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Esta dissertacdo teve por objetivo analisar, em uma montadora recém instalada
no Brasil, as caracteristicas do processo de nacionalizacdo de componentes. Mais
especificamente o estudo visou identificar os principais aspectos da tomada de decisdo
de implementar um programa de nacionalizacdo de componentes, tais como as
peculiaridades da implementacdo, os beneficios esperados e obtidos, as barreiras
encontradas, 0s riscos percebidos e as perspectivas futuras.

O estudo revelou que a necessidade de reducdo dos custos de fabricacéo foi o
principa motivador para a implementacdo de um programa de nacionalizacdo de
componentes. O trabalho mostrou que houve uma decisdo estratégica de criar uma
estrutura organizacional especifica objetivando acelerar 0 mais rapido possivel a
nacionalizacdo. A simplificacdo e a adaptacdo das especificacbes técnicas dos
componentes importados a realidade local foram observados como fatores criticos para
se atingir os objetivos do programa. Os baixos volumes de producéo se apresentaram
como alguns dos principais obstacul os.

Como perspectiva futura para os programas de nacionalizacdo foi identificada a
possibilidade de exportacdo dos componentes fabricados localmente para o mercado
globa de pecgas de reposicdo, em razdo do fim de série no exterior dos modelos de
veiculos ainda produzidos pela montadora no Brasil.
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The purpose of the current dissertation was a depth analysis in an automobile
industry recently installed in Brazil regarding the characteristics of the nationalization
process of components, this study mainly encompasses the identification of accurate
aspects of decision making in implementing a rationalization program of components,
such as. implementation particulars, reached and expected improvements, encountered
hurdles, percepted hazards and future perspectives.

The research appointed that the necessity of manufacturing cost reduction, was
the main incentive to implement a nationalization program of components. The work
indicated that there has been a strategic decision in creating a specific organizational
structure, to approach the objective and speed up possible nationalization It was
observed that simplification and restructure of technical specification of components
imported to local reality, were the decisive factors to achieve the program’s target. Low
production volume appeared to be some of the greatest obstacles.

Wider future perspectives for nationalization programs were identified and
raised a possibility in the exportation of components manufactured locally to the global
market of spare parts due to the ending of foreign manufacturing of vehicles still
assembled in the Brazilian automotive industry.
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1INTRODUCAO

Este capitulo tem por finalidade apresentar o tema escolhido para estudo, expor a
relevancia da escolha, especificar o contexto da pesquisa, bem como detal har a estrutura

do traba ho.

1.1 OBJETIVO DO ESTUDO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar, em uma montadora recém instalada
no Brasil, as caracteristicas do processo de nacionadizacdo de componentes. Mais
especificamente o estudo visaidentificar os principais aspectos da tomada de decisdo de
implementar um programa de nacionalizagdo de componentes, tais como as
peculiaridades da implementacdo, os beneficios esperados e obtidos, as barreiras

encontradas, 0s riscos percebidos e as perspectivas futuras.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

A Ultima década foi marcada pela grande concorréncia e saturacéo dos principais
mercados mundiais e colocou um novo desafio de reorganizagdo da industria
automobilistica. Em conseqiiéncia, essas empresas buscaram novas alternativas de
crescimento e lucro em outros mercados em desenvolvimento (FREY SSENET; LUNG,
1997; SANTOS, 2001).

A década de 1990 foi palco de uma onda significativa de investimentos feitos
por grandes montadoras nos chamados mercados emergentes. Esses investimentos

aconteceram em decorréncia da estagnacdo das vendas e da producéo nos mercados



tradicionais da industria automotiva — a saber, América do Norte, Japdo e Europa
Ocidental —, mas igualmente em decorréncia das possibilidades apontadas pelos
mercados emergentes (HUMPHREY ; LECLER; SALERNO, 2000 apud ZAWISLAK;
MELO, 2002, p.111).

Segundo Mortimore (1998), “no Mercosul, especiadmente o Brasil e a Argentina
foram alvo das corporacfes européias. As estratégias das corporaches européias
concentraram:-se principamente na defesa ou ampliacdo das fatias de mercado nacionais
eregionais (Mercosul) das mesmas”.

O Brasil foi um dos mercados emergentes que mais se beneficiou da estratégia
de internacionalizacdo da industria automobilistica (SALERNO et al., 2001). De um
tota de nove montadoras de veiculos de passeio instaladas no pais, cinco delas
comegaram suas atividades produtivas a partir da década de 90 do século XX. Segundo
Arbix e Vega (2003), o regime automotivo foi um sucesso, pois as principais
montadoras do mundo alocaram mais de US$17 bilhGes em investimentos no Brasil, no
periodo de 1995-99.

Zawidlak e Melo (2002) relatam que uma outra caracteristica identificada no
Brasl foi que essas novas montadoras procuraram se instalar em regides fora daguelas
gue tradicionalmente concentraram a indUstria automotiva nacional, como o ABC
paulista’. As razdes da instalacdo das montadoras nessas regides sio diversas. H4,
porém, razdes comuns entre elas, menores custos trabalhistas, movimento sindical
pouco atuante, subsidios e incentivos fiscais (ARBIX; RODRIGUEZ-POSE, 1999).

Uma outra caracteristica comum entre essas hovas montadoras instaladas no pais
foi a adocdo da estratégia cliente-fornecedor chamada de Global Sourcing. De acordo

com SHermno et al. (1998), o global sourcing baseia-se na busca de fornecedores no

1 Compreende as cidades de Santo André, S&o Bernardo do Campo e S&o Caetano do Sul.



ambito global sem levar em consideracéio a sua localizago geogréfica. E de se esperar
com o global sourcing uma reducdo ainda maior dos indices de nacionalizagdo dos
veiculos com um aumento continuo da participacéo dos componentes importados para a
fabricagdo do veiculo em uma dada regido.

De acordo com Neves, Oliveira e Branddo (2002), “o regime automotivo
decretado pelo governo, em fins de 1995, vem possibilitando 0 aumento das compras de
componentes no exterior, na maior parte das vezes de matrizes das empresas agui
estabel ecidas, dentro do chamado global sourcing”.

Entretanto, os custos dos materiais e componentes adquiridos externamente
pelas empresas representam uma das parcelas mais importantes e determinantes para a
composicdo final dos custos de fabricagdo. Em particular, ra industria automobilistica
aproximadamente 70% do custo do produto decorre de fornecimento externo (MERLI,
1998 apud MARINI; GONCALVES; GIACOBO, 2004, p.3; VILLELA, 2003). Um
fator agravante nesta relacdo ocorre quando esse fornecimento externo significa
importacdo de materiais e componentes.

A quantificagdo da importancia da dependéncia da industria automobilistica dos
fornecedores estrangeiros torna-se evidente quando verificamos os volumes das

importacdes brasileiras de autopecas no periodo de 1994 a 2004, conforme Tabela 1.



Tabela 1— Montantes e principais paises de origem das importacGes brasileiras de autopecas— 1994/2004

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Total em
milhdes 2.073 2.789 3.423 4.394 4175 3.855 4.236 4.206 3.986 4.330 5.596
US$ FOB

Pais Participacgdo (%)

Alemanha | 20,18 19,58 21,32 17,96 16,25 21,11 19,55 19,92 21,95 20,72 19,04

Estados

] 13,46 13,48 12,53 14,09 19,45 16,99 19,13 18,72 18,83 17,15 15,97
Unidos
Japéo 9,84 8,15 6,52 7,37 8,93 10,45 12,36 12,37 12,09 13,60 13,72

Argentina | 22,36 20,72 16,15 16,17 12,89 13,57 12,89 10,21 8,79 8,73 10,62

Franca 2,39 2,37 3,25 3,09 3,10 5,76 6,28 7,89 8,05 7,57 8,20
Itdia 12,25 9,44 14,44 15,52 14,38 13,70 9,13 9,76 8,15 6,41 6,15
Suécia 3,56 3,76 1,84 2,55 514 3,06 3,63 2,93 2,78 3,67 4,37
Reino

Urido 4,01 3,85 591 5,93 5,05 3,41 3,44 3,86 4,74 4,83 3,35

Espanha 1,76 2,44 4,63 4,06 2,66 1,87 1,53 2,06 2,05 2,43 2,41

México 1,09 2,51 2,90 1,67 1,73 2,06 2,78 2,82 2,91 2,74 2,39

Subtotal
(10| 8981 84,15 86,59 86,74 87,85 89,92 87,94 87,69 87,43 85,11 86,22
paises)

Outros
(205 10,19 15,85 1341 13,26 12,15 10,08 12,06 12,31 12,57 14,89 13,78

paises)

Total
(115 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00

paises)

Fonte: SINDIPECAS, 2005.

Observa-se que os volumes das importacOes de autopegas entre 0 ano de 1994
até o ano de 2004 aumentaram em mais de 150%, registrando no ano de 2004 o seu
valor mais elevado.

A forte dependéncia de pecas e componentes importados impde a indlstria
automobilistica outros custos operacionais. A fim de minimizar os riscos de uma
possivel parada de producéo, motivada por um atraso de navio ou avido ou devido a

uma greve na Receita Federal, os estoques de seguramca de pecas importadas também



acabam sendo bem superiores aos das pegas nacionais, acarretando para a montadora
um aumento dos estoques, de espacos para armazenagem e de custos de inventério.
Enquanto o estoque médio para uma peca de um fornecedor loca € de
aproximadamente trés dias de producdo, para as pegas importadas o estoque chega a ser
suficiente para garantir mais de vinte dias de produgdo (PSA PEUGEOT CITROEN,
2003d).

A partir da mudanca cambial de 1999 e da forte desvalorizacéo do real ocorrida
em 20022, os custos dos componentes importados em real praticamente triplicaram de
precos impactando fortemente a competitividade das empresas dependentes de produtos
importados. Nesse novo cendrio, 0 processo de nacionalizagdo de componentes tornou
se a questdo central para as industrias automobilisticas com o objetivo de diminuir

custos de producdo para aumentar as vendas.

1.3 CONTEXTO DO ESTUDO: PSA PEUGEOT CITROEN AUTOMOVEIS DO

BRASIL

A PSA Peugeot Citroén Automoveis do Brasil faz parte do Grupo PSA Peugeot
Citroén, segundo maior fabricante de carros da Europa e sexto maior no mundo (PSA
PEUGEOT CITROEN, 2001a; 2001b; 2002), com 3,39 milhdes de \eiculos vendidos
em 2005 (PSA PEUGEOT CITROEN, 2006). Desse total de veiculos vendidos, a
Europa Ocidental concentrou 69,6% das vendas, e os outros 30,4% foram vendidos na
Europa Oriental, Africa, Oceania, Asiae América (PSA PEUGEOT CITROEN, 2006).

Uma das prioridades de desenvolvimento € o Mercosul (PSA PEUGEOT

CITROEN, 2001a; 20054). Para alcancar esse objetivo, a PSA Peugeot Citroén conta

2 Conforme BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2002a; 2002b.



com sua fabrica na Argentina e, mais recentemente, construiu sua primeira fébrica no
Brasil.

Com a inauguracdo do Centro de Producdo de Porto Real (CPPR) em fevereiro
de 2001, a empresa passou a fabricar no Brasil os modelos Peugeot 206 e o Citroén
Xsara Picasso (PSA PEUGEOT CITROEN, 2001a; 2001b; 2005a). No ano de 2002, o
modelo C3 da marca Citroén também passou a ser produzido no CPPR e, mais
recentemente, no ano de 2004 o modelo 206 SW da marca Peugeot (PSA PEUGEOT
CITROEN, 2005a).

O CPPR foi 0 12° centro de producéo do Grupo e a primeira fabrica da PSA
Peugeot Citroén no mundo a iniciar a producdo com dois modelos diferentes de
automoveis (PSA PEUGEOT CITROEN, 2001b; 2005a; 2005b). Também foi a
primeira a englobar o chamado "Tecnopol 0", area ao redor da montadora na qual foram
instaladas unidades fabris de diversos fornecedores

De acordo com Ramaho e Santana (2002), “a Peugeot-Citroén adotou a
edtratégia de trazer para perto de s a sua rede de fornecedores. Beneficiados pela
doacéo de terrenos contiguos ao da montadora, oportunidade propiciou a formagéo
de um cinturdo de empresas para atender as demandas da producéo”.

A fébricada PSA Peugeot Citroén esta localizada no municipio de Porto Real no
Estado do Rio de Janeiro, possui uma capacidade de producdo instalada de 22,5
veiculos/hora, podendo atingir uma producdo anual de 130.000 veiculos em 3 equipes
(PSA PEUGEOT CITROEN, 2005a; 2005b). E constituida por 4 unidades de produc&o:

a) chaparia: € a primeira unidade de fabricagdo e tem como objetivo montar as

carrocerias a partir de subconjuntos estampados,

b) pintura: tem como objetivo proteger e pintar as carrocerias;



c) montagem: é nesta unidade de producdo que ocorre a finalizacdo da

carroceria, incluindo-se todos 0s componentes internos e externos;

d) montagem dos motores: onde sdo fabricados os motores 1.4 litros e 1.6 litros.

Desde o inicio de sua atividade fabril no Brasil, a PSA Peugeot Citroén vem

registrando um aumento tanto na producéo quanto nas vendas de seus automaéveis no

mercado brasileiro, conforme pode ser identificado nesFiguras1 e 2.
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Figura 1— Volumes anuais de producéo da PSA Peugeot Citroén

Fonte: adaptado daANFAVEA , 2006a.
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Figura 2— Volumes anuais de vendas da PSA Peugeot Citroén

Fonte: adaptado daANFAVEA , 2006a.

Segundo a ANFAVEA (20064), no seguimento de automove's, a PSA Peugeot
Citroén é atualmente a quinta montadora do Brasil com uma participacdo de mercado de
5,4%. No acumulado do ano de 2005 o grupo comercializou 67.437 automoéveis das
marcas Peugeot e Citroén, um crescimento de 20% em comparacdo ao ano anterior.

Apesar de todo esse crescimento registrado desde o inicio de producdo, é
importante registrar que uma parcela dos componentes utilizados na fabricacdo dos
automoveis pela PSA Peugeot Citroén ainda € importada, s@o 0s chamados
componentes CKD (Completely Knocked Down) (PSA PEUGEOT CITROEN, 2005c).
A questdo central que se coloca a PSA Peugeot Citroén é entdo como compatibilizar
seus objetivos de crescimento e competitividade com a forte dependéncia de produtos
importados num pais com grande vulnerabilidade em relacdo a choques econémicos
externos?

A resposta da empresa a essa pergunta veio através da implementagdo de um

programa especifico de nacionalizacdo de componentes iniciado a partir de 2003.



1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Uma grande parte dos dados e informactes utilizadas neste trabalho foi obtida
internamente na PSA Peugeot Citroén Automdveis do Brasil. As principais fontes
foram: apresentacOes, publicagcdes, comunicados, entrevistas, procedimentos e arquivos
eletronicos que constam nas referéncias deste estudo.

O autor teve acesso a outras informagdes por conta de sua atuagdo como
funcion&rio da empresa em atividades relacionadas com 0 assunto da pesquisa. Em
particular, teve a oportunidade de acompanhar o desenvolvimento do Programa de
Integracdo Mercosul na PSA Peugeot Citroén e, participar diretamente de alguns dos

processos de nacionalizagdes de componentes aqui relatados.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O trabalho esta organizado em sete capitul os.

O primeiro apresenta uma introducdo, os objetivos, a relevancia do estudo e o
contexto do trabalho.

No segundo capitulo é realizada uma revisdo bibliografica sobre a
nacionalizagdo de componentes na indlstria automobilistica brasileira.

No terceiro capitulo é descrito a implementacdo do programa de nacionalizagdo
de componentes na empresa estudada. O objetivo desse capitulo é abordar s temas
relacionados a criagdo desse programa, tais como a motivagdo, seus objetivos, a
estrutura organizacional e operacional e sua abrangéncia, principais entraves e 0s

resultados esperados e obtidos.



O quato capitulo é dedicado a apresentacdo de alguns exemplos de
componentes importados que foram nacionalizados. Nele est@o descritas as estratégias
utilizadas para a nacionalizac8o desses componentes, a criacéo de produtos especificos
para atender as necessidades do mercado local e, também, sdo apresentadas as principais
barreiras para 0 aumento da quantidade de componentes nacionalizados.

A andlise de uma nova perspectiva de mercado para 0 programa de
nacionalizacdo € apresentada no quinto capitulo. Inicia-se com um levantamento de
dados sobre o fim de producdo no exterior dos mesmos modelos de veicul os produzidos
aqui e o respectivo volume de pecas para 0 mercado remanescente de reposicéo. Em um
segundo momento, apresenta-se uma andlise dos resultados, buscando identificar os
requisitos necessarios tanto aos componentes nacionalizados quanto aos fornecedores
locais para atender 0 mercado de pecas de reposi¢cao no exterior.

No sexto capitulo, sdo apresentadas algumas consideragdes sobre 0s programas
de nacionalizacdo de componentes. Esse capitulo € dividido em duas partes. Na primeira
parte é apresentada uma analise propriamente do caso estudado e as recomendacfes
para a empresa. Na segunda parte, o foco é apresentar 0 assunto de forma geral e a sua
aplicacdo e possivel interesse para outras empresas de diferentes ramos de atividades.

E por fim, o sétimo capitulo € uma retomada a questéo principa tratada neste
trabalho que é sobre a perspectiva da exportacdo de componentes locais para atender a
necessidade do mercado global de pecas de reposicdo. S&o apresentadas as conclusdes e

as sugestdes para futuras pesguisas.
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2 A NACIONALIZACAO DE COMPONENTES NA INDUSTRIA

AUTOMOBILISTICA NO BRASIL

Até a Primeira Guerra Mundial o Brasil s6 importou veiculos montados
(ANFAVEA, 2006b). A primeira montadora a se instalar no pais foi a Ford, em 1919,
seguida pela General Motors, em 1925 (ANFAVEA, 2006b). A partir dessa época,
algumas pegas e conjuntos passaram a ser importados® e a montagem dos veiculos era
realizada no pais (SANTOS; BURITY, 2002). De 1925 até os anos 50 foram montados
no pais mais de 200 mil veiculos (ANFAVEA, 2006b).

Entretanto, a crescente importagdo de veiculos tinha um impacto enorme no
balanco de pagamentos do pais (SANTOS;, BURITY, 2002; SCAVARDA,
HAMACHER, 2000). Segundo a ANFAVEA (2006b), “em 1951 [as importagdes de
veiculos] representavam 15,1% dos US$1,1 bilh& que o pais gastava no mercado
externo”.

Frente a estes nimeros e também baseado nas previsdes futuras que apontavam
um crescimento do setor da ordem de 11% ao ano, o governo de Getulio Vargas, em
1952, estabeleceu politicas que limitavam progressivamente a importagdo de autopegas
com similar naciona, de carros montados e até de veiculos CKD que tivessem
componentes produzidos no pais (ANFAVEA, 2006b; SANTOS; BURITY, 2002;
SCAVARDA; HAMACHER, 2000). Era o inicio da nacionalizagdo da indlstria
automotiva no Brasil. De acordo com a ANFAVEA (2006b), a partir dos anos 50,
“milhdes e milhdes de dolares foram investidos no processo de nacionaizacdo das
montadoras’. Entretanto, os desafios eram enormes. Quase ndo havia trabahadores

habilitados, nem tecnologia local e a disponibilidade de capital para a indUstria de

3 As pecas importadas s&0 denominadas de CK D (Completely Knocked Down) e os conjuntos importados
de SKD (Semi Knocked Down).
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autopecas era escassa e a infra-estrutura bastante precaria (ANFAVEA, 2006b). Santos
e Burity (2002), também afirmam que “apesar da politica adotada, as montadoras
estavam reticentes, ja que o mercado local era pequeno e ndo atendia aos requisitos de
escala econdmica’.

O periodo de 1956 a 1961 marca o inicio do investimento automobilistico no
pais. Com o Plano de Metas do governo de Juscelino Kubitschek, a industria
automobilistica foi considerada basica (SANTOS; BURITY, 2002). Com a finalidade
de coordenar a implantacdo da industria, foi criado, em 16 de julho de 1956, o Grupo
Executivo da Indlstria Automobilistica (GEIA). A fun¢do do GEIA era definir normas
de instalagdo, metas de producdo e planos de nacionalizagdo, autorizar e acompanhar a
evolucdo dos projetos (SANTOS; BURITY,, 2002).

Somente 0s projetos aprovados pelo GEIA teriam direito aos incentivos federais
gue incluiam concesséo de cotas para importacéo de pecas ndo produzidas no pais, o
cambio favorecido para importacdo de equipamentos e a isencdo tarifaria para
importacdo de componentes destinados a automéveis (SANTOS; BURITY, 2002). Foi
definido também um programa de nacionalizagcdo para as pegas. Ja para o ano de 1960,
os caminhdes e veiculos utilitarios deveriam atingir 90% de nacionaizacdo, e jipes e
carros de passeio, 95% (SANTOS; BURITY, 2002).

Segundo a ANFAVEA (2006b), “em 5 de setembro de 1956 saiu da linha de
montagem da Méaquinas Agricolas Romi, em Santa Barbara do Oeste, SP, a Romi-|setta,
primeiro carro de passageiros nacional, com indice de nacionalizacdo de 70%. Dois
meses depois, em 19 de novembro, foi fabricada pela Vemag a primeira camioneta
DKW, com 60% do seu peso hacionalizado”.

Em 1957, a Kombi foi o primeiro veiculo da Volkswagem feito no Brasil com

metade das pegas importadas. E em 1959, também pela Volkswagem, foi fabricado o
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primeiro Fusca que tinha 95% de nacionalizacdo. Neste mesmo ano ainda, a Toyota
lancou o seu primeiro Bandeirantes com 60% de nacionalizacéo (ANFAVEA, 2006b).

Nos anos 60 até 1966, em funcdo da politica de aperto monetario e restricdo de
crédito, as vendas retrairam e 0 setor automotivo operou com excesso de capacidade
(SANTOS; BURITY, 2002). A partir de 1967, o setor se restabeleceu e, somente, as
montadoras estrangeiras sobreviveram (SANTOS; BURITY, 2002). Neste periodo
também, segundo estes mesnos autores, “no setor de autopecas, houve processo de
gjuste, com o fechamento de empresas e a entrada de fabricantes estrangeiros’.

De acordo com a ANFAVEA (2006b), “o ano de 1968 foi um marco para a
Toyota, que coloca no mercado o Bandeirantes com indice de nacionalizagdo de 100%”.

Scavarda e Hamacher (2000), relatam que “o constante aumento do indice de
nacionalizacdo nos veiculos produzidos no pais fez com que fosse criada uma crescente
rede industrial de fornecedores de autopecas’. Estes mesmos autores ainda
complementam que “com o estabelecimento de uma producdo nacional de veiculos e de
autopegas no pais, a industria automobilistica passou a produzir localmente todas as
etapas de producéo da cadeia de suprimentos’.

No periodo de 1967 a 1974, o setor automobilistico ja reestruturado, cresceu a
taxas médias de 20% a0 ano (SANTOS; BURITY, 2002). Instrumentos de crédito ao
consumidor para aquisi¢cao de carros foram criados pelo governo e com isso, houve uma
explosdo da demanda de carros de passeio (SANTOS; BURITY, 2002; ANFAVEA,
2006bh).

Ao fina da década de 70, o setor automobilistico comemorou a quebra da
barreira do milh&o: foram vendidos no mercado interno cerca de 1 milhdo 14 mil 925

unidades (ANFAVEA, 2006b).
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A década de 80 foi marcada por um periodo de estagnacéo econdmica no Brasil,
impactando a indUstria automobilistica, que registrou uma queda de producdo, da
demanda local e de investimentos estrangeiros SCAVARDA; HAMACHER, 2000;
SANTOS; BURITY, 2002). Além disto, Santos e Burity (2002) destacam que “a
indUstria nacional encontrava-se com baixa automagdo, defasagem tecnoldgica e baixa
competitividade internacional e apresentava altos custos ao longo de toda a cadeia’.

Apo6s um periodo de retragdo nos anos 80, a indUstria automobilistica enfrentou,
no inicio dos anos 90, um processo de integracdo aos mercados externos, com fortes
pressdes para a reducdo dos custos e de aumento da qualidade e produtividade, com o
objetivo de ganhar competitividade e padréo internacional (SANTOS; BURITY, 2002).
Particularmente, 0 setor de autopecas foi fortemente impactado (ANFAVEA, 2006b).

O inicio da década de 90 marca ainda o retorno de medidas governamentais’
voltadas para a industria automobilistica, dentre elas destacam-se a reducdo de carga
tributaria, as reducdes das tarifas de importacdo e dos indices de nacionalizacédo
exigidos para aindlstria, que cairam para 60% (SANTOS; BURITY, 2002).

Com estas medidas houve a retomada do crescimento da indlstria
automobilistica, apds doze anos de estagnacdo (SANTOS; BURITY, 2002). Em 1997,
segundo a ANFAVEA (2006b), “o setor produziu 2 milhdes 69 mil e 703 veiculos e
bateu o recorde de vendas internas até hoje ndo igualado: 1 milhdo 640 mil 243 carros,

comerciais leves, caminhdes e 6nibus (...)".

* No perfodo entre 1992 e 1993, segundo Santos e Burity (2002) “foi firmado entre o governo, os
trabal hadores e o setor privado o Acordo Automotivo, no qual foram tragadas diversas metas para o setor.
Entre elas, esta a reducdo de carga tributéria (IPl e ICMS), a redugdo de margens de lucro das
montadoras, dos fabricantes de autopegas e das concessionarias, a reducdo de prego dos automoveis, a
manutencdo do emprego, a ampliacdo do financiamento para caminhdes e 6nibus e a implementacéo de
financiamento para carros de passeio. O Acordo Automotivo previu a producdo de 2 mi Ihdes de veiculos
no ano 2000 e investimentos de US$20 bilhdes no periodo, sendo US$10 bilhdes nas montadoras, US$6
bilhdes nas empresa de autopegas, US$3 bilhdes em fundicdes e forjarias e US$1 bilhdo nas fébricas de
pneus”.
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O Regime Automotivo® criado em 1995 e reformulado em 1997 pelo governo
federal também contribuiu para o crescimento do setor. Diversas medidas de ordem
econdémicas e fiscais foram adotadas e, em paralelo, foi mantido o indice de
nacionalizacdo de 60% para as montadoras ja instaladas e de 50% para as novas
empresas (SANTOS; BURITY, 2002).

Com o incentivo destas diversas medidas adotadas em ambito federal e estadual,
verificouse, ao fina da década de 90, a concretizagcdo de importantes investimentos no
setor automobilistico no pais como a Ford na Bahia, a Volkswagen-Audi, Renault e
DaimlerChrysler no Parana, a Volkswagen e PSA Peugeot Citroén no Rio de Janeiro e a
General Motors no Rio Grande do Sul (SANTOS; BURITY, 2002).

A década atual para o setor automobilistico brasileiro € caracterizada pelos
acordos bilaterais® internacionais, especiamente com os paises do Mercosul, como
formade alavancar as exportacdes e aumentar o superavit comercial do pais (SANTOS;
BURITY, 2002). Mesmo neste novo cen&io, indices minimos de nacionalizacéo de

componentes’ denominados de indice de contetido regiona (ICR), foram definidos para

® De acordo com Santos e Burity (2002) “o Regime Automotivo foi criado em 1995 e reformulado em
1997, para ainclusdo dos estados menos desenvolvidos. Abrangeu ndo somente incentivos fiscais para a
implantacdo de empresas no pais, mas também incentivos diferenciados para as empresas que decidissem
instalar unidades em regiGes menos desenvolvidas. Determinou-se uma reducdo de 50% do imposto de
importacéo de veiculos para as montadoras que ja produzissem ou estivessem em vias de produzir no
pais. Foram estabelecidas drasticas reducdes de tarifas na importacdo de bens de capital, ferramental e
moldes para matérias-primas”.

® Segundo dados da Associagdo Latino-Americana de Integracdo (ALADI), o comércio preferencia de
bens do setor automobilistico entre Argentina, Brasil e Uruguai é regido através de acordos bilaterais
sendo estes: 0 Acordo de Complementagdo Econémica n® 14 entre Argentina e Brasil (Trigésimo Quinto
e Trigésimo Sexto Protocolos Adicionais), Acordo de Complementacio Econdmica n® 57 entre Argentina
e Uruguai e Acordo de Complementacio Economica n® 2 entre Brasil e Uruguai (Sexagésimo Segundo e
Sexagésimo Terceiro Protocolos Adicionais). Atualmente no Brasil os Decretos n®® 5.835, 5.876, 5.714 e
5.709 regulamentam, respectivamente, os Protocolos Adicionais 35°, 36°, 62° e 63°.

" Os Produtos automotivos, bem como os conjuntos e subconjuntos serdo considerados originarios do
Brasil e da Argentina sempre que atingirem um indice de Contetido Regional minimo de 60%. No caso
do Uruguai, o ICR minimo exigido é de 50%. O ICR é calculado conforme férmula descrita no artigo 17
do Trigésimo Quinto Protocolo Adiciona entre a Argentina e o Brasil e no artigo 8 do Sexagésimo
Segundo Protocolo Adicional entre Brasil e Uruguai.

Para novos modelos na Argentina e no Brasil, o ICR devera ser atingido hum prazo méximo de dois (2)
anos, sendo que no inicio do primeiro ano o contelido regional devera ser de no minimo 40%, e no inicio
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os produtos automotivos, e sdo utilizados como pré-requisitos para que as montadoras
possam se beneficiar dasatrativas aliquotas’ de exportacio para estes paises.

E, finalizando, Trevisan (2002) relata que, “o setor automobilistico decidiu
ampliar ainda mais o grau de nacionalizagdo dos veiculos produzidos no pais, o que esta
levando os fabricantes de autopegas a desenvolver novos produtos para atender a
demanda (...). A substituicdo de pecas importadas por nacionais levou a um indice de
nacionalizagdo superior aos 60% exigidos pelo acordo automotivo do Mercosul para
exportacdo de veiculos com aliquota zero. No caso da Renault, o grau de nacionalizacdo
passou de 60% em 1999, primeiro ano de operacdo da empresa no pais, para 73% em
2001 e 80% em 2002. A média de nacionalizacdo da Ford esta em 90% (...), o Fiesta,
tem 95% de pecas nacionais (...). O Stilo, (...) da Fiat no Brasil, tem 85% de
nacionalizacdo. E em carros populares, como Uno e Palio, a presenca de pegas locais é

guase total”.

do segundo ano de 50%, alcancando no inicio do terceiro ano, no minimo, 60%. No caso do Uruguai, o
ICR devera ser atingido num prazo maximo de cinco (5) anos, sendo os valores percentuais no inicio de
cada ano respectivamente de 30%, 35%, 40%, 45% e 50%.

8 Os bens definidos como produtos automotivos compreendem: automdveis e veiculos comerciais leves
(até 1.500 kg de capacidade de carga), 6nibus, caminhdes, tratores rodoviarios para semi-reboques,
chassis com motor, carrocerias e cabinas, tratores agricolas, colheitadeiras e méquinas agricolas
autopropul sadas, maquinas rodovi érias autopropul sadas e autopegas.

9 As tarifas entre os paises sdo definidas no artigo 10 do Trigésimo Quinto Protocolo Adicional entre a
Argentinae o Brasil e no artigo 1 do Sexagésimo Segundo Protocolo Adicional entre Brasil e Uruguai.
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3 O PROGRAMA DE NACIONALIZACAO DE COMPONENTES NA PSA

PEUGEOT CITROEN AUTOMOVEIS DO BRASIL

O processo de reducéo do volume de componentes importados foi adotado desde
o inicio da implantagdo da empresa no Brasil e teve como principais motivadores os
seguintes fatores: acordos bilaterais, econdmicos e estratégicos.

a) Acordos bilaterais. esses acordos determinavam um indice de nacionalizagdo

de componentes minimo do Mercosul de 60% (PSA PEUGEOT CITROEN,
1999) que os produtos automotivos deveriam conter de modo a conceder a
industria automobilistica e de autopecas os beneficios de livre acesso ao
mercado desses paises;

b) Econbmicos: os custos dos componentes importados, os chamados
componentes CKD, eram em média de 30% a 40% mais caros do que se
fabricados localmente (PSA PEUGEOT CITROEN, 1999);

c) Estratégicos. 0 objetivo da empresa era promover a integracéo local dos
componentes importados para evitar os riscos das flutuagbes monetarias
(PSA PEUGEOT CITROEN, 1999).

Apesar da integracdo local dos componentes importados ter sido uma diretriz
inicial da empresa, ela na verdade ndo se concretizou em sua totalidade num primeiro
momento.

Durante o periodo compreendido entre a instalagéo da fabrica no pais até o final
do ano de 2002, o foco do chamado Programa de Integracéo Local (PIL) foi o de buscar

ou promover a instalacdo no pais dos mesmos fornecedores gque ja forneciam para as
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suas outras fébricas na Franca®, num sistema cliente- fornecedor conhecido como follow
sourcing (DIAS, 2006).

De acordo com Salerno et al. (1998), “com o follow sourcing o fornecedor de
uma peca no pais onde o veiculo foi lancado pela primeira vez segue a montadora de
veiculos por todo o mundo, instalando novas fébricas ou fornecendo a partir de fabricas
jainstaladas em outros paises”.

A principal justificativa pela utilizagdo de fornecedores parceiros foi que a
empresa ndo quis arriscar, numa primeira fase, no desenvolvimento de novos
fornecedores locais, os quais €la ndo tinha nenhum histérico de trabalho anterior e
também, em contrapartida, esses novos fornecedores ndo eram familiarizados com os
seus procedimentos corporativos e politicas de qualidade®*.

Mesmo para 0s componentes especificos para os model os de veiculos que seriam
produzidos aqui, a estratégia da utilizacdo de fornecedores parceiros foi respeitada.
Como exemplo podemos citar o caso do ar condicionado adicional do veiculo Citroén
Picasso cujo fornecedor era a Denso e, também, o motor 1.0 litros do veiculo Peugeot
206, produzido aqui pela Renault (PSA PEUGEOT CITROEN, 1999).

Além do mais, havia um ambicioso objetivo para que num prazo maximo de
dois anos apbs o inicio das obras de instalacBes de sua fébrica, a empresa ja pudesse
produzir o seu primeiro veiculo no pais'?. Nesse sentido, houve uma priorizacdo pela
empresa para a realizagdo de todas as aghes necessérias ao atingimento dessa meta e que

reduzissem ao maximo 0s riscos para o lancamento do veiculo.

19 Informagdes obtidas durante entrevista com o Responsavel pela Coordenacdo Técnica (RCT) do
Programa de Integrac&o Mercosul (PIM) e vivenciadas profissionalmente pelo autor.

11 Diversos requisitos técnicos, logisticos e de qualidade sdo exigidos aos fornecedores e comprovados
pela montadora antes do inicio do fornecimento em série. Para algumas pecas todo este processo pode
durar bem mais do que 1 ano; compreendendo o tempo desde a construcéo de ferramentais, passando
pel as fases de validagdes do produto até chegar a etapa de fornecimento seriado.

12 Em 2001, dois anos ap6s o inicio das obras de instalagdo da fabrica, foram langados no mercado
brasileiro dois modelos de veiculos (item 1.3, p.5).
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Apesar dessa estratégia de follow sourcing ter sido essencial e contribuir para o
rapido inicio das operacBes produtivas da empresa no pais, elairiamais tarde revelar-se
como um fator complicador para a competitividade da empresa. Se, por um lado, ela
promoveu a vinda para o pais de novos fornecedores parceiros, por outro, n& houve
tempo habil para realizar uma verdadeira nacionalizagdo dos componentes. A quase
totalidade dos componentes ou matérias-primas era importada por esses fornecedores,
gue realizavam localmente somente as operaces de montagem.

Entretanto, é importante destacar que, embora os fornecedores parceiros
realizassem somente as operages de montagem de componentes importados, as pegas
ou conjuntos finais, em sua totalidade, eram considerados pela empresa como sendo de
integracéo local. Segundo Butori (@pud SILVA, 2004, p.B7), “o indice contabilizado
pela montadora nem sempre leva em conta as importagtes feitas pelos fornecedores.
Um motor fabricado localmente, por exemplo, pode conter itens importados, mas a
montadora o considera produto nacional”.

Com essas medidas, a empresa conseguia atender 0s requisitos regulamentares
exigidos para |he habilitar o direito a exportacéo e também, por outro lado, os custos e
riscos de importagdo de componentes foram de certa forma divididos com os
fornecedores parceiros. Restava apenas iniciar as acOes para minimizar os riscos das
flutuagBes monetérias, ou sgja, promover a nacionalizagdo dos componentes e matérias-
primas importados. Mas, infelizmente, ndo houve tempo suficiente para que essas agoes

Se concretizassem plenamente antes da nova crise monetéria.

13 Os principais foram: Eurostamp e Plastic Omnium. Estes fornecedores se instalaram ao redor da
montadora, no chamado “Tecnopolo” (item 1.3, p.5).
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A partir de meados de 2002, com a mudanga no cenario econémico e a grande
desvalorizagdo da moeda'®, a importacdo de componentes e matérias-primas fez com
gue os custos das pegas quase triplicassem de valor.

Segundo andlise da FENABRAVE (2003), “0 ano de 2002 foi considerado um
ano dificil para o pais, abalado pelo aumento da instabilidade econdbmica, provocada
pela incerteza no cenario politico que levou o délar as alturas. A moeda norte-americana
bateu recorde historico e chegou a R$ 3,90 nas semanas que antecederam as elei¢les
presidenciais”.

De acordo com Olmos (2002) o aumento do ddlar em 2002 elevou os custos do
Picasso, carro que a Citroén fabrica no Brasil, em 12%. O autor ressalta ainda, que todas
as montadoras dependem de pecas importadas, mas no caso das novatas o problema é
muito maior. Segundo Habib @pud OLMOS, 2002, p.B5), “num momento de forte
desvalorizacdo do real, ndo existem muitas aternativas. Continuamos [Citroén]
importando e absorvemos 0s prejuizos, o que nos leva a reduzir as operagdes no pais o
gue significa investir menos em marketing".

Era necessaria uma acdo forte, que permitisse em curto prazo minimizar as
perdas financeiras. Assim foi criado pela empresa, no inicio de 2003, o Programa de
Integracdo Mercosul (PIM).

Silva (2003) destaca que “0 grupo PSA Peugeot Citroén, Ultimo a chegar no
boom de novas montadoras que se instalaram no Pais, vai iniciar um amplo programa
para tornar viavel sua operacdo. Inaugurada em fevereiro de 2001, a fabrica de Porto
Real (RJ) foi responsavel, em um ano e meio, por 300 milhdes dos prejuizos registrados

pela matriz francesa, dos quais 100 milhGes no primeiro semestre. Para diminuir as

14 Conforme BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2002a; 2002b.
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perdas, adotara rigoroso processo de nacionalizacdo de pecas que prevé a substituicéo

de cerca de 400 itens hoje importados pela montadora ou por seus fornecedores’.

3.1 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

O programa de integracdo Mercosul (PIM) criado em 2003 tinha como missao
primordial acelerar e aumentar o conteldo de componentes locais dos veiculos
produzidos pela PSA Peugeot Citroén tanto no Centro de Producdo de Porto Rea
(CPPR) no Brasil, quanto no Centro de Producdo de Buenos Aires (CPBA), na
Argentina®®. Suas acBes se concentraram em dois pontos principais:

a) redizar a integracdo local tanto das pegas de primeiro nivel quanto das de

segundo nivel'®;

b) estimular a chamada economia técnica, que sdo propostas de ordem técnica
visando a reducdo de custos dos componentes e originarias da propria
engenharia da empresa ou dos fornecedores.

A criacdo desse programa representava para a empresa uma acdo efetiva para

combater os riscos das flutuagbes monetarias e, como conseqiiéncia, diminuir as perdas
financeiras. O desenvolvimento de novos fornecedores locais, localizados no Brasil ou

na Argentina, passou a ser uma necessidade real®’.

5 InformagBes obtidas durante entrevista com o Responsavel pela Coordenacdo Técnica (RCT) do
Programa de Integracdo Mercosul (PIM) e vivenciadas profissionalmente pelo autor.

16 Segundo Salernoet al. (2001), “o primeiro nivel — empresas que fornecem diretamente as montadoras—
€ composto por fornecedores de subconjuntos, sistemas e médulos, algumas vezes simplificadamente
chamados de “sistemistas’ ou “modulistas’, e por fornecedores de componentes’. Ja o segundo nivel é
composto pelos demais fornecedores que néo fornecem diretamente as montadoras.

" No Brasil, a distribuicéo geogréfica dos novos fornecedores locais desenvolvidos foi: 70% pertenciam
ao Estado de S&o Paulo, 15% ao Estado de Minas Gerais, 10% aos Estados do Parana e Rio Grande do
Sul e 5% pertenciam aos demais Estados. Ao redor da montadora, no Tecnopolo, se instalaram os
fornecedores de pegas estampadas (laterais, tetos, assoalhos, portas, etc), de bancos e de pecas de
suspensdo (eixos dianteiros e traseiros e conjuntos de pneus e rodas).
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A prioridade do programa de integracdo Mercosul foi dada iniciamente a
nacionalizagdo de componentes que fossem comuns aos model os de veiculos fabricados
nos dois centros de producdo e, posteriormente, passou também a abranger outros
componentes especificos a esses model os produzidos em cada um desses centros*8.

O objetivo estabelecido para o programa foi o de atingir um indice médio de
nacionalizacdo minimo de 50% até o final do ano de 2004 para todos os modelos de
veiculos!®. O Quadro 1 apresenta a situacdo inicial em termos de percentual de

componentes nacionalizados”® para os model os de veicul os produzidos até aquela data.

Quadro 1 — Percentual de integracéo local em 2002 dos veiculos no CPPR e CPBA

Fabrica CPPR (Brasil) CPBA (Argentina)
Peugeot . Peugeot
Modelo veiculo 206 ioen 206 Peugeot | medialL
(gasolina) (diesdl)
indice de integracéo
local - 1L 44% 32% 38% 31% 36%
(fim 2002)

Fonte: elaborado a partir da PSA Peugeot Citroén, 2005c.

3.2 ORGANIZACAO

Toda a estrutura organizacional do programa de integracdo Mercosul ficou
fisicamente instalada na fabrica de Porto Real, no Brasil. Em sua concepcgdo inicial, o

PIM possuia um arranjo semelhante ao de uma equipe de projeto, ou seja, uma estrutura

18 O Peugeot 206 era o modelo de veiculo comum aos dois centros de producao e, foi o foco inicial do
PIM.

19 Conforme apresentacdo interna realizada pelo Responsével pela Coordenacdo Técnica (RCT) do
Programa de Integracéo Mercosul (PIM) naqual o autor estava presente.

20 O percentual de componentes nacionalizados, ou de integracdo local, é contabilizado apenas uma vez

para cada referéncia de peca, independente do nimero de vezes que essa pega € utilizada durante a
montagem de um veiculo.

22



temporaria com um objetivo bastante especifico e com um prazo para conclusdo das
atividades bem definido?".

Em raz8o do curto espaco de tempo para a composicdo da estrutura
organizacional e, sobretudo, em funcdo da forte expectativa para o inicio das atividades,
a estratégia adotada pela empresa foi a contratagcéo rdpida, no mercado de trabaho, de
profissionais com experiéncia em desenvolvimento de produtos. O que estava por tras
dessa decisdo, em primeiro lugar, foi a intencdo de ndo promover, ou reduzir ao
maximo, a mobilidade de profissionais dos outros departamentos da empresa para essa
nova estrutura que seria, até entdo, temporéria; e em segundo lugar, eliminar os custos
de capacitacdo de profissionais®.

A estrutura do PIM era originamente composta por trinta e oito pessoas das
quais vinte e duas eram terceirizadas (PSA PEUGEOT CITROEN, 2003b). No Anexo |,
p.77, estdo detalhados o organograma completo da estrutura do PIM, assim como as

descrigdes de cada um dos novos cargos.

3.3 PROCEDIMENTOS E ROTINAS DE TRABALHO

Os procedimentos e rotinas de trabalho do PIM compreenderam um total de
nove principais atividades distribuidas desde a etapa de consulta aos potenciais
fornecedores locais até a aplicagdo do componente nacionalizado na linha de montagem
(PSA PEUGEOT CITROEN, 2003c). As descri¢des de cada uma dessas nove atividades

estéo listadas no Anexo |1, p.81.

2L A estrutura original do PIM permaneceu até meados de 2005 sendo que, alguns dos profissionais que
eram terceirizados foram contratados pela montadora.

%2 Apesar da experiéncia em desenvolvimento de produtos, uma das principais dificuldades encontradas
por estes novos profissionais contratados foi afamiliarizag&o com a cultura organizacional da montadora.
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Entretanto, o que é fundamental ressaltar so os resultados reais obtidos apés a
operacionalizagdo desses procedimentos de trabalho. J& no final do primeiro ano de
implementacdo do PIM, pode-se verificar 0 crescimento dos percentuais médios de
nacionalizagdo de componentes dos veiculos conforme serd melhor detalhado no

préximo item.

3.4 RESULTADOS E INDICADORES

A Tabela 2 apresenta os resultados em percentuais de integracdo local obtidos
apos a criacdo do programa de integracdo Mercosul para os principais modelos de

veiculos produzidos no CPPR e no CPBA nos trés anos subsequientes a sua criagao.

Tabela 2 — Percentuais de integracdes locais apdsa criagdo do PIM

Fabrica CPPR (Brasil) CPBA (Argentina)
Modelo Peugeot PeUGEOL | igroen | Citrogn Peugeot Peugeot Peugeot Média
veiculo 206 206 SW C3 Picasso 206 Partner 307 IL
(gasolina) (diesdl)
IL .
(fim 2003) 68% 52% 4% 58% 43% 53%
(ﬁm'; oon | 7% 5% | 48% 50% 45% 3% | 5%
IL
(fim 2005) 8% 63% 69% 56% 7% 50% 53% 63%

Fonte: adaptado da PSA Peugeot Citroén, 2005c.

Apesar do indice médio de integracdo local ao final do ano de 2003 ja ficar
dentro do objetivo inicial de 50% de contetido local (item 3.1, p.21), observou-se que,
pontualmerte, dois modelos de veiculos, o Citroén Picasso produzido no CPPR e o
Peugeot Partner produzido no CPBA ainda apresentavam um indice de nacionalizacéo

inferior aos 50%. Esses dois veiculos, somente ao final do ano de 2005 conseguiram
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atingir um indice minimo de 50% de integracdo local. Esse resultado é uma
conseqiiéncia direta dos baixos volumes de producio desses dois model 0s?>.

No ano de 2003, observou-se também o inicio da producéo de um novo modelo
no CPPR, o veiculo C3 da marca Citroén. Apesar de esse \eiculo ter comecado a sua
producdo em meados desse mesmo ano com um indice de integracdo loca da ordem de
35%, ao final de 2003, o indice de nacionalizacdo de componentes ja atingiu o
percentual de 52%. Esse valor se deve, em grande parte, pela utilizacéo dos mesmos
fornecedores desenvolvidos para os model os Peugeot 206 e Citroén Picasso?”.

O mesmo resultado ndo foi conseguido pelo CPBA, no ano de 2004, com o
inicio de producéo do veiculo 307 da marca Peugeot. Esse modelo foi lancado no
segundo semestre de 2004 e possuia algumas inovagdes tecnoldgicas, como por
exemplo o capd em aluminio e os péra-lamas dianteiros em plastico, que inviabilizaram
o0 desenvolvimento de fornecedores locais para 0 seu lancamento®.

Entretanto, no ano de 2005, houve o lancamento do veiculo Peugeot 206 SW no
CPPR cujo indice de integracéo local ja no mesmo ano de seu langamento atingiu um
percentual de 63%. Esse fato € em funcdo de uma grande parte de seus componentes
serem comuns com o veiculo Peugeot 206 que ja era fabricado desde o lancamento do
CPPR.

Neste trabalho, iremos detalhar os percentuais de nacionalizacdo de

componentes somente para 0s quatro principais modelos de veiculos produzidos no

23 Considerando todo o volume anual de produg&o do CPPR, o Citroén Picasso corresponde a 12%. J4 0
Peugeot Partner, representa 9% de todo o volume anual de producéo do CPBA. Informacdes obtidas
durante entrevista com o Responsavel pela Coordenacdo Técnica (RCT) e com o Adjunto de Integracdo
Local do Programa de Integracéo Mercosul (PIM).

24 | nformagdes obtidas durante entrevista com o Responsavel pela Coordenacso Técnica (RCT) e com o
Chefe de Projeto de Compras do Programa de Integracdo Mercosul (PIM) e vivenciadas
profissional mente pelo autor.

%5 | nformag@es obtidas durante uma apresentacéo interna, realizada pelo Adjunto de Coordenacéo Técnica
do Programa de Integracéo Mercosul (PIM), naqual o autor estava presente.
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CPPR, ou sga, os veiculos 206 e 206 SW da marca Peugeot e os veiculos C3 e Picasso

da marca Citroén.

Para todas as figuras mostradas a seguir séo apresentadas as seguintes parcelas:

a)

b)

d)

IL: representa em termos percentuais o volume de pecas que ja foram
nacionalizadas;

CKD: representa em termos percentuais o volume de pecas ainda importadas
presentes nos modelos de veiculos. Entretanto, essas pecas ainda ndo foram
objeto de um processo de nacionalizacdo pelo PIM e sdo, portanto,
potencialmente nacionalizaveis,

Em curso de IL 2006/2007: representa em termos percentuais o volume de
pecas importadas que se encontram em processo de nacionalizacdo pelo
PIM. A previsdo de aplicacdo das pegas locais em linha de montagem
ocorrera durante os anos de 2006 a 2007,

N&o rentével: representa em termos percentuais o volume de pegas que
permanecerdo sendo importadas. Essas pecas j& foram objeto de um processo
de nacionalizacdo pelo PIM cuja andlise as consideraram como sendo ndo

rentaveis economicamente para a producgo local®®.

Para 0 veiculo Peugeot 206 com motor 1.6 litros a situacéo sobre a integracdo

local esté detalhada na Figura 3.

26 Alguns exemplos de pegas ndo rentéveis sio: chave comando de setas, calculador-motor e forjados.
Informagdes obtidas durante entrevistas com os Pilotos de Grupos Operacionais (PGO) e os respectivos
Assistentes de Planejamento e Custos do Programa de Integragcéo Mercosul (PIM).
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AIL CKD Em curso IL 2006/2007 = Nao rentavel

Figura 3— Percentual deintegracdo local do veiculo Peugeot 206

Fonte: adaptado da PSA Peugeot Citroén, 2005c.

Dos dados apresentados na Figura 3, observa-se que do total de 100% das pegas
gue compdem este modelo, 78% ja sdo produzidas localmente, 14,5% ainda sdo
importadas, mas, potencialmente nacionalizaveis, 4,3% estdo em curso de
nacionalizacdo e o0s outros 3,2% ndo serdo nacionalizados devido a critérios
econdmicos.

O detalhamento da situac@o de integracdo local para o veiculo Peugeot 206 SW

com motor 1.4 litros esta descrito na Figura 4.
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AIL CKD Em curso IL 2006/2007 = Nao rentavel

Figura 4 — Percentual de integragéo local do veiculo Peugeot 206 SW

Fonte: adaptado da PSA Peugeot Citroén, 2005c.

Fazendo uma comparacdo entre o Peugeot 206 que possui uma grande
guantidade de pecas em comum com o Peugeot 206 SW, verifica-se que o percentual de
pecas importadas desse Ultimo é quase o dobro, ou sega, 28% contra 14,5%. Essa
diferenca se justifica pois uma grande parte das pecas que compdem a estrutura do
modelo 206 SW como as laterais, o teto, a tampa do porta-malas, o assoalho traseiro, as
portas traseiras g também, algumas pecas do motor 1.4 litros sdo distintas do modelo
206 e ainda continuam sendo importadas®’.

O modelo C3 com motor 1.6 litros, da marca Citroén, possui a composi¢ao de

integracdo local conforme apresentada na Figura 5.

27 |nformagdes obtidas durante entrevista com os Adjuntos de Coordenac&o Técnica e de Integragdo Local
do Programade Integracéo Mercosul (PIM).
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Figura 5— Percentual de integragéo local do veiculo Citroén C3

Fonte: adaptado da PSA Peugeot Citroén, 2005c.

Para o ultimo modelo de veiculo a ser considerado no estudo, o Citroén Picasso

com motor de 2.0 litros, a situagdo sobre aintegracdo local esta detalhada ra Figura 6.

AL CKD @EEmcursolL 2006/2007 =@ Nao rentavel

Figura 6 — Percentual deintegracdo local do veiculo Citroén Picasso

Fonte: adaptado da PSA Peugeot Citroén, 2005c.
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Através da andlise desses quatro model os de veicul os, percebe-se que existe uma
grande variacdo no percentua de integracdo loca de um modelo para outro. Essa
diferenca é motivada em funcéo de determinadas varidveis, como volumes de producéo,
definicBes técnicas e tecnologias de producdo, que sdo distintas para cada um dos
model os pesquisados.

Apesar do crescimento do percentual de integragdes locas, evidencia-se que o
percentua de pecas importadas ainda é bastante significativo e continua na casa dos
dois digitos percentuais para todos os modelos de veiculos.

Os principais fatores criticos para o crescimento do programa de nacionalizacéo

de componentes, assim como 0s seus principais limitadores, sdo o foco do proximo

capitulo deste trabal ho.
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4 FATORES CRITICOS E OS PRINCIPAIS LIMITADORES DO PROGRAMA

DE NACIONALIZACAO DE COMPONENTES

O ponto de partida no desenvolvimento do programa de integracéo local foi um
levantamento dos componentes que possuiam os valores unitérios mais elevados em
relacdo a composicao gera de preco de fabricacdo do veiculo, ou possuiam atos custos
logisticos de importacdo, em funcdo, por exemplo, dos seus grandes volumes
dimensionais de transporte®®. De acordo com Villela (2003), “para ndo desperdicar
esforcos, a empresa deve identificar a importancia estratégica de cada material ou
servico adquirido externamente”. Segundo este mesmo autor ainda, “um dos objetivos
principais para programas de desenvolvimento de fornecedores € reduzir custos,
melhorar a qualidade e o desempenho de entrega, tornando a empresa compradora mais

competitiva’.

4.1 SIMPLIFICAR E ADAPTAR PARA ATENDER AO MERCADO LOCAL

A partir do levantamento desses dados foi verificada no mercado local a
existéncia de fornecedores capazes de produzirem esses componentes. Essa correlacéo
foi realizada baseando-se, de um lado, na experiéncia dos profissionais que compunham

a equipe do PIM e que, ja haviam trabalhado anteriormente no desenvolvimento de

28 O motor e o air-bag s&o exemplos de componente com valores unitarios elevados em relacéo ao prego
gera do veiculo. Os para-choques, os bancos e as laterais so alguns exemplos de componentes que
possuem altos custos logisticos devido aos volumes dimensionais. Informagdes obtidas durante
entrevistas com os Assistentes de Plangjamento e de Custos, com o Piloto de Logistica e com o Chefe de
Projeto de Compras do Programa de I ntegracéo Mercosul (PIM).

31



fornecedores locais e, de outro lado, na andlise dos fornecedores das principais
montadoras j& instaladas no pais ha mais tempo como GM, VW, Fiat e Ford®®.

Entretanto, o fato de encontrar um fornecedor local potenciamente capaz de

produzir tais componentes ndo representou de imediato uma vantagem para 0 programa
de nacionalizacdo de componentes.

Observando-se em detalhe esse contexto, verificoubse que muitas das

especificacBes técnicas dos componentes importados prescreviam®:

a) autilizacdo de matérias-primas diferentes das utilizadas habitualmerte pelos
fornecedores locais na fabricacéo de pegas semelhantes para outras empresas
concorrentes;

b) um determinado tipo de tecnologia de producdo que, em certos casos, néo
era disponivel ou era mais onerosa em termos de tempo de fabricacdo de
ferramentais do que as tradicionalmente utilizadas pela maioria dos
fornecedores locais,

c) a redizagdo de vérios ensaios de validagdo, sobretudo, em determinadas
condigdes climéticas, que eram totalmente adversas das condic¢des locais;

d) o emprego de alguns componentes de segurancga, tais como reforgos,
absorvedores de choques laterais ou frontais, que ndo eram exigidos pela
regulamentacdo brasileira.

Esses aspectos, na maioria das vezes, faziam com que as ofertas dos pregos

finais dos componentes, caso fossem produzidos localmente respeitando todas as

especificagcbes técnicas originais, Se aproximassem bastante dos pregos dos

29 InformagBes obtidas durante entrevista com o Responsavel pela Coordenacdo Técnica (RCT), com o
Adjunto de Coordenacgéo Técnica, com o Coordenador de Industrializagcdo e com o Chefe de Projeto de
Compras do Programa de Integracéo Mercosul (PIM).

30 |nformagBes obtidas durante entrevista com o Responsavel pela Coordenacéo Técnica (RCT), com o

Adjunto de Coordenagdo Técnica do Programa de Integracdo Mercosul (PIM) e vivenciadas
profissional mente pelo autor.
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componentes importados ou, em certos casos, ficavam até superiores®’. Ou sga, 0
processo de nacionalizagdo de componentes nessas condi¢des ndo representava uma
vantagem econdmica e competitiva para a empresa, pois, além dos riscos no processo de
desenvolvimento de um novo fornecedor, existiam ainda os custos a serem investidos na
confecgdo dos ferramentais de produgdo, meios de controles e ensaios de validagoes.

Villela (2003) afirma que, “quando uma empresa investe em um programa de
desenvolvimento de fornecedores, est4 buscando suprir uma necessidade ou aumentar
sua competitividade”. Nesse caso particular, nem a necessidade nem o aumento da
competitividade seriam atingidos. Era necess&rio encontrar um novo rumo para o
programa de nacionalizagao.

Apo6s a percepcdo desse contexto, houve uma redefinicdo na estratégia utilizada
pela montadora de modo a viabilizar o progresso do seu processo de nacionaizagéo de
componentes. E para isso, foram levadas em consideracdo quatro caracteristicas
primordiais®*:

A primeira caracteristica foi a priorizacdo na utilizagdo de matérias-primas
aternativas disponiveis localmente. Um exemplo desta caracteristica € apresentado
abaixo.

a) Pecas estampadas (laterais, tetos, capbs, assoalhos e portas) — todos os

model os:

- especificagdo técnica do produto importado: utilizacgo de ago com espessura

superficia de acabamento de 10 microns e com uma resisténcia a corrosao

de 12 anos para a producéo de todas as pegas estampadas,

31 Conforme informagdes dos Assistentes de Planejamento e de Custos e do Chefe de Projeto de Compras
do Programa de Integragcdo Mercosul (PIM).

32 |nformacBes obtidas durante entrevistas com o Responsavel pela Coordenacdo Técnica (RCT), com o

Adjunto de Coordenagdo Técnica do Programa de Integracdo Mercosul (PIM) e vivenciadas
profissional mente pelo autor.
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- egpecificacdo técnica do produto nacionalizado: utilizado um aco com
espessura superficial de acabamento de 8 microns e com uma resisténcia a
corrosdo entre 9 a 10 anos para a estampagem de todas as pecas no Brasil;

- motivo: disponibilidade de matéria-prima local mais barata e, também, ndo
existe uma regulamentagdo brasileira que determina uma garantia minima

contra corrosao.

Uma segunda caracteristica foi 0 aproveitamento das diferencas em termos de
regulamentacdes automobilisticas existentes entre a Europa e o Mercosul. Em termos de
regulamentagdes de controle de emissdo de poluentes atmosféricos, segundo Consoni
(2004), “as montadoras no Brasil adotam como padrdo a legisacdo européia, porém
com um nivel de defasagem de 4 anos, que € o intervalo de tempo em que as mudancgas
ocorrem’. Da mesma forma, segundo esta autora, os critérios de seguranca também
variam entre os mercados. Os quatro exemplos abaixo ilustram esta segunda
caracteristica.

a) Apoio de cabeca dos bancos traseiros — todos os model os:

- especificagcdo técnica do produto importado: determina a utilizacdo de trés
apoios de cabeca para 0s bancos traseiros, sendo dois para 0s assentos
laterais e uma para assento central;

- especificacdo técnica do produto nacionalizado: os bancos traseiros foram
nacionalizados somente com dois apoios de cabeca para 0s assentos laterais;

- motivo: a Resolugdo P 44, de 21 de maio de 1998 do Conselho Nacional de
Transito (CONTRAN), resolve que:

Art. 1° Os automoéveis nacionais ou importados, deverdo ser dotados,
obrigatoriamente, de encosto de cabeca nos assentos dianteiros proximos as
portas e nos traseiros laterais, quando voltados parafrente do veiculo.

§ 1° A aplicacdo do encosto de cabeca nos assentos centrais é facultativa.
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§ 2° Nos automoveis esportivos do tipo dois mais dois ou nos modelos
conversiveis é facultado o uso do encosto de cabega nos bancos traseiros.

Art. 3° O disposto no art. 1°. aplica-se ao desenvolvimento de novos projetos,
apartir de 1°dejaneiro de 1.999.

b) Catalisadores — todos os modelos com motor 1.6 litros:

especificacdo técnica do produto importado: as cerdmicas dos catalisadores
devem possuir um minimo de 35 gramas de metais preciosos,

especificagdo técnica do produto nacionalizado: as cerdmicas dos
catalisadores foram nacionalizadas com apenas 5 gramas de metais
Jpreci 0sos;

motivo: defasagem entre a regulamentacdo de emissdo de poluentes

brasileira e aeuropéia.

c) Freios ABS (Antiblock Braking System) e Air Bag — todos os model os:

especificacdo técnica do produto importado: utilizagdo do freio ABS e do Air
Bag como itens de série;

especificacdo técnica do produto nacionalizado: utilizacdo do freio ABS e do
Air Bag como itens opcionais nos veiculos;

motivo: ndo obrigatoriedade da utilizagdo desses equipamentos pela

regulamentacédo brasileira.

d) Painéis internos de porta— todos os modelos:

especificagdo técnica do produto importado: todos os painéis internos das
portas dianteiras e traseiras devem possuir um absorvedor interno de choque

|ateral;
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- egpecificacdo técnica do produto nacionalizado: os painéis internos das
portas dianteiras e traseiras foram nacionalizados sem os absorvedores
internos de choques laterais;

- motivo: ndo existe, até o0 momento, uma regulamentacdo para choque lateral

no Brasil;

A terceira caracteristica aplicada no processo de nacionalizacdo foi a utilizagdo
da experiéncia dos fornecedores locais para a escolha de um determinado tipo de
tecnologia de producdo. Sao exemplos da terceira caracteristica as duas pegas abaixo.

a) Para-sol - todos os modelos:

- tecnologia de fabricacgo do produto importado: injecéo;

- tecnologia de fabricagdo do produto nacionalizado: soprado;

- motivo: 0 processo e o investimento em ferramentais s8o mais baratos
com utilizacdo da tecnologia de sopro se considerarmos o0s baixos
volumes de pegas no Mercosul®.

b) Borrachas dos limpadores de péra-brisa - todos os model os:

- tecnologia de fabricacdo do produto importado: extrusao;

- tecnologia de fabricagéo do produto nacionalizado: moldagem;

- motivo: fornecedores locais ja utilizam essa tecnologia de moldagem
para a fabricagdo de pegas para as outras montadoras, além de ser um

processo mais barato do que o processo de extrusdo™”.

33 0 volume anual de produgao do Peugeot 206 (3 portas e 5 portas) fabricado no Mercosul corresponde a
aproximadamente 9% do volume anual Europa conforme informagéo do Adjunto de Integragdo Local do
Programa de Integrac&o Mercosul (PIM).

34 Segundo informagao do Coordenador de Industrializagéo do Programa de I ntegragéo Mercosul (PIM).
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E a quarta caracteristica foi a reavaliagdo dos requerimentos dos ensaios de

validagdo frente a realidade local. O exemplo abaixo retrata a quarta caracteristica.

a) Para-choques dianteiros e traseiros — todos os model os:

- especificacdo técnica do produto importado: utilizagdo de matéria-prima

(polipropileno) com resisténcia ao chogque a uma temperatura de — 40°;

- egpecificacdo técnica do produto nacionalizado: utilizada uma matéria-

prima local (polipropileno) com resisténcia ao choque a uma temperatura

de—10°

- motivo: disponibilidade de matéria-prima local mais barata e, também,

condicdes climaticas diferentes da Europa.

O Quadro 2 resume os exemplos citados anteriormente em fungdo das quatro

caracteristicas empregadas no processo de nacionalizacdo de componentes da

montadora.

Quadro 2 — Exemplos de pecgas nacionalizadas

Caracteristicas

Componentes

Matéria
-prima

Processo
Tecnolbgico

Ensaio de
validacéo

Regulamentacéo

Pecas estampadas (laterais, tetos,
capos, assoal hos e portas)

Apoio de cabega dos bancos traseiros

Catalisadores do sistemade
escapamento

ABS eAir Bag

Painéis internos das portas dianteiras
etraseiras

X X X [X] X

Péra-sol

Borrachas dos limpadores de para-
brisa

Péra-chogques dianteiros e traseiros

Fonte: elaboragéo propria.
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O resultado dessas manobras foi uma simplificacdo e/ou adaptacdo das
especificagdes técnicas dos produtos importados as disponibilidades materiais e/ou
restricdes legais e tecnol 6gicas locais.

Consoni (2004), relata que “uma fungdo basica para todas as montadoras de
automoveis localizadas no Brasil € a necessidade de promover a nacionaizacdo de
produtos e processos junto aos fornecedores locais e avancar no conceito de
tropicalizagdo, que significa adequar o automével as condic¢des de mercado”.

Apesar da utilizacBo de todas essas estratégias de ordem técnica para a
concretizagdo do processo de nacionalizagdo de componentes, a velocidade e a
guantidade de componentes nacionalizados ainda encontravam certas limitagOes,

sobretudo, em razéo de fatores de escala de producéo.

4.2 LIMITACOES A NACIONALIZACAO DE COMPONENTES

O cenario vivenciado pela empresa, na época do langamento do programa de
integracdo Mercosul, era orientado, de um lado, pela necessidade de consolidar a
presenca no pais e reforcar a imagem das marcas Peugeot e Citroén no mercado
brasileiro. Por outro lado, era contrastado pelas baixas escalas de producéo e vendas.

As baixas escalas de producdo de veiculos representavam 0s maiores entraves
para 0 aumento da quantidade de pecas nacionalizadas pela montadora. Com baixos
volumes de producéo, a nacionalizacdo de componentes de maior valor agregado, como
0 motor, nem sempre compensa (OLMOS, 2003).

Apesar de também serem atingidas pela alta do ddlar, o poder de barganha das

montadoras veteranas € muito maior. Segundo Habib (apud OLMOS, 2002) "a
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negociacdo de precos de quem compra 4 mil faris para produzir 2 mil veiculos por dia
€ muito maior do que quem precisa de apenas 200 fardis”.

Os baixos volumes de producéo ndo eram suficientes para amortizar os gastos
decorrentes do processo de desenvolvimento de produtos locais, como investimentos em
ferramentais, embalagens, logistica, validacfes, ensaios e homologagdes, além dos
custos despendidos durante 0 acompanhamento da industrializacdo do fornecedor tais
como auditorias de qualidade e visitas técnicas®. Por isso, em diversos casos, 0s custos
dos componentes produzidos localmente e<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>