu para realizar uma anélise geral da eficacia
da pesquisa realizada, quando foram levantados os “acertos” e os problemas ocorridos
durante sua realizago.

Na data limite para o retorno dos questionarios, 25% dos mesmos haviam sido
devolvidos, o que foi considerado bom para validar os resultados da pesquisa realizada.
Vale lembrar que, neste caso, havia sido estabelecido um indice minimo de 15% de
devolugdo como sendo suficiente, dado que esta pesquisa trata de um tema estratégico e,

na maior parte das vezes, confidencial para as empresas deste setor notoriamente
fechado.

O indice de respondentes possuidores de poder para arbitrar sobre as decisdes de
investimentos também foi satisfatério. Na categoria de fornecedores, 84% dos
respondentes possuiam poder de decisdo com relagio aos investimentos realizados (48%
eram presidentes e 36% eram diretores). Na categoria de montadora, 58% dos
respondentes também pertenciam ao alto escalfio da empresa (5% eram presidentes e
53% eram diretores). Vale lembrar que os 42% restantes desta categoria eram gerentes,
os quais, dado o tamanho destas empresas, também possuem influéncia direta na deciséo
de investimentos das mesmas.

Entretanto, as diferencas encontradas entre o indice de respondentes provenientes de
montadoras (14%), fornecedores (85%) e distribuidores (1%) serviram de licdo para
que, nas proximas pesquisas, procure-se equalizar melhor a quantidade de respondentes
destas categorias.

Uma sugestdo do autor é que as préximas pesquisas sejam feitas com prazos de resposta
estendidos, onde seja possivel realizar um melhor gerenciamento dos questionarios
enviados, procurando investigar as causas das diferencas nas quantidades de
questionarios recebidas, reforgando o acompanhamento (follow-up), junto &s empresas
que receberam os questionarios.

Seria possivel aproveitar o caminho j& aberto com esta pesquisa e realizar uma outra,
mais aprofundada, com um piblico-alvo maior, que aliasse a técnica de survey por mala
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direta, com entrevistas pessoais nos casos mais importantes (ou interessantes) para o
estudo. Desta maneira se conseguiria uma sensibifidade maior nos resultados de cada
categoria, melhorando a eficicia da pesquisa, e seria possivel estabelecer um contato
pessoal com o entrevistado, criando vinculos mais fortes com um cliente em potencial.

Para que fosse possivel aumentar o pablico-alvo da pesquisa, considerou-se a
possibilidade de englobar, nas proximas pesquisas, uma maior quantidade de empresas de
outros paises do Mercosul (Argentina ¢ Uruguai), bem como do Pacto Andino
(Venezuela, Coldmbia, Bolivia, Peru e Equador), 2 fim de identificar as diferengas
existentes nas estratégias das empresas de cada uma dessas regides da América Latina.

No cdmputo geral, a pesquisa foi considerada um sucesso, dado que atingiu os dois
objetivos principais da empresa:

= Possuir mais informagdes exclusivas sobre o destino dos investimentos realizados no
Mercosul, que ja estfio sendo utilizadas nas propostas e projetos que a empresa esta
realizando atualmente;

* Posicionar a marca A.T. Kearney, ¢ 0 seu Grupo Automotivo, mais proximos aos
principais executivos do setor, estabelecendo vinculos, mesmo que distantes, com
clientes potenciais da empresa.

8.2 Consideracdes sobre os investimentos realizados

Ao se comparar as informagdes apresentadas na Parte 2 deste trabalho, com os
resultados da pesquisa apresentados na Parte 3, ¢ possivel tragar algumas conclusdes a
respeito dos investimentos realizados no Mercosul, em especial no Brasil, ¢ quais serfo
os possiveis desdobramentos destes investimentos, no futuro.

8.2.1 O potencial de mercado local é a principal raziio para se investir

Conforme destacado no capitulo anterior, 38% dos respondentes da pesquisa indicaram
que o principal motivo para se investir no Mercosul, em especial no Brasil, é o potencial
do mercado da regido. Entretanto, as recentes crises econdmicas que atingiram os paises
da regido forgaram as montadoras a rever suas projegOes de venda de veiculos para os
Proximos anos.

Antes da crise, muitos executivos acreditavam que as vendas de veiculos em 2003
estariam em torno de 3 milhSes de unidades. Atualmente, tais proje¢des sio bem mais
conservadoras, conforme demonstrado pelos dados da pesquisa, na qual a maior parte
dos respondentes assinalou que, no longo prazo, seriam observados volumes entre 2 e
2,5 milhdes de unidades comercializadas por ano no Brasil.

O gréfico a seguir relaciona os dados historicos das vendas de veiculos leves no Brasil
com as alternativas dadas aos respondentes da pesquisa para os volumes de veiculos a
serem comercializados, no longo prazo (em 2003), no pais.
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Verifica-se que o grafico reforga a opinifio da maioria dos respondentes da pesquisa,
onde observa-se ser pouco provavel que as vendas em 2003 fiquem acima de 3 milhdes
de unidades. Para que isso pudesse acontecer, seria necessario uma taxa ponderada de
crescimento anual (TPCA®) de 22,1%, que é exatamente o dobro do crescimento anual
do setor nos primeiros anos do Plano Real. Segundo esta l6gica de acompanhar os niveis
de crescimento historicos, os volumes de vendas em 2003 devem ser bem mais
modestos, provavelmente oscilando enire 2 e 2,5 milhdes de unidades, metas que
apresentam taxas de crescimento mais condizentes com as taxas historicas observadas
entre 1994 ¢ 1997 (crescimento anual variando entre 10% e 17%).
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Grafice 15 — Cenarios possiveis de crescimento do mercade de veiculos leves a longo praze
Fonte: Pesquisa A.T. Kearney — Future dos Investimentos na Indastria Automobilistica Brasileira (1999) e
Anuario ANFAVEA (1999)

Ao adicionar ao grafico anterior a distribui¢dio percentual dos respondentes da pesquisa
por entre as faixas de volumes de venda no longo prazo, observa-se que tanto a opinifo
dos respondentes {72% do total), quanto a analise historica das taxas de crescimento,
convergem para a mesma situagdo, a de que, em 2003, devem ser comercializados
volumes inferiores a 2,5 milhSes de veiculos leves no Brasil.

Considerando as expectativas de volumes de venda no curto prazo, a analise historica
das taxas de crescimento corrobora os resultados da pesquisa, que mosiraram
expectativas de até 15% de crescimento nas vendas de veiculos entre 1999 ¢ 2000. Tal
crescimento significa pouco mais de 1,5 milhdes de unidades vendidas no préximo ano,

“ A notagio TPCA (Taxa Ponderada de Crescimento Anual) foi apresentada no Capiiulo 4 deste
trabalho.
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um volume pertencente & faixa de crescimento mais provavel, segundo a analise historica
das taxas.

Tal situagBo mostra que as expectativas dos respondentes, a curto e longo prazos, séo
convergentes e estdo suportadas por experiéncias historicas, o que reforga a validade dos
resultados da pesquisa apresentados.

8.2.2 A montadora € a principal responsivel pelos investimentos realizados

Segundo dados da pesquisa, os motivos para as montadoras investirem no Brasil sdo: o
potencial de mercado, o baixo custo de produgdo e os incentivos regionais.

Acredita-se que os dois primeiros motivos ajudem na definicio de investimentos, do
ponto de vista macro regional (ao se escolher entre América Central e América do Sul
por exempio). Da mesma forma, o ultimo motivo ajuda na definicBio do local que
receberd os investimentos, do ponto de vista micro regional (ao se escolher o estado
onde ser4 instalada uma nova planta por exemplo).

Para os fornecedores, o potencial do mercado também foi indicado como uma forte
razdo para se investir na regido, entretanto os dados da pesquisa mostram que o follow
sourcing (acompanhamento de clientes) também é um outro motivo muito importante na
decisfio dos seus investimentos. Tal situagiio demonstra que a montadora ¢ a grande
potencializadora dos investimentos realizados por todas as empresas do setor em
determinada regiio.

8.2.3 A maior parte dos investimentos realizados foram feitos em capacidade

Os resultados da pesquisa demonstram ainda que, enquanto a maior parte das
montadoras investiu em novas plantas e em melhorias tecnologicas nas instalagdes ja
existentes, os fornecedores investiram tanto em novas plantas, como em expansdo das ja
existentes, realizando, também, melhorias tecnoldgicas em seus processos produtivos.

Utilizando-se os dados da Parte 2 e relacionando-se o volume de investimentos
realizados com a capacidade de produgfo de veiculos a ser instalada, € possivel verificar
que existe uma regido padrdo para a realizagio dos investimentos, ou seja, € possivel
estimar o volume de investimentos necessarios para instalar uma planta com determinada
capacidade. Esta relagfo € apresentada na figura a seguir.
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Grafico 16 — Volume de investimento necessirio x capacidade instalada nas plantas
Fonte: MICT, Anuirio ANFAVEA (1999) e Gazeta Mercantil - Panorama Setorial (1998))

8.2.4 Apesar da crise, a maioria das empresas continuou com seus investimentos

Os resultados da pesquisa mostram que 83% dos respondentes decidiram continuar com
seus investimentos, mesmo que com ajustes. A principal razio que levou-os a manter ou
aumentar o volume de investimentos (41% do total) foi a caracteristica de longo prazo
dos mesmos. Por ouiro lado, as razdes que levaram os respondentes a reduzir o grau de
investimento (42% do total) foram: a retragio de mercado consumidor e a instabilidade
econémica associada.

Vale lembrar ainda que o aumento de custos e o redirecionamento estratégico das
empresas, também, foram fortes indicagGes para as modificagdes nos investimentos das
empresas do setor.

8.2.5 Eficiéncia e reduciio de custos sfio as novas vertentes de investimentos

Os resultados da pesquisa mostraram que a redugdo de custos € a maior prioridade dos
executivos do setor (28% do total de respondentes — 27% dos fornecedores e 31% das
montadoras) para os proximos anos.

Isto demonstra que as empresas estio buscando tais redugdes de modo a se tornarem
mais competitivas. Para que as montadoras do setor possam ser competitivas
globalmente (podendo competir com seus produtos em mercados externos), 76% dos
respondentes acreditam serem necessarias redugBes maiores que 10% no custo de
produgfio dos veiculos nos proximos anos. Enquanto isso, para que os fornecedores
possam ser competitivos globalmente, 71% dos respondentes acreditam serem
necessarias reducdes maiores que 10% nos custos de produgio desta categoria.
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Os respondentes também, indicaram a produtividade, a qualidade e a nacionaliza¢io de
componente como as melhores maneiras de se realizar tais redugdes de custos, sendo as
duas primeiras alternativas relacionadas a eficiéncia produtiva e a melhor utilizacfio dos
ativos disponiveis e a Ultima relacionada & reduciio do impacto dos custos financeiros,
derivados da desvalorizagio cambial ocorrida.

Entretanto, outra vertente destacada como prioritaria para os respondentes foi a
eficiéncia em vendas e distribuigiio (17% dos respondentes de montadoras) e a Internet
vem surgindo como uma alternativa neste sentido. A grande maioria dos respondentes
considera que a Internet teria um impacto positivo em comercializagdo de produtos
(intermediagdo de negodcios), comércio eletrénico (fechamento de negdcios) e como
meio de comunicagdo entre a empresa e o cliente, indicando a forte caracteristica da rede
de computadores neste sentido.

8.3 Expectativas futuras

A parte final deste capitulo foi dedicada ao destaque das tendéncias que influenciariam o
rumo dos investimentos realizados pelas empresas no Mercosul, tais como a
sobrecapacidade existente globalmente, a onda de fusdes e aquisi¢des e os planos de
auxilio 4 retomada das vendas no setor.

8.3.1 A sobrecapacidade existente

Conforme verificado na Parte 2 deste trabalho, a regifio do Mercosul apresentava um
excesso de capacidade em 1996, da ordem de 8%. Com os an(ncios de novas fibricas
sendo implantadas na regido, a capacidade de producdio local deve aumentar. Desta
forma, decidiu-se projetar como seria o aumento da capacidade instalada na regifio,
conforme os investimentos anunciados fossem sendo concluidos.

Os resultados da proje¢iio da capacidade instalada no Brasil estio apresentados no
grafico a seguir, entretanto, dada a queda nas vendas, e na produgiio, do setor, decidiu-
se avaliar qual seria excesso de capacidade existente em 2003, caso os investimentos
planejados continuassem conforme anunciados, dados dois pardmetros de recuperagio
da produgdo, 2 milhdes e 3 milhdes de unidades.
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Grifico 18 — Grau de sobrecapacidade no Brasil para os prdximos anos
Nota: estimativa baseada na pregramacio de investimentos apresentada
Fonte; Annario ANFAVEA (1999) e Gazeta Mercantil - Panorama Setorial (1998)

A observagio do grafico mostra que, dependendo do grau de recuperagao dos volumes
de produgsio, o excesso de capacidade pode variar de 17% a 44%. E interessante notar
que existem alguns fatores que determinardo o grau de sobrecapacidade do setor nos
proximos anos, sendo estes:

Grau de recuperagdo do mercado — Qu seja, o quanto ird se vender de veiculos nos
préximos anos no mercado interno brasileiro, dada a atenuagdo dos efeitos da crise
econdmica e a methoria do poder de compra da populagéo ;

Oportunidades de exportagio — A abertura de novas fronteiras de vendas, com
realizacio de acordos bilaterais entre o Brasil e outros paises, podera alavancar
exportagdes, aumentando os niveis de produgdo locais, diminuindo, assim, a
sobrecapacidade existentes ;

Cronograma dos investimentos — Como medidas cautelares, as empresas do setor
poderdio alongar ou suspender os investimentos plangjados, visando adequar sua
capacidade instalada as reais capacidades de absor¢io do mercado,

Gerenciamento da capacidade — Procurando melhorar a eficiéncia e a utilizagéo dos
seus ativos, as empresas poderio equalizar e reescalonar sua capacidade de producio
entre suas plantas instaladas na regido;,

Melhorias em produtividade — O investimento em produtividade podera aumentar a
eficiéncia de determinadas plantas, o que, também, poder4 aumentar o indice de
sobrecapacidade local;

Consclida¢do da industria — Os movimentos de fusdes e aquisi¢des poderfio ajudar a
diminuir a sobrecapacidade existente, dado que as empresas unidas procuram
formular estratégias de atuagio em determinada regiio baseadas na
complementaridade das linhas de produtos e na utilizagdo do conceito de
plataformas.
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Entretanto, acredita-se que as revisdes no grau e as mudangas no cronograma dos
investimentos serdo as medidas mais comuns de adaptag8o as novas condi¢des locais das
empresas instaladas na regifo.

Tais mudangas podem significar uma extens&o no prazo estimado por tais empresas para
a sua realizagdio, ou mesmo o cancelamento dos mesmos, em casos mais extremos. E
importante destacar ainda que, nestes casos, € possivel que as montadoras que ja
possuem plantas na regifio, desativem plantas existentes (antigas) e desloquem as linhas
de produgéo para cutras.

Este é o caso da Ford, que desativou sua unidade do Ipiranga (SP), deslocando as linhas
14 existentes para a unidade de S3o Bernardo do Campo (SP), com vistas a
reorganizagio da produgio entre esta planta ¢ a sua nova unidade em Camagari (BA).
Isto pode significar uma tendéncia geral na estratégia de investimento destas montadoras,
entretanto, é necessario observar o desenrolar dos acontecimentos para poder verificar a
consisténcia deste movimento.

8.3.2 As fusdes e aquisicdes no setor

A crescente onda de fusdes e aquisi¢cbes no setor automotivo, também, aponta para uma
reorganizacio da producio (e dos investimentos realizados) no Mercosul.

E provavel que empresas, tais como a DaimlerChrysler e a Renault/Nissan, venham a
modificar as caracferisticas de seus investimentos, com vistas a adequa-los &s unides
ocorridas. Nestes casos, tais empresas buscam equalizar a produgdio de veiculos entre
suas plantas, de modo a otimizar a utilizagfio dos ativos existentes. E provével que, caso
a nova empresa formada possua uma grande quantidade de plantas nas regido, também
ocorram fechamentos de algumas existentes e concentragiio da producdo nas plantas
mais modernas.

Esta tendéncia aponta para uma mudanga na configuraggo dos investimentos destas
empresas, uma vez que as fusdes acabam, também, somando o indice de sobrecapacidade
das empresas envolvidas, ¢ cabendo 4 nova empresa formada buscar, na estratégia de
produtos (plataformas e complementaridade de linhas) e na organizagéio da produgdo
maneiras de diminuir as ineficiéncias existentes.

8.3.3 Planos de auxilio i retomada das vendas

As propostas para a retomada das vendas do setor, tais como o Plano de Renovaggo da
Frota brasileira representam uma saida para que a regido continue atraindo investimentos
para o seu setor automotivo. Entretanto, conforme indicado nos dados da pesquisa
realizada, as montadoras véem grande vantagem em tal proposta somente no curto
prazo, como forma de recuperagio imediata das vendas de veiculos novos, enquanto os
fornecedores percebem as vantagens somente no longo prazo, com o aumento das
vendas em mercados alternativos, como o de reposicio.
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Capitulo 8 - Conclusdes e perspectivas para o futuro dos investimentos

8.4 Consideracdes finais

Considera-se que este estudo € um sucesso no que se refere a sua eficacia na elaboragao
de uma pesquisa sobre o rumo dos investimentos anunciados pelas empresas do setor
automobilistico para o Mercosul, em especial, para o Brasil.

Este sucesso pode ser verificado na constante utilizagiio dos dados da pesquisa durante a
realizagdo de propostas de consultoria € na preparacéio de apresentagdes para clientes da
empresa. Além disso a pesquisa contribuiu para o enriquecimento do capital intelectual
do corpo de consultores e também para a aproximag@o da mesma com os executivos do
setor.

A A.T. Kearney é a empresa lider mundial em projetos de consultoria neste segmento da
inddstria e, por conseguinte, necessita de um banco de dados fidedigno, que possa ser
atualizado constantemente e que permita vislumbrar o futuro dos investimentos neste
setor.

Finalmente, 0 peso que possui na economia da regido onde estd instalada e a grande
quantidade de empresas envolvidas na sua cadeia produtiva, fazem do setor automotivo
um segmento industrial de grande destaque mundialmente e sua analise, extremamente
complexa, repleta de nuances e carregada de dificuldades, ao mesmo tempo, desafia e
estimula todos aqueles que se pde a estuda-la.
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Cruzamento: Prioridades dos respondentes x expectativa de

vendas no curto prazo

e Expectativas de curto prazo das vendas de velculos leves
Categoria e Redugdo de | Redugdo de |S i Totat
respondentes cao de ugao de |Sem variagdo| Aumento de | Aumento de
10% a 20% até 10% significativa 15% mais de 15%
Fornecedores | Reduggo de custos 33% 22% 29% 25% 28% 26%
de 1 nivel o dutividade 0% 11% 23% 16% 24% 19%
Eficiéncia em vendas 33% 22% 4% 13% 20% 12%:
Qualidade 0% 22% 20% 13% 8% 15%
Nacionalizagao 0% 1% 13% 16% 4% 13%i
Fusdes e aquisicdes 0% 11% 5% 7% 12% 7%
Excesso de capacidade 3% 0% 2% 4% 0% 3%
Alinhamento do produto 0% 0% 2% 5% 4% 3%
Outros 0% 0% 4% 1% 0% 2%
Total 5% 31% 48%) 14%; 100%
Fornecedores |Redugio de custos 0% 0% 3% 3% 14% 30%,
de1.%%  [Produtividade 0% 0% 21% 21% 14%]  20%
Eficiéncia em vendas 0% 0% 13% 8% 0% 9%
Qualidade 0% % 4% 3% 20% 5%
Nacionalizagio 0% 0% 8% 1% 20% 12%
Fusdes e aquisigbes 0% 0% 0% 15% 14% 1%
Excesso de capacidade 0% 0% 13% 2% 0% 4%
Alinhamento do produto 0% 0% 8% 5% 0% 5%
Outros 0% 0% 0% 5% 0%
Total 8 0% 26% 67%| 8% 100%
Fornecedores | Redugo de custos 33% 50% 33% 31% 13% 30%
deZnivel  Iorodutividade 3% 0% 0% 3% 0% 3%
Eficiéncia em vendas 3% 0% 29% 22% 25% 24%
Qualidade 0% 0% 19% 9% 0% 11%
Nacionalizagdo 0% 50% 0% 0% 25% 5%
Fusdes e aquisicies 0% 0% 19% 13% 13% 14%
Excesso de capacidade 0% 0% 0% 6% 25% 6%
Alinhamento do produto 0% 0% 0% 6% 0% 3%
Outros 0% 0% 0% 9% 0% 5%
Total 5%i 3% 48% 1 100%
[Montadoras  |Redug#o de custos B% 0% 25% 3% 0% 31%
Produtividade 0% 0% 3% 2% 0% 9%
Eficiéncia em vendas 0% 100% 8% 19% 0% 17%
Qualidade 0% 0% 17% 14% 0% 14%
Nacionalizagzo 0% 0% 8% 10% 0% 9%
Fusdes e aquisiges 0% 0% 8% 5% 0% 5%
Excesso de capacidade 67% 0% 0% 12% 0% 12%,
Alinhamento do produto 0% 0% 0% 2% 0% 2%
Outros 0% 0% 0% 2% 0% 2%
Total 2% 21%| 0% 100%
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Cruzamento: Prioridades dos respondentes x expectativa de

vendas no longo prazo

Expectativas de longo prazo das vendas de veiculos leves
Categoria Prioridades dos Menosde2 | Entre2e25 | Enfre25e3 | Maisde3 Total
respandentes mihGesde | mihGesde | mihdesde | milhdes de
unidades unidades unidades unidades
|Fornecedores |Reduggo de custos 20% 27% 26% 25% 27%
detnivel I dutividade 16% 20% 19% 50% 20%
Eficiéncia em vendas 8% 10% 19% 25% 12%
Qualidade 21% 10% 16% 0% 14%|
Nacionalizagao 13% 17% 7% 0% 13%
Fusdes e aquisigbes 5% 9% 7% 0% 7%
Excesso de capacidade 5% 2% 2% 0% 3%
Alinhamento do produto 0% 2% 5% 0% 2%
Outros 3% 2% 0% 0% 2%
Total 22%| 51%) 25%; 2% 100%
Fornecedores |Redugéo de custos 33% 3% 28% 3% 31%
de 1" e 2 nivel [ dutividade 25% 19% 17% B% 20%
Eficiéncia em vendas 0% 9% 6% 17% 8%
Qualidade 8% 7% 0% 0% 6%
Nacionalizag3o 17% 13% 11% 0% 12%
Fusdes e aquisicies 0% 9% 22% 0% 1
Excesso de capacidade 8% 6% 0% 0% 4%
Alinhamento do produto 8% 4% 6% 17% 6%
Outros 0% 2% 11% 0% 3%
Total 13% 60% 7%| 100%)
Fornecedores Redugao de custos 23% 30% 24% 17% 26%
o2 nivel o dutividade 15% 27% 24% 0% 22%
Eficiéncia em vendas 38% 18% 14% 17% 21%
Qualidade 8% 12% 10% 17% 1%
Nacionalizagdo 0% 3% 5% 17% 4%
Fusdes e aquisicdes 0% 3% 10% 0% 4%,
Excesso de capacidade 15% 3% 0% 17% 5%
Alinhamento do produto 0% 0% 10% 0% 3%
Outros 0% 3% 5% 17% 4%
Total 18%| 46%) 29% 8% 100%
[Montadoras  |Redugdo de custos 27% 34% 27% 0% 31%
Produtividade 0% 13% 9% 0% 9%
Eficiéncia em vendas 20% 16% 18% 0% 17%|
Qualidade 13% 13% 18% 0% 14%|
Nacionalizacio 13% 6% 9% 0% 9%
Fustes e aquisiches 7% 6% 0% 0% 5%
Excesso de capacidade 20% 6% 18% 0% 12%
Alinhamento do produto 0% 3% 0% 0% 2%
Outros 0% 3% 0% 0% 2%
Total 26%j 55%| 19%| 0%i 100%,




Anexos

Cruzamento: Prioridades dos respondentes x razdes para

investimentos
Razbes para investimenios das empresas
i Prioridades dos | Acompa- } - 5 inha-
Categora | rogpondentes | Phando | "OGaS TR OR[N EStE| e | o | Total
PrNCIPAIS| - orcado | mentais | custo |Mvestindo produto
clientes

Fornecedores |Redug#o de custos 27% 27% 21% 30% 22% 17% 0% 26%]

de 1 nivel  [progutividade 8% 9%, 7% 0% 1% 0% 0%| 8%
Eficiéncia em vendas 2% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 2%
Qualidade 19% 17% 29% 30% 33% 33% 20%| 19%
Nacionalizagao 14% 13%) 14% 20% 22% 17% 15%| 14%
Fusdes e aquisicdes 11% 15% 14% 10% 0% 17% 10%| 13%
Excesso de capacidade 3% 3% 0% 0% 0% 0% 5% 3%,
Alinhamento do produto 13% 14% 14% 10% 11% 17% 10%] 13%
Outros 2% 1% 0% 0% 0% 0% 10%] 2%
Total 4“9 4 4% 3% 3% 2% 6% 100%

Fornecedores | Redug@o de custos 29% 30% 0% 0% 0% 3% 33%] 30%

.sﬁ«; €2 |Produtividade 9% 7% 0% 0% 0% 0%  13%] 9%
Eficiéncia em vendas 11% 11% 0% 0%, 0% 0% 13%] 11%|
Qualidade 20% 20% 0% 0% 0% 33% 13%|  20%]
Nacionalizagdo 5% % 0% 0% 0% 0% 7%l 4%
Fusbdes e aquisicoes 4% 4% 0% 0% 0% 3% 7% 5%
Excesso de capacidade 7% 6% 0% 0% 0% 0% 0% 5%
Alinhamento do produto 12% 15% 0% 0% 0% 0% 13%| 13%
Outros 3% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 3%
Total 46% 43% 0% , 0%) 2% 100%,

|Fornecedores |Redugdo de custos 5%  24%|  33%|  25%|  33%|  17%|  25%| 25%

de 2 nivel  |proqutividade 3% 22% 0%  25% 7% 33%|  13%] 22%
Eficiéncia em vendas 17% 22% 33%. 38% 20% 17% 25%|  21%|
Qualidade 3% 0% 0% 0% 13% 0% 0% 2%
Nacionalizagao 3% 9% 0% 13% 0%, 0% 13%| 6%
Fusbes e aquisicdes 11% 1% 3% 0% 13% 17% 13%] 11%
Excesso de capacidade 3% 4% 0% 0% 7% 0% 13%f 4%
Alinhamento do produto 6% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 3%
Outros 3% 4% 0% 0%! 7% 17% 0%| 4%
Total 30% 2%) 12 7% 100%

[Montadoras  |Redugso de custos 29% 33% 33% 33% 33% 3% 33%] 33%
Produtividade 14% 17% 0% 0%, 0% 33% 17%| 16%
Eficiéncia em vendas 0% 6% 0% 17% 0% 17% 6%| 6%
Qualidade 43% 10% 33% 0% 0% 0% 11%]  12%|
Nacionalizagao 0% 10% 0% 17% 0% 0% 11%]  8%|
Fusdes e aquisicdes 0% 13% 0% 17% 3B3% 17% 6%| 12%
Excesso de capacidade 0% 2% 0% 0% 0% 0% 6% 2%
Alinhamento do produto 0%, 2% 3% 0% 0% 0% 0% 2%
Outros 14% 8% 0% 17% 33%. 0% 11%| 9%
Total 7% 55% 3% 6% 6%  19% 100%
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Cruzamento: Prioridades dos respondentes x status dos

investimentos planejados

Posi¢éo das empresas com relagdo ao status dos investimentos
i Prioridades dos Cancelar | Sus| P uir | Aumentar
atcgaa respondentes plancs de temm cim; cr::f?ngne nivel dos e
investimento mente planejado |investimentos
|Fornecedores |Redugdo de custos 17% 24% 27% 26% 40%|  26%|
de 1 nivel  |proqutividade 17% 24% 17% 21% 20%]  19%]
Eficiéncia e vendas 0% 8% 13% 1% 20%. 1%
Qualidade 17% 20% 14% 17% 0% 16%!
Nacionalizaggo 17% 8% 15% 1% 20%]  13%
FusBes e aquisicdes 0% 4% 6% 9% 0% 7%
Excesso de capacidade 0% 12% 1% 2% 0% 3%
Alinhamento do produto 0% 0% 4% 2% 0% 2%
Outros 0% 0% 2% 2% 0% 2%
Total 15% 50% 28%| 3%  100%]
Fornecedores | Redugdo de custos 33% 27% 3% 24% 3%  29%
uﬁﬁ;;n e2 Produtividade 0% 20% 19% 18% 3%  19%]
Eficiéncia em vendas 0% 13% 10% 6% 17% 9%
Qualidade 33% 0% 7% 3% 17% 6%
Nacionalizagao 0% 7% 10% 18% 0% 1%
Fusdes e aquisicdes 33% 13% 10% 15% 0% 12%
Excesso de capacidade 0% 13% 2% 3% 0% 4%
Alinhamento do produto 0% 0% 7% 9% 0% 6%
Outros 0% 7% 2% 3% 0% 3%
Total 16% 42% 100%)
Fornecedores |Redugao de custos 0% 25% 29% 2% 15%|  26%
de 2'nivel  [progutividade 0% 17% 25% 24% 15%]  21%
Eficiéncia em vendas 0% 25% 21% 14% 31% 21%
Qualidade 0% 0% 13% 0% 0% 4%
Nacionalizagao 0% 8% 0% 5% 8% 4%
Fusdes e aquisices 0% 17% 0% 5% 0% 4%
Excesso de capacidade 0% 8% 0% 24% 23% 13%:
Alinhamento do produto 0% 0% 4% 0% 8% 3%
Outros 0% 0% 8% 0% 0% 3%
Total 0% 17% 19%  100%
Montadoras  |Reducc de custos 0% 0% 32% 33% 17% 31%i|
Produtividade 0% 0% 12% 6% 0% 9%,
Eficiéncia em vendas 0% 0% 9% 28% 33% 17%i|
Qualidade 0% 0% 15% 1% 17%|  14%
Nacionalizagdo 0% 0% 12% 6% 0% 9%
Fusbes e aquisigdes 0% 0% 6% 6% 0% 5%
Excesso de capacidade 0% 0% 9% 11% 33% 12%;
Alinhamento do produto 0% 0% 3% 0% 0% 2%
Outros 0% 0% 3% 0% 0% 2%
Total 0% 0%| 59% 31%) 10%  100%|
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Cruzamento: Razdes para investimentos x expectativa de

vendas no longo prazo

Expectativas de longo prazo das vendas de veic. leves
Categoria Pricridades dos respondentes Menosde 2 |Enfre2e 25|Entre25e3| Maisde3 Total
mihes de | milhdes de | milhSes de | mihdes de
unidades unidades unidades unidades
IFomuec_edores Acompanhando principais clientes 38% 41% 43% 25% 40%;{
vl Potencial de mercado 3% 4% 46% 50% 41%)
Nao esta investindo 5% 2% 4% 0% 3%
Outros 5% 2% 0% 0% 2%
Alinhamento de produto 10% 7% 4% 0% 6%
Incentivos governamentais 5% 5% 0% 25% 4%
Produgao de baixo custo 5% 3% 4% 0% 4%
Total 19%) 53%) 26% 4%|  100%
Formecedores | Acompanhando principais clientes 43% 47% 42% 50% 45%)
det e2 nivel |pctencial de mercado 43% 40% 50% 50% 43%
Né&o esta investindo 0% 0% 0% 0% - 0%
Outros 0% 3% 0% 0% 2%
Alinhamento de produto 14% 10% 8% 0% 9%
Incentivos governamentais 0% 0% 0% 0% 0%
Produgéo de baxo custo 0% 0% 0% 0% 0%
Total 13%) 57% 23% 100%
Fornecedores | Acompanhando principais clientes 13% 28% 42% 33% 29%
deZnivel b otencial de mercado 38% 33% 2% 3% 37%|
N&o esta investinda 13% 11% 8% 3% 12%|
Outros 0% 11% 0% 0% 5%
Alinhamento de produto 13% 8% 8% 0% 7%
Incentivos governamentais 0% 6% 0% 0% 2%
Produggo de baixo custo 25% 6% 0% 0% 7%
Total 20%) 44%| 29%| 7%  100%
fMon'@doras Acompanhando principais clientes 25% 5% 0% 0% 9%
Potencial de mercado 50% 55% 60% 0% 55%
Nao esta investindo 0% 0% 20% 0% 3%
Qutros 0% 10% 0% 0% 6%
Alinhamento de produto 13% 25% 0% 0% 18%
Incentivos governamnentais 0% 0% 20% 0% 3%
Produgéo de baixe custo 13% 5% 0% 0% 6%
Total 24%] 61% 16% 0%  100%

109



Anexos

Carta de Apresentaciio e Questiondrio

110



ATKEARNEY

Séo Paulo, 25 de agosto de 1999

Prezado Senhor:

A AT. Kearney, uma das maiores empresas de consultoria do mundo, est4 realizando uma
pesquisa com o objetivo de identificar as questdes mais importantes que afetam a indistria
automotiva no Brasil e no Mercosul ¢ quais os seus impactos no futuro préximo (a partir do ano

2000). Esta pesquisa atualiza a anterior, feita em 1998, permitindo avaliar tendéncias e/ou
mudancgas de rumo na inddstria.

Os resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados de forma resumida durante o Seminério
SAE Brasil em setembro de 1999 e publicados na revista Autodata. Acreditamos que esses
resultados sejam importantes para as empresas e profissionais que atuam na indistria
automobilistica no Mercosul, em particular no Brasil, na identificagdo das tendéncias e
expectativas que norteiam a indistria.

Solicitamos que o formulério preenchido com sua opinifio seja enviado até o dia 10 de
setembro, via fax, para: ou, se preferir, pelo correio:

A.T. Kearney

AJC: Sr. Jodo Pedro C. Branco
Rua Joaquim Floriano, 72 — cj. 201
04534-000 S&o Paulo — S.P.

Os dados $6 serdo divulgados em forma consolidada, ndo permitindo a identificag@o dos
respondentes. Sua identificagdo € opcional e, caso o faga, teremos o maior prazer em lhe enviar
c6pia completa do estudo.

Agradecemos sua colaboragao e colocamo-nos 2 disposi¢do para discutir esses temas em mais
detalhe, caso seja de seu interesse.

Atenciosamente,

George E. Freund
Vice-Presidente

AN EFDS COMPANY



Pesquisa anual da A.T. Kearney: Novos investimentos na
inddstria automobilistica

Objetivo: Identificar questdes importantes com as quais a indistria automobilistica se
defrontar4 a partir do ano 2000. Avaliaggo de mudangas desde a Gltima pesquisa
realizada em 1998,

1. Em qual categoria se enquadra sua companhia;

[] Montadora [1 Distribuidora/revenda
[] Fornecedora (“I* tier”) [ Outra:

[] Fornecedora (“2™ tier”)

2. Seu cargo ¢

[0 Presidente/Diretor geral [ Supervisor
O Diretor [] Engenheiro/analista
[J Gerente I Outro:

3. A sede de sua companhia situa-se em qual destas regibes:

[0 Mercosul [ Europa
] América do Norte [ Asia
1 Outra:

4. Quais as trés questdes de maior importdncia na agenda de sua empresa para o ano
20007

[1 Redugiio de custos/ breakeven L] Excesso de capacidade

[ Eficiéncia em vendas e distribuigio [[] Qualidade

[ Produtividade [1 Alinhamento do produto

[ Fusdes e aquisicSes ] Nacionalizagio de componentes
] Qutra:
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5. Qual é sua expectativa com relagdo a venda de antoméveis no Brasil no ano 2000
em comparagdo a 19997

[ Reduggo de mais de 20% L] Sem variagiio significativa
] Redugio de 10% a 20% [] Aumento de até 15%
[J Redugiio de até 10% [] Aumento de mais de 15%

6. Qual ¢ sua expectativa com relagdo ao volume potencial de vendas de veiculos em
2003 no Mercosul?

[ Menos de 2 milh&es de unidades [J Entre 2,5 e 3 milhdes de unidades
] Entre 2 e 2,5 milhSes de unidades [ Mais de 3 milhdes de unidades

7. Selecione as duas razdes principais para os investimentos de sua companhia no

Mercosul:
[ Potencial futuro do mercado [] Alinhamento do produto
[3 Acompanhando principais clientes [] Nio est4 investindo
[ Incentivos governamentais L] Outras

[J Produgdo de baixo custo

8. Dentro dos proximos trés anos, qual a redugio de custos necessaria para que as
montadoras do Mercosul sejam globalmente competitivas?

[0 Maior que 20% 1 Até 10%
[ Entre 10 ¢ 20% [] Nenhuma

9. Dentro dos proximos trés anos, qual a redugdo de custos necessaria para que os
fornecedores do Mercosul sejam globalmente competitivos?

[] Maior que 20% L] Até 10%
[l Entre 10 € 20% [J Nenhuma
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10. Qual foi a redu¢io que sua empresa obteve em média, nos Gltimos 2 anos, nos custos
dos seus produtos (em R$)?

[ Até 10% ] Sem reducio
[ ] De 10a20% O Custos aumentaram
[l Acima de 20%

11. Quais foram os investimentos em capacidade produtiva realizados por sua empresa
nos ultimos dois anos? (Indique um percentual aproximado)

[ Instalagdio de nova(s) fabrica(s)

[1 Aumento de capacidade de fabricas existentes

[] Modernizagio tecnologica das fabricas/linhas
[] Outros:

Total des investimentos 100%

12. Qual a posigdo atual de sua empresa em relagdo a investimentos?

[I Aumentar nivel de investimentos ] Suspender temporariamente
[} Prosseguir conforme planejado [] Cancelar planos de investimentos
] Prosseguir com ajustes [] Nao se aplica

13. Se os investimentos planejados estdo mantidos ou aumentaram, indique as razdes:

[ Investimentos com horizonte de longo [] Compromissos assumidos
prazo

] Aumento de demanda de seus produtos [

14, Se os investimentos foram reduzidos ou estdio suspensos, indigue as 3 principais

razdes:
[ Instabilidade econbmica [1 Aumento dos custos de produgio
[] Retragdio do mercado consumidor [_] Redirecionamento estratégico
[J Custos financeiros L]
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15. Qual sua opinido quanto ao impacto futuro da Internet nas seguintes areas (indique
na escala de 1 a 5):

Impacto Algum Nephum
significativo impacio impacto

+ Comercializa¢fio de produtos

* Propaganda

* Pesquisa ¢ descnvolvimento

+  “Armazenagem” de informagdo para o cliente

*  Meio de comunicaciio com clientes

»  Comércio eletrénico com clienies e fornecedor

DDDDDDDE—U&
Coa|iQoo|ofd
O0|O000|00 - «
O|o|a|itoinoio
O|O|0O0 00| 0~ -

16. Quais suas projecdes para 2001 com relagfo & participagdo de carros e comerciais
leves no mercado brasileiro para as seguintes montadoras:

1997 | 1998+ 2001
* Volkswagen 31,6% 30%
» Fiat 27.9% 26%
+ GM 222% 24%
« Ford 14,6% 13%
- MBB 0.6% 1%
« Toyota 0,8% 1%
+ Chrysler 0,6% 1%
* Renault 0,5% 1%
* Peugeot — .
* Honda 0,2% 1%
= Volvo 0,04% 0,1%
* Qutros 0,9% 1,9%
Total 1006% 100% 100%

o Fonte: Anfavea
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17. Qual sua expectativa em relagdo ao impacto do programa de Renovagio da Frota em

sua empresa?

Curto prazo
Muito negative Negativo Neutro Positive | Muito ﬁnsﬁivo
1 2 3 4 5
1 1 I I !
L] L] [ L [
Longo prazo
Muito negativo Negativo Neutro Positivo Muito pesitive
1 2 3 4 5
L | 1 1 |
L] W L] L L]
Comentarios:

Identificagéo (opcional)

Caso deseje identificar-se, teremos prazer em enviar-the os resultados dessa pesquisa.

Nome:

Cargo:

Empresa:

Endereco:

Telefone:

Fax:

E-mail:
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