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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo estudar a relacdo produtor-fornecedor existente em uma
empresa do setor metal-mecéanico, mais precisamente, na Empresa Brasileira de Compressores S.A. -
EMBRACO com quatro fornecedores selecionados. As relagdes interfirmas séo norteadas pela busca
de competitividade, uma vez que, a concorréncia nos mercados estd mais acirrada e as mudancas
recentes na economia mundial, impds uma reestruturacdo na base industrial, ndo sendo diferente no
Brasil. A base teoria esta focada nas visdes neo-institucionalista e neo-schumpeteriana das relagfes

entre firmas, e, o estudo de caso foi realizado através de entrevistas.

Palavras-chaves: redes de firmas, relacdo produtor-fornecedor, metal-mecéanico
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ABSTRACT

This work has as main objective to study the connections between the producer and the supplier
that in a factory of the metal-mechanic sector (more precisely, at the Empresa Brasileira de
Compressores S.A. - EMBRACO) whit four selected suppliers. The relation’s inter-companies are
guided by the search for competitiveness, once the rivalry in the markets, nowadays, is much more
intense and the recent changes in the world economy imposed a restructure at the industrial basis, not
being different in Brazil. The theoretical basis is focused as the neo-institucional and neo-
schumpetirian visions of the relations between firms and this study of events was realized by means of

interviews.

Key words: networks of firms, producer-supplier relation, metal-mechanic



CAPITULO Il

2 REFERENCIAL TEORICO

O tratamento teorico dado pelos neo-institucionalistas e pelos neo-schumpereianos tem sido
utilizado em estudos sobre redes de firmas na medida em que o primeiro enfoca aspectos relacionados
a custos de transacdo e 0 segundo a elementos vinculados a tecnologia. O conceito de rede tem
ganhado importancia nos estudos analiticos, uma vez que esse arranjo inter-organizacional permite
que as firmas possam responder mais rapidamente aos desafios que o mercado impde.

Neste sentido, este capitulo procura fazer um aprofundamento analitico dessas teorias. Na secao
1, discute-se a teoria dos custos de transacdo, seus principios comportamentais, os atributos da
transacao e da organizacéo das firmas, os tipos de contratos, as formas de governace bem como suas
implicagGes na composicéo da estrutura de mercado.

Na se¢do 2, referente a teoria neo-schumpeteriana, com o enfoque inovativo das relacdes
interfirmas, destacam-se as formas da busca pela inovacdo e pelas competéncias num ambiente
concorrencial. Ainda abordam-se as fontes e formas de conhecimento e sua implicages no regime
tecnoldgico da firma.

A estrutura de coordenagdo, bem como as caracteristicas, 0s agentes e 0s tipos de redes séo
apresentados na secao 3, fazendo-se uma analise pela 6tica dos custos de transacao e da inovacao.

E, finalmente, na secdo 4, exibe-se uma taxonomia de redes de firmas apresentando a sua
tipologia tanto pela forma como se compde no mercado como pelas caracteristicas do sistema técnico-

produtivo.

2.1 Abordagem Neo-Institucional: Teoria dos Custos de Transa¢éo

Ao procurar maximizar seus ganhos, as firmas optam pela forma de producdo e administracdo
mais eficiente de suas atividades econdmicas, resultando em novas formas organizacionais
especificas. Assim, as caracteristicas e as estruturas das relagdes entre as firmas apresentam-se como
resultado desta busca pela coordenagéo e organizacao das atividades. Para tanto, procuram-se novas
formas organizacionais que estdo relacionados tanto a diversificacdo dos mercados em que atuam,
sendo pela integragdo horizontal, como também ao controle que elas exercem sobre as vérias etapas

produtivas, sendo a integracdo vertical. Desse modo, 0 objetivo da administracdo empresarial é
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estabelecer condigdes e possibilidades de organizagdo mais eficientes, caracterizadas pela busca da
minimizacdo dos custos, induzindo a firma a estabelecer quais atividades devera controlar por meio do
processo de integracdo ou em quais obtera vantagens ao permitir ou recorrer a realizacdo da transacdo
no mercado.

A firma, ao procurar instituir tais condi¢gdes, devera analisar 0s custos de transa¢do que advém do
funcionamento do sistema econdmico. Os custos de transacdo ndo estdo ligados diretamente a
producdo, mas sdo 0s gastos que a firma incorrera ao coletar as informagdes e estabelecer um sistema
de negociagéo e gerenciamento/controle das transac¢oes. Conforme Williamson (1985:1) apud Possas
(1995:10), os custos de transagdo nada mais sdo que o dispéndio de recursos econdmicos para
planejar, adaptar e monitorar as interagcfes entre 0s agentes, garantindo que o cumprimento dos
termos contratuais se faca de maneira satisfatéria para as parte envolvidas

Segundo Mazzali e Costa(1997:126), essa teoria, que mantém o referencial neocléssico, elege
como problema essencial da organizacdo os custos de transagoes, transformando as decisfes de
producdo em decisdes de alocacgdo de recursos, dando énfase a relagdo entre 0s agentes econdémicos
na medida em que ocorre um maior comprometimento entre estes. Nessa teoria, inicialmente formulada
por Coase (1937), 0 mercado e a empresa coordenam as atividades econémicas com o objetivo de
diminuir custos, sendo que, para a empresa, isto € superado pela melhor forma de administragdo do
mecanismo de preco. Neste sentido, as limitagdes do mercado norteardo a forma organizacional mais
eficiente, de modo que os altos custos de transacdo apontam as deficiéncias das atividades de
coordenagdo. Como resposta a essa deficiéncia, a empresa procurard internalizar as atividades,
assegurando uma maior eficacia alocativa.

Por sua vez, Possas (1995:10), amparado nos estudos de Williamson, observa que a maior
preocupacao da relacdo entre a empresa e 0 mercado estd nas formulas de gestao alternativas e na
capacidade de superar as irregularidades das relacdes contratuais referentes a cada tipo de transacdo
efetivada. Nesta perspectiva, o custo de transacdo pode ser entendido como os gastos ou dispéndios
de recursos econdmicos com atividades de planejamento, adaptacdo e monitoragdo das relagdes entre
0s agentes, garantindo, assim, que as partes envolvidas cumpram os termos contratuais e que o fagam
da melhor forma possivel.

Desse modo, 0 que se procura é propor uma organiza¢ao dos mercados e das empresas, tendo a
transacdo como base de andlise, acontecendo esta em um ambiente desconhecido e de incerteza, de
maneira que esses problemas de coordena¢do possam ser expressos em variaveis, 0s custos de
transacdo. Tais custos podem ser discriminados em ex-ante, que estdo relacionados a coleta,

processamento de informacdes, negociacdo e estabelecimento de garantias e salvaguardas, ou em ex-
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by

post, referentes a renegociacdo, monitoramento e adaptacdo as circunstancias nao previstas
inicialmente pelo contrato. De acordo com Pondé (1993:29), os custos de transacdo ex-ante
apresentam-se com maior intensidade nas relacdes em que se torna mais dificil estabelecer as pré-
condi¢Bes da transacdo, com base nos parametros planejados e esperados. Em situacdes na quais as
caracteristicas especificas e particulares do objeto de transa¢éo sdo importantes, esses custos podem
ser observados na dificuldade contratual encontrada na negociacdo. No entanto, Bueno (1998:88)
expde 0s custos de transacao ex-post surgem como conseqiiéncia da ndo obediéncia aos contratos
pactuados na relagdo, fazendo com que o carater adaptativo destas instituighes torne esses custos
mais relevantes.

Os custos de transagéo ex-post podem apresentar-se sob as seguintes formas: (i) Custos de mal-
adaptacdo, como as possiveis falhas no fornecimento de insumos e componentes, podendo ser
referentes a prazos de entrega ou as especificacdes de qualidade, acarretando em indices de produtos
problematicos ou até mesmo na paralisacdo das operacgdes; (i) Custos relativos aos esfor¢os de
negociar e corrigir os desempenhos das transacdes, que podem aparecer como um aumento dos
custos indiretos ou um redirecionamento de horas de trabalho; (iii) Custo da montagem, manutencao e
gerenciamento de uma estrutura de transagdo, como 0s recursos humanos e/ou materiais; e (iv) Custos
requeridos ao comprometimento, as garantias e aos controles contra 0s oportunismos, tais como a
franchising e outros meios de controle e estabelecimento de confianga.(Ponde, 1993:30)

Para Azevedo (1998:1339), o fato de os contratos ndo contemplarem todos os requisitos
necessarios a transa¢do nao decorre somente da falta de informacdo, mas, sobretudo, da incapacidade
dos agentes determinarem, em um Unico contrato, todas as contingéncias possiveis. Nesta abordagem,
na medida em que os contratos nao contemplam todas as possibilidades transacionais, 0s agentes
envolvidos podem utilizar-se de tais aberturas para obter ganhos préprios, podendo incorrer em perdas
para as contrapartes. Assim, mais importantes do que 0s custos decorrentes do rompimento do
contrato, s&o o0s custos que podem advir do mau funcionamento do sistema econdmico.

Ao analisar a teoria do custo de transag&o, Britto (1996:14) identifica quatro elementos basicos: (i)
Principios comportamentais que podem ser associados a sua racionalidade limitada - sendo
apresentados sob a forma de impossibilidade de maximizar suas transacdes, resultando em atitudes
aproximativas - ou a condutas oportunistas - relacionadas a perspectivas de ganhos em detrimento de
outros agentes; (ii) Atributos particulares da transacdo, como a frequéncia, o grau de incerteza e a
especificidade dos ativos; (iii) Atributos especificos da organizagdo das firmas, os quais estdo
relacionados a sua capacidade de gerar e absorver mudangas no ambiente em que estdo inseridas,

bem como a sua adaptabilidade a tais mudancas; (iv) Contratos sistematizados que visam orientar as
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transacOes, formalizando-0s, para que os efeitos de eventos imprevistos sejam minimizados e
mecanismos sejam criados a fim de evitar e resolver conflitos, desta forma, tornando-os inelasticos.

O dilema da firma fica entre optar por uma integracéo vertical, em que mantera sob seu controle
as atividades de todo o processo produtivo e administrativo, ou por uma integracdo horizontal,
transferindo o controle das atividades para o mercado. A op¢do da empresa entre integracao vertical ou
horizontal dependera das caracteristicas da transacdo em questdo, bem como, principalmente, dos
custos a esta relacionados, que dependera da especificidade dos ativos envolvidos. Britto (1999:81)
menciona que, na intencdo de minimizar os custos de transagdo referentes a fatores de producéo
especializados, a firma tenderia a estabelecer uma fronteira entre as atividades que Ihe interessariam a
controlar e as que seriam mais interessantes recorrer ao mercado. Neste sentido, os estudos salientam
que as firmas se ajustaram ao longo do tempo, formando estruturas organizacionais, com o0 objetivo de
minimizar 0s custos de transacao.

Quanto ao comportamento dos agentes, Pondé (1992:285) observa que Williamson baseia sua
proposta tedrica em dois pressupostos: a racionalidade restrita € 0 oportunismo, uma vez que 0S
agentes envolvidos enfrentam limitagdes em sua capacidade de coletar e processar informagoes,
revelando-se incapazes de prever e estabelecer acdes corretivas, sendo estes fatos geradores dos
custos de transagdo.

A racionalidade restrita, a qual Williamson se refere em seus trabalhos, diz que a conduta dos
agentes econdmicos, considerando sua capacidade limitada de processar informacdes e problemas,
estd em buscar a melhor relacdo, procurando avaliar suas decepcdes, bem como as suas
consequéncias, estabelecendo critérios para a escolha mas sensata entre as alternativas possiveis.
Desta forma, assumindo essa condicdo limitada dos agentes, Farina et alii (1997:72) a distingue em
trés niveis: racionalidade forte ou maximizacao; racionalidade semiforte ou limitada e racionalidade
fraca ou organica. Pelo enfoque da racionalidade forte ou maximizagéo, assume-se que 0s individuos
sdo aptos a absorver e processar as informacdes disponiveis e maximizar seus objetivos, sejam estes
a utilidade, o lucro ou a receita. Quando se depara com a racionalidade limitada ou semiforte, 0s
individuos agem racionalmente, mas de modo limitado, procurando obter aquilo que consideram melhor
para si, contudo, o recurso racionalidade € escasso, ja que a obtengdo de informagdes necessarias as
decisbes, bem como as capacidades de processamento de contratos complexas séo limitadas ou
custosas. E, referente a racionalidade fraca ou orgénica, admite-se que os individuos ndo possuem
capacidade racional suficiente para a tomada de decisdes com 0 objetivo de amenizar os problemas
de contratos, ainda segundo Farina et alii (1997:72-73). Assim, pode-se notar que 0 pressuposto da
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racionalidade restrita € decisivo e seus limites impdem aos agentes envolvidos custos e restricdes nas
relacdes.

Quanto ao oportunismo, Bueno (1998:89) considera como sendo a¢des que possam resultar em
equivocos nas informacOes, especialmente quando estes estdo associados aos esfor¢os na tentativa
de enganar, deturpar, iludir, camuflar, ofuscar ou qualquer outra forma de confundir os agentes em
beneficio proprio. Conforme Pondé et alli (1997:125), o oportunismo estd associado,
conseqiientemente, a incerteza dos comportamentos dos agentes e apresenta uma ameaca, pois a
manipulacdo ou ocultamento de informacgdes ou intengdes, auferindo ganhos em forma de lucro,
podendo alterar a apresentacao inicial do contrato quanto a esses ganhos. Por outro lado, a auséncia
de oportunismo tenderia a diminuir os custos de transag&o.

Com relagdo ao comportamento oportunista, Farina et alii (1997:77) observa que o0 mesmo pode
se dar em trés niveis: oportunismo ou auto-interesse forte, sem oportunismo ou auto-interesse simples
e, ainda, obediéncia ou sem auto-interesse. No oportunismo ou auto-interesse forte, 0s agentes néo
restringem suas a¢des comportamentais, podendo utilizar-se de meios ilicitos, como mentir, enganar e
trapacear, com a inten¢do de obter ganhos sobre a relacdo. Ja, numa relagcdo sem oportunismo ou
auto-interesse simples, os agentes tendem a cumprir 0s termos do contrato originalmente acordado
pelas partes envolvidas. E, na obediéncia ou auséncia de auto-interesse, hd uma forma externa de
coordenacdo das a¢Bes, como a ideologia ou o0 governo.

Destacam-se como caracteristicas importantes da analise dos atributos particulares da transacao
a incerteza, a freqiiéncia e a especificidade dos ativos. Essas caracteristicas sdo intrinsecas as
relaces intercapitalistas ou mesmo entre unidades de uma mesma firma, que as levam a desenvolver
formas contratuais e organizacionais objetivando assegurar as relagdes transacionais. No que se
refere a0 grau de incerteza, sendo maior ou menor confianca dos agentes em antecipar
acontecimentos futuros, Pondé (1993:39) salienta que a dificuldade de antecipar previsdes acerca do
ambiente econdmico em que a firma esta inserida e as relagfes contratuais das transacbes que
mantém induzirdo aos contratos que procuram reduzir o impacto de eventos imprevisiveis sobre a
transacdo. Os custos de transacdo dependerdo, entdo, da estabilidade ou ndo do sistema econémico
no qual a firma atua.

Azevedo (1998:1340) ressalta que a incerteza é um fator que envolve a abrangéncia do contrato,
visto que quanto mais incerto for o cenario a respeito da transagdo, menos completo sera e, portanto,
maiores serdo as possibilidades de problemas transacionais. Quanto a freqliéncia, justifica-se a
preocupacdo da firma na medida em que uma transagdo que apresenta alto indice de ocorréncia dilui

0s custos de manutencdo de um sistema sofisticado de informacdes e da coordenacdo de tal atividade.
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A frequéncia determinara os custos fixos associados a coleta das informacfes e a elaboracdo do
contrato, sendo que, transa¢des que acontecem com maior periodicidade minimizardo os custos de
transacdo. Uma transacdo que apresenta uma freqiiéncia elevada motiva os agentes econémicos a
atitudes néo oportunistas, caso contrario, tal comportamento implicaria a interrup¢do na transacao e,
consequentemente, a perdas futuras derivadas da troca.

De acordo com Farina et alii (1977:87), a frequencia apresenta dois aspectos importantes: a) a
diluicho dos custos de um mecanismo complexo por véarias transacdes; e b) a possibilidade de
construgéo de reputacdo por parte dos agentes envolvidos na transacdo. Desta forma, dependendo do
namero de transagBes que ocorre entre 0S agentes, torna-se economicamente viavel ou ndo a
construgéo e manutencdo de um mecanismo de controle. O custo de transagdo que ocorre apenas uma
vez ndo justifica os esfor¢os de se montar uma estrutura de governo para o seu controle. No entanto,
0s custos, como a redagdo do contrato, a coleta de informag@es, 0 monitoramento e as adaptacdes as
mudancas, das transagdes que ocorrem com repeticdo, além de se diluirem com a sua freqliéncia,
possibilitam que os agentes envolvidos adquiram conhecimento uns dos outros, construam uma
reputacdo em torno e, em alguns casos, se crie um compromisso das partes, no intuito de dar
continuidade a relacao.

Desta forma, as atitudes oportunistas tendem a ser invidveis quando a freqiéncia da transagéo é
elevada, pois, se tal atitude for observada, podera haver quebra do contrato. Assim, nas palavras de
Farina et alii (1997:91), atitudes oportunistas apresentam maiores custos quanto maior for a freqtiéncia
de uma transac¢do, ja que serdo maiores os ganhos futuros. Portanto, quanto maior a freqliéncia de
uma transagdo, menor serd o esforco de governa-la, sendo o custo de uma atitude oportunista maior
que os ganhos advindos dela.

Referente a especificidade dos ativos, entende-se como sendo um bem que aumenta a
produtividade dos fatores quando inserido em uma relagdo bilateral, tanto maior for o custo
irrecuperavel associado ao seu emprego.(Siffert Filho, 1995:114). A especificidade dos ativos pode ser
entendida por uma situagé@o na qual os investimentos aplicados em determinada transagéo sejam totais
ou parcialmente perdidos, caso a transacdo seja interrompida. Dai a necessidade de se criar
mecanismos de controle que possam garantir a continuidade da transagéo, uma vez que a importancia
dos ativos envolvidos nela conduzird a formulagdo de contratos para salvaguardar a sua continuidade.
Se uma firma pode comprar e/ou vender de fornecedores e/ou clientes alternativos, sem por em risco o
retorno dos seus ativos, pode-se dizer que tais ativos apresentam especificidade negligenciavel. Por
outro lado, se tal atitude comprometer tanto a continuidade da atividade quanto a relagdo da firma com

o mercado, afirma-se que tais ativos sao especificos em alguma magnitude.
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Havendo especificidade de ativos em alguma transacdo, tal relacdo configura-se em uma
interdependéncia mutua e o rompimento contratual incorreria em custos para uma ou ambas as partes.
Para Azevedo (1998:1340), a especificidade de ativos pode ser classificada em: (i) especificidade
locacional, em que a localizacdo das firmas que mantém transacdes influenciard em custos, tais como
transporte e armazenagem,; (ii) especificidade de ativos fisicos € o valor investido nos ativos moveis;
(iii) especificidade dos ativos humanos, que € o capital humano da firma; (iv) especificidade dos ativos
dedicados indica o volume de investimento cuja rentabilidade dependera da transacdo de um agente
em particular, assim, relevante individualmente; (v) especificidade da marca, que se refere ao capital
valorizado na marca/nome da firma, a qual podera indicar a confiabilidade da mesma, sendo que,
quanto mais credibilidade e confianca a marca/nome da firma tiver, maior o valor desse ativo; (vi)
especificidade temporal, relacionada a velocidade do tempo em que a transacdo acontece, 0 que
implica a sua valorizag&o.

Portanto, dependendo do grau de especificidade dos ativos, 0s custos de transagdo serdo
variaveis, o que indicard a forma de organizacdo da firma, podendo ser integracdo vertical ou
integracdo horizontal. Conforme Britto (1999:85), as firmas possivelmente adotam o processo de
internalizacdo, realizado por meio de hierarquia interna aos agentes, quanto maior for a especificidade.
Ele ainda refere que se as especificidades aumentam, os custos decorrentes das transacdes tendem a
aumentar e as economias de escala associadas a producao externa tendem a diminuir, chegando-se a
um ponto no qual as desvantagens de mercado relativas ao custo de transagcéo superam as vantagens,
conhecido como sendo o point of crossover.

Neste caso, 0s custos relacionados ao descumprimento contratual serdo altos, levando as firmas a
manterem um controle mais efetivo sobre as transacfes, optando-se pela integracédo vertical. No
entanto, Mazzali e Costa(1997:127) afirmam que quando a especificidade dos ativos for desprezivel,
prevalecem 0s contratos classicos, em que ndo h& dependéncia entre os compradores e 0s
vendedores, sendo uma relacéo estritamente comercial. Os custos de transacdo serdo insignificantes,
nao havendo a necessidade de controle mais efetivo sobre as transacdes, € a estrutura de mercado é
preferivel pelo carater burocréatico dos procedimentos e controle dos custos de producdo. Neste caso, a
organizagdo mais eficiente é aquela voltada ao mercado.

Quanto a forma organizacional, as relacdes entre firmas também poderdo implicar os custos de
transacdo e, na intengdo de diminuir e controlar tais variaveis, as firmas buscam uma maior eficiéncia
operacional, realizando uma coordenacdo eficiente dessas atividades. Porém, é necesséria a
disseminacdo de procedimentos que possibilitem a criagcdo de condi¢des propicias a obtengdo de um

desempenho melhor, seja no ambito comercial ou produtivo. Segundo Britto (1999:88), para atingir
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esse desempenho, destacam-se procedimentos orientados para trés objetivos principais: procedimento
a organizacdo produtiva, procedimento a equalizacdo das eficiéncias produtivas e procedimento de
operacionalizacdo de desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos e processos.

No que diz respeito ao primeiro, quanto maior for a complexidade da estrutura de rede, havera
maior necessidade de coordenacdo coletiva eficiente dos procedimentos operacionais em seu interior,
tanto quantitativa como qualitativamente. Essas técnicas organizacionais podem ser orientadas para a
diminuicdo do tempo de espera e ao acumulo de materiais entre 0s postos de trabalho, ou para a
adaptacdo do lay-out do processo produtivo, possibilitando maior flexibilidade operacional ou
compartilhamento de técnicas para controlar a qualidade durante as etapas produtivas.

Quanto aos procedimentos de equalizagdo das eficiéncias produtivas e existéncia de técnicas
produtivas, impdem-se limitacbes ao desempenho da producdo, sendo necessario que as firmas
inseridas adeqliem suas atividades a condicbes minimas de eficiéncia. Como argumenta Britto
(1999:89), uma vez obtido o equilibrio no interior das redes, alguns desdobramentos podem ser
mencionados, como 0 incremento a logistica interna; o reforco da coesdo interna dos arranjos; a
delimitacdo de pontos de eficiéncia minimos, constituindo uma forma de barreiras a entradas.

Em relagdo ao terceiro, procedimentos de operacionalizacdo de desenvolvimento e
aperfeicoamento de produtos e processos, existem trés sistematicas que podem ser enfatizadas:
critérios de selecdo para novas linhas de desenvolvimento; gerenciamento dos projetos; e, por Gltimo,
sistematica de controle dos resultados obtidos no que tange a performance, custo e qualidade.

A sistematizacdo dos contratos € outro enfoque a ser observado nas relages entres as firmas.
Britto (1999:93), expde que a montagem de um contrato ndo € apenas afetada pelo carater especifico
dos ativos envolvidos, mas também pelos niveis de investimentos necessarios. Nesse aspecto, sobre a
estrutura contratual implicita na realizacdo das transa¢@es, pode-se verificar algumas hipoteses: (i)
contratos complexos sao ‘inevitavelmente’ incompletos do ponto de vista institucional; (i) todo contrato,
ao relacionar-se a uma promessa de venda, traz implicito o risco de um comportamento oportunista dos
agentes; (iii) ganhos serd@o obtidos se os contratos forem organizados de maneira a salvaguardar as
transac0es contra 0s riscos de um comportamento oportunista dos agentes.

A formalizacdo de contratos possibilita aos agentes decidirem com precisdo as regras que
orientardo quanto aos possiveis conflitos e, conseqlientemente, assegurardo a satisfacdo dos
interesses mutuos. Desde modo, na relagdo contratual, ndo basta apenas assegurar a eficiéncia da
transacdo, deverd também garantir que 0s ganhos associados sejam repartidos, de maneira a gerar
beneficios condizentes com as expectativas das firmas. A montagem de um contrato sistematizado que

viabilize as relacbes entre as partes envolvidas deve atender trés aspectos: primeiro, a sele¢ao do tipo
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de contrato mais adequado, segundo, a inclusdo de mecanismos de reparticdo dos ganhos e terceiro, a
inclus&o de atrativos a busca de eficiéncia.

Quanto ao contrato mais adequado, pode-se destacar 0s contratos de “preco-fixo” e 0s contratos
de “preco de custo”. Os contratos de preco-fixo séo aqueles em que o preco é acordado antes da
transacdo, com 0 pagamento sendo realizado anteriormente a entrega, e apresenta como
caracteristicas o fato de ndo haver necessidade de um acompanhamento de custo ao longo de sua
realizacdo, incitando o vendedor a produzir de forma mais eficaz possivel, ja que ele esta autorizado a
conservar todos os ganhos decorrentes da reducédo de custos que vier a obter. (Britto, 1999:94)

A reparticdo dos ganhos podera advir de duas variaveis distintas: a variagdo dos precos dos
custos inputs ou, ento, a variagdo da produtividade da firma contratada. E importante destacar que,
neste sentido, 0 sistema de contrato deverd criar mecanismos de garantia a fim de possibilitar a
reparticdo dos ganhos entre o contratante e o contratado. Quanto aos atrativos pela busca de
eficiéncia, pode-se, desta forma, incentivar os agentes a criarem meios de conservarem parte dos
ganhos obtidos com a relagdo, extrapolando a simples fixagdo da reparticdo dos ganhos de
produtividade. Assim, torna-se necessario que os agentes facam uma ‘analise de valor' em conjunto
com as operacdes efetuadas, bem como analisar 0s ganhos dindmicos obtidos com a relacao.

Por conseguinte, observa-se que, dependendo de fatores como 0s principios comportamentais, 0s
tributos das organizacbes ou do mercado/transacdes, assim como 0s tipos de contratos, as firmas
incorrerdo em maiores ou menores custos de transacdes, 0 que, desta forma, induzira a escolha da
melhor estrutura de coordenacdo das atividades econdmicas. Esta escolha podera se dar através do
ordenamento e da conformidade na forma organizacional atribuida as transacfes, impondo uma
sistematica contratual que atenda tais caracteristicas, tendo-se, como objetivo basico, a minimizacéo
dos custos de transacdo, o que implica garantia da maior eficiéncia no processo de coordenacdo de
tais atividades. Nota-se que, dependendo do grau de comprometimento entre os agentes econémicos,
relacionados as transacg@es, surgem diferentes necessidades de estabelecer mecanismos para garantir
a continuidade e reduzigdo de préaticas oportunistas.

Para a teoria dos custos de transagéo, a organizacgao e a coordenacéo das atividades econdmicas
se dardo por meio de ajustamento e adequacdo das formas de administracdo das relagdes entre
firmas. Relagbes mercantis puramente competitivas podem, de certa forma, apresentar-se insuficientes,
bem como, num processo de verticalizagdo, gerar custos excessivos, motivando a criacdo de certas
instituicdes especificas. Segundo Pondé et alli. (1997:127), certas instituicdes desenvolvidas
especificamente para a coordenacao das transagdes resultam em esfor¢os voltados para a diminuicdo

dos custos a estas associados, buscando criar estruturas de gestdo apropriadas, intermediarias a
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simples relagdo de compra e venda (mercado) e organizacdo interna (hierarquia). Apresenta-se como
uma forma mista entre essas duas, definida como redes de firmas ou estrutura hibrida. A partir dessa
idéia, em seu outro trabalho, Pondé (1993:31) define trés estruturas alternativas
organizacionais/coordenacgdo para gerir e coordenar as transacfes: a coordenacdo de mercado, a
coordenacdo hierarquica e a coordenacao hibrida.

A forma de coordenacdo enfocada no mercado, considerada a integracdo horizontal, € a mais
eficiente quando as especificidades dos ativos sdo negligenciaveis. Nessa relacdo, os agentes
economicos podem atuar eficientemente sem a necessidade de consultar a outra parte interessada.
Por ser uma coordenagdo na qual os consumidores e produtores respondem automaticamente as
variagbes de pregos, com o intuito de maximizar a utilidade da eficiéncia alocativa, esta forma é
considerada pelos neoclassicos como ideal. Conforme Hiratuka (1997:21), os agentes possuem fortes
incentivos para se adaptar eficientemente aos movimentos de preco, devido a possibilidade de se
apropriar da reducéo de custos resultante dessa melhor adaptacao.

A coordenacdo através do mercado advém de relacOes intermediadas no seu meio, mas que, no
entanto, vao além, uma vez que consideram, a partir da confianca mutua, a criacdo de linhas de
comunicacdo e cddigos de conduta que podem diminuir conflitos e suavizar adaptagdes. Assim, essa
coordenacdo pode ser marcada pela reciprocidade. Bueno (1998:92), afirma que a esséncia da
organizacdo dos mercados reside no fato de atenuarem os efeitos da incerteza comportamental,
embora estejam muito mais expostos as possibilidades da ocorréncia de custos de transacao, dado o
carater descentralizado.

A coordenacdo hierarquica € caracterizada pela forte presenca de controles administrativos, pela
reducdo, quando ndo a eliminacgéo dos incentivos individuais, e pela resolucdo das disputas e conflitos
através dos meios hierarquicos. Enfim, a substituicdo da coordenacéo via mercado pela coordenacdo
via hierarquia podera incluir o risco de aumentar 0s custos burocraticos. Hiratuka (1997:21), enfatiza
que esses custos se associam a disputas internas entre as diferentes divisdes da firma, seja quanto
aos méritos ou ainda quanto as responsabilidades por ganhos ou perdas e a conseqliente persisténcia
de submetas de individuos ou grupos dentro da firma.

A coordenacdo hibrida é uma forma de coordenacdo que fica entre a coordenagdo via mercado e
a coordenacdo via hierarquia, ajustando caracteristicas desses dois extremos. Esses contratos, no
ambito das estruturas intermediarias, induzem formas mais flexiveis e informais e possuem mais
elementos adaptativos coordenados para contornar distdrbios ndo antecipados do que os mercados.
Deste modo, Mazzali e Costa (1997:128) explanam que as relagdes entre as empresas Sao

introduzidas como formas de organizacdo intermediarias ou hibridas, situadas entre o0 mercado e a
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hierarquia, tendo como objetivo atenuar as desvantagens da firma e do mercado. A particularidade
mais acentuada € a existéncia da autonomia das partes e do grau notavel de dependéncia bilateral.

Concomitantemente, Bueno (1998:89), explica que o ponto central no desenvolvimento do custo
de transacdo e a forma institucional adotada tanto pelas firmas, que se manifestam por meio de uma
acdo verticalizada, e/ou pela criacdo de inovagdes institucionais internas, como resultado de sua
interacdo nos mercados. Desta forma, a coordenacdo via estrutura hibrida sugere uma organizacao
empresarial ou institucional ajustada a a¢des reciprocas, com apoio mUtuo no qual as relacbes séo
interdependentes, exigindo esforcos engajados para implantagdo, manutencdo e adaptacdo as
mudangas nas circunstancias e nas expectativas.

O Quadro 1 mostra comparagdes entre as caracteristicas principais das formas de coordenagédo

via mercado, hierarquica e estrutura hibrida.

Quadro 1 - Comparacéo estilizada das formas de organizacdo econémica

Parametros Formas
Mercados Hierarquias Hibridas
Bases normativas Contratos;. direitos de RelacBes de emprego | Forcas complementares
propriedade
Meios de comunicacdo Precos Rotinas Relacdes
Grau de flexibilidade Elevado Baixo Médio para alto
Importancia da_confianga entre as Baixa Média para alta Média para alta
partes
Tom da atmosfera — da relacao Precisdo e/ou suspeita Forma e burocratica Aberto (;r?g:ut;esneflcms
Relagao. entre 0s  agentes Independéncia Hierarquia Interdependéncia
econdmicos

Fonte: Bueno (1998:94)

Analisando 0 Quadro 1, percebe-se que a forma de organizacdo econdmica pelo mercado, quando
comparada com a forma de hierarquia, exibe parametros antagdnicos. Caracteristicas como o grau de
flexibilidade e o ambiente de relacionamento apresentam notéveis diferencas. No mercado, a
flexibilidade dos agentes é considerada alta, pois a relacdo entre eles restringiu-se a transagdes
mercantis, por outro lado, na hierarquia, por existir uma relacdo contratual formalizada no ambito
trabalhista, o grau de flexibilidade dos agentes € limitado. Outro item importante € 0 ambiente em que
as relacBes acontecem, sendo que no mercado, em funcdo da alta flexibilidade, podem ocorrer os
extremos: ou haver precisdo, principalmente se a transacao tiver indicios de ser duradoura, ou uma
grande incerteza sobre o comportamento dos agentes, pela falta de formalizacdo da relagéo. Por outro
lado, nas relagBes hierdrquicas, as transa¢fes sao burocraticas, por haver normalizacdo dos

procedimentos dentro da firma.
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Na organizacdo hibrida, procura-se manter as vantagens do mercado, como a flexibilidade, porém
com a seguranca apresentada pela organizacdo hierarquica. Assim, uma caracteristica importante a
ser observada nessa organizacdo é a interdependéncia que ocorre entre 0s agentes. Além disso, outro
fator a ser destacado em uma coordenacéo via estrutura hibrida € a confianga mitua que deve existir
entre 0s agentes tanto no ambiente inter-industrial como no ambiente intra-rede, sendo que a eficacia
da estrutura dependera da consolidacdo desses ambientes, e sua necessidade é defendida sob os
seguintes aspectos: (i) A minimizacdo das incertezas comportamentais, associadas a posturas nao
oportunistas, gera uma expectativa confiavel; (i) Arranjos contratuais que incorporam mecanismos
defensivos de monitoramento de conduta s&o onerosos, 0 que, entdo, possibilitaria a reducao de custos
de transacao; (jii) A otimiza¢do da divisao do trabalho no &mbito da rede, adequando-se as escalas de
producéo e evitando-se a duplicacdo de esforgos.

Contudo, a coordenacao via estrutura hibrida apresenta problemas. Se, por um lado, elementos
que estdo inseridos nas diversas formas de coordenagdo, como pregos, autoridades e confianca, néo
sdo peculiares a essa forma de organizacdo, por outro, a idéia inicial de se optar por mecanismos de
controle de transagdes que atendam com racionalidade e eficiéncia os critérios de resolugdo dos
conflitos é extremamente complexa. Outro ponto preponderante € que a teoria da coordenagdo via
estrutura hibrida aceita a perfeita substitubilidade entre as diversas formas de coordenacdo das
atividades econdmicas, levando em consideracdo apenas 0s custos marginais relacionados a cada
tipo.

Pode-se concluir, portanto, que, de acordo com os atributos de transa¢do, surgem necessidades
diferentes em termos de coordenacdo de adaptabilidade. Por sua vez, a montagem de estruturas
organizacionais para efetuar a coordenacdo adequada da atividade econdmica envolve custos, e a
comparacao entre 0s custos e o desempenho resultante de cada estrutura vai nortear a escolha das
firmas quanto a estrutura de coordenacdo mais eficiente, como formas correspondentes de relacéo
interfirmas. Um fato basico, que foge ao arcabougo dos custos de transacdo, € que a interface entre 0s
agentes esta condicionada ndo apenas pela necessidade de a¢des coordenadas para a sua reducao.

2.2 Tratamento Neo-Schumpeteriano: Teoria da Inovagédo

A teoria neo-schumpeteriana procura, a partir das idéias de Schumpeter, enfocar o0 processo
inovativo, definido como sendo novos produtos, processos ou formas organizacionais obtidos pela
busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento ou imitagdo. Nesta perspectiva, 0 mercado é um
ambiente econdmico dindmico e mutével, onde as firmas podem encontrar situacdes de desequilibrio e

mudancas qualitativas. Mudancas que aconteceriam com a combinagéo de elementos de ruptura, como
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as inovaces e as incertezas, e de continuidade, como as trajetorias naturais. (Coutinho, 1991:6). As
mudancas estdo ligadas a processos de alocacdo de recursos e a coordenagdo entre 0s agentes,
sendo que o objetivo central, tanto no aspecto técnico-produtivo quanto na estrutura do mercado, € a
busca pelas competéncias, as quais poderdo gerar vantagens num ambiente concorrencial.

Os processos de mudancas ocorrem em funcdo das inovacgles, uma vez que, no intuito de
procurar novas alternativas de diferenciacdo, as firmas estdo buscando exercer o poder de monopolio
no mercado, sendo pioneiras, mesmo que tal situagdo aconteca por tempo limitado. As inovacdes
podem acontecer tanto no ambito interno das firmas como no ambito externo. No ambito interno,
encontram-se nos desenvolvimentos em pesquisas e no aprendizado, e no externo, pode-se citar 0
feedback com os clientes e consumidores e as relagbes com fornecedores de insumos e
equipamentos. A firma, ao inovar, seja em novos produtos, novos processos ou novas formas
organizacionais, estard procurando obter ganhos econémicos.

Deste modo, a inovacédo ou a busca por solu¢des implica uma ruptura, quebra, descontinuidade no
equilibrio, sendo a rentabilidade e a lucratividade os principais indutores de tal processo. Nesse
contexto, a busca por inovagdes esta condicionada a expectativas de ganhos crescentes, porém, Dosi
(1988) argumenta que, mesmo que as inovacdes sejam movidas pela possibilidade de lucro extra, dado
um periodo de tempo, ndo € o unico e exclusivo fator. O autor enumera outros fatores do processo
inovativo, 0s quais apresentam alguns aspectos determinantes entre as varidveis cientificas e
econdmicas: (i) a crescente atuacdo da ciéncia no processo inovativo; (i) devido ao aumento da
complexidade das pesquisas, 0 processo inovativo passa a ser enfocado a longo prazo; (i) a
significativa correlagéo entre os diversos setores industriais no que tange aos esfor¢os em pesquisas e
desenvolvimentos de processos inovativos; (iv) a observacdo de que o aprendizado adquirido pela
repeticdo das operacOes é significante e incrementa em melhorias; (v) 0 aumento da atuacdo e
formalizacdo das instituicdes de pesquisa; (vi) a base tecnoldgica ja existente sustenta as novas
mudancas técnicas; e (vii) a evolucdo da tecnologia ndo € aleatdria, e sim, apresenta regularidade e
traca caminhos nas mudancas técnicas.

Segundo Nelson e Winter, citados por Lifschitz e Britto (1992:17), os condicionantes da busca
inovativa sdo: (i) condicOes de lucratividade, se os lucros estiverem excedendo um certo nivel quanto a
utilizacdo de técnicas vigentes; (i) busca induzida, se os lucros estiverem em decréscimo ou abaixo de
um certo nivel; e (iii) provas de rentabilidade, se as novas técnicas apresentarem aumento de lucros.
Nesse enfoque, pode-se notar que o lucro € o objetivo principal. No entanto, existem outros
condicionantes que incitam as firmas a buscarem inovagdes, ja que o desempenho comercial ndo pode

ser conhecido antes da inovagdo. Neste sentido, o processo de busca inovativa ndo pode ser
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considerado determinista, mas sim estocastico, nas palavras dos autores. Além desses condicionantes,
pode-se enumerar outros, tais quais: engargalamento tecnoldgico, escassez de insumo, alteracdes na
demanda e nos precos relativos, entre outros.

As constantes inovagdes tecnoldgicas e a busca pelas solu¢des de problemas implicardo a cria¢do
de um paradigma tecnolégico. Conforme Dosi (1988), o paradigma tecnoldgico pode ser definido como
um padrdo de solugcdes de problemas, seguindo principios cientificos e procedimentos técnicos
selecionados. Percebe-se que, diante das possiveis alternativas que as firmas tém para solucionar um
problema, o paradigma tecnoldgico desenha um caminho natural para o avanco das inovagdes,
estabelecendo uma previsibilidade como modelo de solucdes de problemas. Logo, a procura por
solucBes de problemas induzird as firmas a inovarem dentro de um caminho, de um paradigma
tecnoldgico vigente. Todavia, como a geracao das solugdes de problemas necessita de informacéo e
conhecimento, faz-se necesséria a cria¢do de canais de informagdes, sendo que a busca pela inovagdo
dependera de como é construida a base do conhecimento.

O paradigma tecnoldgico delimita, dessa forma, um caminho que indica as possiveis dire¢des que
sdo interessantes serem seguidas e as quais devem ser evitadas, indicando a trajetdria tecnoldgica.
Portanto, a trajetdria tecnologica pode ser definida como um modelo de solucbes de problemas dentro
de um paradigma tecnoldgico, assim, um paradigma consolidado orienta a direcdo das trajetdrias
tecnologicas e a busca inovativa, diminuindo as incertezas. Uma mudanga de paradigma tecnoldgico,
porém, nao acontece tao facilmente quando este esta consolidado, pois envolve mudangas técnicas e
estabelece competigdo entre os vigentes.

Quando uma firma ndo tem um paradigma tecnolégico consolidado, podera selecionar dentre 0s
que se apresentam, dependendo de diversos fatores, a saber: (i) 0s objetivos das instituicbes que
possibilitam a pesquisa publica e a aplicagdo econdmica; (i) fatores institucionais, que favorecem a
difus@o de novos paradigmas; (iii) mecanismo de tentativas e erros, que possibilitam novas tecnologias;
e (iv) critérios de selecdo que os mercados ou usuarios estabelecem. Assim, a firma que apresenta
uma inovagdo tecnoldgica estara optando por um novo paradigma tecnoldgico e, simultaneamente,
uma nova trajetoria tecnologica. (Lifschitz e Britto, 1992:11)

A direcdo da trajetdria tecnoldgica € influenciada por fatores internos e externos as firmas, como
ressaltam Lifschitz e Britto (1992:10). Entre os fatores internos, destaca-se, sobretudo, a
cumulatividade da atividade inovativa. Como fator externo, as oportunidades cientificas, o grau de
apropriabilidade sobre os recursos advindos da inovagao e os rumos do paradigma. Uma vez que a

trajetdria tecnolégica tenha se firmado, esta se torna irreversivel, apresentando uma melhor
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performance técnica e econdmica. Assim, as trajetdrias tecnoldgicas exibem como caracteristicas
serem irreversiveis, evolucionarias e hierarquicas.

As firmas, ao procurarem inovar, estabelecem condutas de como e quando realizar suas
atividades baseadas em experiéncias adquiridas pela busca inovativa e, dessa maneira, desenvolvem
procedimentos de rotinas, 0s quais podem ser definidos como normas comportamentais que indicam o
funcionamento dos processos, como em relacao a producao, a pre¢o, a comercializa¢do, a atuagéo no
mercado e a formalizacdo das acbes. As rotinas, portanto, sdo tracadas partindo de experiéncias e
habilidades incorporadas durante os processos de escolha. S&o formas das organizacOes
armazenarem os conhecimentos adquiridos durante o processo de busca inovativa, sendo comparadas
ao codigo genético, memoria, historia da firma, constituindo-se em uma referéncia que direciona o
comportamento.

Assim, podem ser apontar alguns aspectos relevantes O primeiro é relativo a concep¢édo de
tempo, podendo ser considerado quanto ao processo evolutivo das rotinas, seja a curto prazo
(operacionais e de producdo) ou a longo prazo (investimentos). Em segundo, destaca-se que a rotina
fornece informacdes para tomada de decisdes dentro de um processo politico nas firmas, diminuindo
divergéncias de idéias. O terceiro aspecto é que as rotinas se constituem em actimulo de conhecimento
tacito, que ndo pode ser adquirido através de manuais ou de formas codificadas. As rotinas apresentam
regularidade e contribuem para a formacao de uma conduta uniforme no comportamento, sendo este o
quarto aspecto. E, enfim, o quinto refere que as rotinas estéo inseridas em uma estrutura hierarquica.
(CARIO, 1995:157).

As rotinas ainda podem ser classificadas, conforme Nelson e Winter (1982), em trés classes. A
primeira, denominada de caracteristicas de operacdo, refere-se aos fatores de producéo, tanto pela
quantidade como pelo emprego, e ndo irdo se modificar no periodo. A segunda classificacdo €
relacionada ao estoque de capital e suas alteracdes e, consequentemente, ligada a lucratividade, em
que as firmas que forem mais lucrativas poderdo aumentar sua participa¢do no mercado, enquanto as
que ndo forem téo lucrativas tenderdo a sair do mercado. E a terceira, diz respeito a capacidade que a
firma tem de modificar os procedimentos.

As mudangas nas rotinas podem ser caracterizadas como inovacgdes, tendo em vista que a
incorporacdo de novos conhecimentos ou a reordenagéo de inputs heterogéneos acontecem quando
ha alteracdo nas rotinas vigentes. Neste sentido, ndo somente as variages em equipamentos,
processo ou produtos podem ser consideradas inovagdes tecnoldgicas, mas deve-se incluir também a
geracao de novos conhecimentos, habilidades e 0 modo de fazer as coisas, como argumenta Lifschitz

e Britto (1992:19). Tais mudancgas estdo condicionadas ao que a firma ja adotou como rotina no
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passado e, segundo Nelson e Winter (1982), todo processo de inovacdo passa por mudancas de
rotinas. A necessidade de encontrar resposta a solu¢des de problemas cria uma outra rotina, gerando,
assim, dentro da organizacdo, o processo de busca. As firmas, quando j& estiverem consolidadas e
procurarem inovar, estao buscando novas oportunidades no processo.

Para Possas (1989:160), a atividade voltada para a inovacéo, objetivando alterar as rotinas ja
existentes, caracteriza a busca inovativa. Como a rotina cria uma memoria, cada firma terd um
processo de busca particular, uma vez que as rotinas existentes condicionam esse processo. Se as
rotinas séo procedimentos preestabelecidos que direcionam a conduta e prescrevem as decisdes, no
momento em que as firmas se defrontam com novas situagdes, tais rotinas podem néo satisfazer as
solugbes dos problemas. Dessa forma, exige-se das firmas uma modificagdo, procurando melhores
respostas aos problemas, 0 que se pode identificar como um processo de busca por novas
oportunidades de solucdes. E possivel identificar fatores que condicionam o processo de busca, sendo
estes internos a firma, onde se cita a base de conhecimento cientifico e tecnoldgico, 0 desempenho no
passado por busca inovativa, a coeréncia da diversidade dos seus produtos e a capacidade
organizacional; ou, ainda, fatores externos, como o ambiente econdmico no qual a firma atua, o
paradigma cientifico e tecnoldgico vigente, as fontes de informacdes externas e 0 comportamento dos
concorrentes.

Nesse cenario de busca pela inovacao, as firmas deparam-se com varios caminhos a optar para a
solugdo dos problemas, dentre os quais deverao selecionar o melhor. Assim, o processo de selecdo se
caracteriza pela melhor opcéo que a firma tem diante de um problema, sendo influenciado basicamente
por trés fatores, como enumera Possas (1989:164): (i) lucratividade; (i) mercado (preferéncias do
consumidor e regulamentac&o); e (iii) investimentos e imitacdo. Entretanto, Lifschitz e Britto (1992:26)
mencionaram, ainda, como fatores que influenciam o processo de sele¢do, o comportamento dos
concorrentes e 0 ambiente socio-econdmico. A selecdo, dessa forma, norteara a difusdo de inovacgoes,
visto que tal processo delimitard o comportamento dos agentes, sendo condicionado pelo ambiente,
sob aspecto estrutural e institucional, no qual a firma esté inserida (Possas, 1989:165).

Assim, a exploracdo e a sele¢do das oportunidades tecnoldgicas aperfeicoam os procedimentos
de busca e criam novas rotinas, refinando as habilidades da firma em desenvolver ou produzir novos
produtos, baseadas, respectivamente, no conhecimento acumulado ou em outras fontes de
conhecimentos. Dosi (1988) comenta que 0 conhecimento, nesse caso, pode proceder do
conhecimento universal, que é amplamente divulgado; do conhecimento especifico, obtido através de
experiéncias acumuladas; do conhecimento publico, desenvolvido em instituicbes de pesquisa; e do

conhecimento privado, que € o conhecimento tacito, interno a firma e protegido por meios legais.



33

Quanto a fonte, o conhecimento pode ser formal ou informal. O conhecimento formal esta
relacionado a atividade de PeD, através da busca por inovacao in house, vinculado com a producéo e
vendas, sendo a forma dominante de busca tecnologica corporativa. Esse tipo de atividade é
desenvolvido dentro de uma funcdo especifica, associada a um departamento inserido na estrutura
organizacional da firma, com base em investimentos financeiros que dependerao das caracteristicas da
industria, quanto ao tipo, dindmica tecnol6gica, estrutura, tamanho, capitalizacdo, entre outros.
Segundo Dosi (1988), uma tendéncia dominante € a internalizacdo dessas atividades, sendo que
maiores vantagens sdo associadas a laboratorios de PeD do que a laboratorios de desenvolvimentos
externos, principalmente quando os conhecimentos por esses desenvolvidos tém carater tacito. Além
disso, o PeD apresenta-se como uma ferramenta mais eficaz na busca por tecnologia e viabiliza a
integracdo dos fluxos de informagles, permitindo que as firmas desenvolvam capacidades de
reconhecer, avaliar e adaptar novas tecnologias adquiridas, diminuindo as assimetrias das informacoes
tecnologicas.

Outras formas de conhecimento podem ser detectadas, como o learning by doing (aprender
fazendo), learning by using (aprender usando), o learning by interacting (aprender interagindo) e o
learning by learn (aprender aprendendo), no entanto, consideradas fontes informais de conhecimento.
O learning by doing € a forma de aprendizado desenvolvida durante o processo, dentro da firma. S&o
novas maneiras de produzir um bem ou prestar um servico, ocorrendo avangos e melhoramentos,
podendo se dar ao acaso. Dentro da firma, os proprios operadores detectam oportunidades de
melhoramento e vao incorporando as rotinas, disseminando-as dentro dos processos pelas
pessoas/trabalhadores ou mesmo pelos departamentos. Pode-se notar a caracteristica tacita dessa
forma de aprendizado, j& que ndo pode ser formalizado e difundindo publicamente. Contudo, isso nao
significa que ndo possa ser transferido, pois caso a pessoa / trabalhador seja deslocada para outra
firma, em fungéo da taciticidade, leva consigo o conhecimento adquirido.

O learning by using é o aprendizado que acontece com a utilizacdo do produto ou servico
prestado. Através do seu uso, o mercado sinaliza para a firma, que observa as limitagdes, 0s
problemas, a qualidade e a necessidade de mudangas, possibilitando o aperfeicoamento dos produtos
ou servicos. Mesmo a firma tendo um sistema de pesquisa e desenvolvimento, 0 conhecimento
cientifico e tecnoldgico ndo pode detectar e prever todas as possibilidades de utilizacdo observadas
pelo seu uso prolongado. Conseqlientemente, os melhoramentos incorporados sdo o feedback
indicado pelo mercado em decorréncia de dificuldades encontradas no seu uso. Casos, mo quais 0S
problemas ndo foram detectados ax-ante poderdo ser solucionados, gerando mudangas continuas.

Esse processo de aprendizado exige um canal de comunicagéo e um sistema e coordenacaos eficiente
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dessas informacdes, pois as sinalizacOes de alteracdes sao feitas pelos agentes externos, o que pode
colocar em risco a confiabilidade. Quanto maior a complexidade do produto analisado, maior a
importancia desse sistema de informacoes.

O learning by interacting é o aprendizado que envolve processos interativos, decorrentes das
relacBes entre o produtor, o consumidor e o fornecedor. Neste sentido, tanto o aprendizado interno,
adquirido dentro do sistema produtivo da firma, quanto as sinalizacbes do mercado, no papel de
consumidor e fornecedor, interage oportunizando melhorias. Essa interacdo gera capacidades
tecnoldgicas, o que torna o produtor mais habil em oferecer ao mercado aquilo que ele percebe, assim
como os consumidores se tornam mais aptos a receberem as inovagdes e 0s avangos tecnoldgicos,
pois tal processo interativo permite a troca de informagdes, a adocdo de a¢des conjuntas, a divisio de
responsabilidades e o estabelecimento de normas e condutas integradas. Diante disso, nota-se que
esse processo cria uma interdependéncia entre os agentes, envolvendo, portanto, contratos e
coordenacgdo. Assim, igualmente como no processo de aprendizado pela utilizagdo, € necessario que
se tenha um sistema de informagdes e coordenacdo. O aprendizado pela interagcdo néo depende
apenas das informagdes, mas também da interpretacdo dessas informagdes.

O learning by learn é a forma de aprender pelo ato de aprender e envolve absor¢do e
incorporacdo de tecnologia. A firma, ao aprender novos processos, obtendo vantagens sobre os
concorrentes, amplia seu conhecimento tatico, o que induz ao avanco tecnolégico. Conforme Binotto
(2000:14), essa forma de conhecimento acontece paralelamente ao processo produtivo e exige da
firma investimento em pesquisa e desenvolvimento, treinamento e infra-estrutura, criando um ambiente
favoravel para que tais mudancas sejam absorvidas por completo e com maior rapidez. Além disso,
essa forma de aprendizado ndo acontece por acaso, uma vez que a firma direciona esforgos para tal.

Observa-se que, tanto na fonte formal como na informal, o aprendizado manifesta a caracteristica
cumulativa, sendo progressivo segundo o grau de complexidade e acumulado durante as etapas do
conhecimento. Além do que, sendo in house, tal aprendizado é especifico para cada firma. O
aprendizado dependerd da apropriacdo que a firma terd sobre as inovagdes tecnoldgicas. Quanto
maior o grau de apropriabilidade, maiores serdo as chances de a firma exercer, por um tempo mais
prolongado, o poder de monopolio.

Por conseguinte, uma vez que o aprendizado € especifico e que dependera do grau de
apropriacdo sobre as inovacgbes, pode-se concluir que o comportamento das firmas ndo serd
uniformizado, e que cada uma tera sua especificidade, expressado em capacidades inovativas também
especificas. Dosi (1988) comenta que a especificidade, assim como a cumulatividade e 0s aspectos

tacitos do conhecimento tecnoldgico colocardo para a firma oportunidades e inovacdes tecnologicas
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também especificas, gerando uma diversidade e heterogeneidade de comportamento. Observa-se que,
mesmo se todas as firmas, tiverem acesso ao conhecimento universal e publico, a trajetoria tecnologica
de cada uma sera influenciada pela sua meméria, contribuindo para a formacdo do conhecimento
especifico e privado, o qual tem grandes doses de taciticidade. Desta forma, cada firma tera, por mais
homogéneo que seja 0 conhecimento amplamente divulgado, um comportamento Unico, particular,
especifico, em que cada regime tecnologico apresentara assimetria e diversidade entre os agentes, e
essas caracteristicas serdo condi¢des funcionais e necessarias para 0 processo inovativo, garantindo
dinamismo ao ambiente econdmico.

O regime tecnoldgico — referente ao conjunto de propriedades tecnoldgicas — € a maneira como as
industrias determinam as propriedades inovativas dentro da industria. Pode-se, também, definir o
regime tecnoldgico pela combinagdo da oportunidade, apropriabilidade, cumulatividade e base do
conhecimento, visto que diferentes combinagBes implicardo diferentes regimes tecnoldgicos. As
assimetrias, assinaladas pelo comportamento Unico da firma, podem ser relacionadas como sendo
tecnolgicas ou comportamentais. As assimetrias tecnoldgicas séo o distanciamento da firma em
relacdo & fronteira tecnoldgica, uma vez que obedecem uma hierarquia, que tem como parametro
técnicas avangadas e se resumem em eficiéncia com relacdo a custos e lucratividade, podendo ser
expressas em capacidade inovativa, eficiéncia do processo de busca e economias de escala.

A firma, tendo conhecimento do regime tecnoldgico, pode construir um ambiente propicio no qual
atuara, sendo descrito pelas oportunidades e apropriabilidade, grau de concentracdo industrial e indice
de entrada de firmas, de acordo com Nelson e Winter (1982). A oportunidade estd diretamente
relacionada ao capital disponibilizado, investido destinada a pesquisa. Reflete os avangos tecnologicos
decorrentes dessa aplicacéo, sendo diferente para cada firma. Conforme Malerba e Orsenigo (1997),
as oportunidades podem apresentar-se em quatro dimensdes: (i) quanto ao nivel, em que um maior
nimero de oportunidades aumenta as possibilidades de inovacdo; (i) quanto a variedade, em que um
maior nimero de possiveis solugbes estd diretamente relacionado a um maior numero de
oportunidades que a firma encontra; (iii) quanto a penetrabilidade, sendo que um alto indice dos novos
conhecimentos pode ser aplicado em mercados e produtos diferentes; e (iv) quanto a fonte, podendo
ser interna, como os laboratérios de PeD proprios, e externa, como as universidades, centros e
institutos de pesquisa e ainda os consumidores, clientes e fornecedores.

A apropriabilidade é uma condicdo de protecdo das inovagdes que as firmas tém contra as
imitacBes, uma vez que 0 processo inovativo € um processo concorrencial de busca pela manutengéo e
melhoramento tecnoldgico e por possiveis ganhos de posi¢cdo no mercado. Logo, se as firmas

investirem em busca inovativa, também procurardo proteger as inovagdes obtidas no produto ou
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processo, garantindo lucros atraveés dos mecanismos do poder de monopdlio. As apropriacdes de
inovacdo apresentam as propriedades de serem relevantes aos niveis e forma, sendo que, quanto
maior 0 nivel de apropriabilidade, significa a existéncia de meios mais seguros para proteger a
inovacao. Quanto a forma, a apropriabilidade mostra-se na maneira e na eficiéncia de como proteger a
inovacao.

A cumulatividade diz respeito ao conhecimento tecnoldgico acumulado durante o percurso da
trajetoria tecnoldgica, e a inovagdo depende dessa propriedade. Sendo o conhecimento cumulativo, os
avangos acontecerdo se existir uma base tecnologica minima, uma vez que a tecnologia existente
sustentard esse avanco. As formas organizacionais também sdo cumulativas, mostrando o seu
desempenho no passado e indicando a sua dire¢do futura, propiciando a firma melhoramentos
continuos e graduais. Malerba e Orsenigo (1997) destacam quatro aspectos relevantes sobre a
cumulatividade: tecnolégico, atividade da firma, concentracdo setorial e localizagdo geografica. O
primeiro, a tecnologia, refere-se & especificidade da firma, o seu conhecimento interno e privado. O
segundo, atividade da firma, ressalta que, quanto maior a cumulatividade, maiores serdo as inovagoes
e, concomitantemente, a continuidade da atividade da firma. O terceiro, a concentragdo de um setor,
possibilita a cumulatividade do conhecimento entre as firmas que fazem parte dele, j& que as
informacdes cientificas podem ser compartilhadas. E, por dltimo, a localizacdo geografica e a
proximidade de firmas do mesmo setor também permitem a geracado de inovacfes devido a rapidez da
difusdo do conhecimento.

A base do conhecimento, outra propriedade tecnoldgica, apresenta caracteristicas nas quais as
firmas montam sua base inovativa, sendo sua fonte de informagé@o e 0 modo como esta se encontra
disponibilizada, ou ainda os meios de transmissao, caso haja necessidade de treinamento especifico
ou ocorra a disseminagéo do aprendizado internamente, de modo informal.

Diante desse quadro, observa-se que cada firma exibe caracteristicas particulares quanto a
inovacdo tecnoldgica, sendo influenciada pelas tecnologias, instituicdes, disposicdo geografica,
fronteira espacial e periodos no tempo. Tais caracteristicas podem ser estendidas ao setor industrial no
qual a firma esta inserida. A combinacdo de diferentes caracteristicas, seja por op¢do da firma ou
imposicdo do ambiente tecnoldgico, culminard em regimes tecnolégicos diferentes, expondo uma base
de diversidade nos padres de inovacdes através de setores tecnoldgicos.

Considerando-se a diversidade dos sistemas, as firmas deparam-se com assimetrias e variedades
tecnoldgicas e diferentes procedimentos e critérios de atuacdo quanto ao processo inovativo. Assim
sendo, adotam estratégias diferentes de acordo com as caracteristicas do sistema no qual estdo

inseridas. Tanto poderdo adotar estratégia ofensiva, quando almejam a lideranga do mercado em que
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atuam, principalmente com a introducéo de novos produtos ou através de acdes fortes em pesquisa e
desenvolvimento interno. Outra estratégia é a defensiva, na qual a firma segue os passos das lideres
de mercado, utilizando a periodicidade das inovag¢des, procurando tirar vantagens dos erros e falhas.
Quanto a estratégia imitativa, a firma adota a posicdo de imitar e seguir a tendéncia do mercado,
copiando os projetos dos seus competidores.

Dentro desse ambiente concorrencial, as firmas procuram adotar estratégias que mais se ajustem
ao mercado em que atuam, levando em consideracdo o padrdo de concorréncia, 0 qual dependera,
sobretudo, dos seguintes elementos: preco, diferenciagdo de produtos, desing, tecnologia empregada,
marca, forma de distribuicdo, etc. A escolha e a adog¢éo de uma estratégia atendem o objetivo da firma
de se manter no mercado de forma estavel e duradoura. Deste modo, as vantagens competitivas da
firma estdo diretamente relacionadas a sua capacidade de resposta aos problemas, tanto no aspecto
técnico quanto econdmico.

A capacidade dindmica € entendida como sendo a capacidade que a firma tem em responder as
mudancas no mercado competitivo, sendo esse um ambiente instavel. Segundo Teece e Pisano
(1994:541), a capacidade dindmica das firmas € determinada por trés fatores: processo, posi¢do e
caminho (path). O primeiro refere-se a como sdo executadas as atividades na firma, as rotinas. O
segundo, diz respeito aos fundamentos correntes de tecnologia e propriedade intelectual, bem como
sua base de clientes e relagbes com os fornecedores. E o Ultimo relaciona-se as estratégias
alternativas disponiveis, bem como a atratividade das oportunidades que a firma encontra. A firma, ao
observar tais aspectos, podera obter competéncias ao criar novos produtos e processos, respondendo
mais rapidamente as mudancas circunstanciais que possam ocorrer no mercado.

Essa capacidade dinamica da firma em responder as necessidades do mercado forma um
conjunto de competéncias, o qual é derivado das atitudes tomadas ao longo da sua trajetoria. A
competéncia da firma pode ser compreendida como sendo um conjunto de habilidades tecnoldgicas
diferenciadas, atividades complementares e formas organizacionais, incorporadas através das rotinas
de alta performance, sendo a capacidade de resposta para solucionar problemas técnicos e
organizacionais, segundo Dosi(1992:198). O processo de rotina representa para a firma um estoque de
conhecimento, uma vez que sdo respostas ao processo de escolha baseadas nas experiéncias e
habilidades. Ao se deparar com novos problemas, as firmas buscam novas respostas, 0 que implicara a
criacdo de novas rotinas. Esta busca de novos procedimentos para solucionar os problemas esta
condicionada a fatores internos, como o conhecimento cientifico e tecnolégico, o desempenho no

passado, a coeréncia na linha de seus produtos e na capacidade organizacional, administrativa e de
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pessoal; e a fatores externos, como o ambiente econémico e o comportamento e auséncia de
concorrentes.

O processo de aprendizagem apresenta-se como uma forte ferramenta de obtencédo de vantagens
competitivas, visto que cria capacidades para a firma executar suas atividades da melhor forma
possivel, aumentando sua competéncia. Tendo a disponibilidade do conhecimento, cabe a firma
desenvolver diferentes maneiras de aprender que aumentem sua competéncia.

Portanto, a coeréncia, para a firma, pode ser entendida como sendo linhas de negocios, 0s quais
estdo relacionados a caracteristicas tecnoldgicas e de mercados comuns, conforme Dosi et alli
(1992:188). Esse principio de coeréncia cria um nlcleo de competéncias (core competencies),
resultante de um processo de acumulagdo de experiéncias e procedimentos ao longo da trajetoria,
configurando um conjunto de habilidades técnicas e rotinas organizacionais, limitando as fronteiras de
crescimento. Assim, o caminho da firma é direcionado pelo paradigma e pela trajetéria tecnoldgica e
restringido pela coeréncia em suas atividades complementares. Todavia, a firma ndo podera exercer
todas as atividades, uma vez que a criagdo de um nlcleo de competéncias induzira a especializagéo,
havendo a necessidade de recorrer a outras firmas, que exerceram atividades complementares a sua.

Alguns elementos sdo mencionados no que se refere a teoria da coeréncia, como a
aprendizagem, o path dependence, 0s recursos complementares, as oportunidades tecnoldgicas, a
convergéncia dos caminhos de dependéncia e a selecdo. Tem como caracteristicas ser acumulativa,
envolver habilidades organizacionais, estar intrinseca ao ambiente social e coletivo, necessitar de
codigos de comunicagdo e apresentar diferentes taxas de aprendizagem para cada firma. O path
dependence é o caminho que a firma percorre, em funcdo da sua histdria e do seu aprendizado,
indicando seu comportamento futuro. Quanto aos recursos complementares, séo ativos valorizados
pela inovacdo. Referem-se as oportunidades tecnolégicas e ndo consideram apenas a capacitacdo
interna, mas percepcdo e possibilidade de absorver conhecimento externo. As firmas podem
desenvolver capacidade de contratar ou apoiar pesquisas basicas, mas essas possibilidades
acontecem porque as oportunidades geradas estdo baseadas nas proprias atividades inovativas. Com
relagdo a convergéncia dos caminhos de dependéncia, € unico e especifico a cada firma, sendo
resultado da evolu¢do do conhecimento. E, finalmente, no que diz respeito a sele¢do, orienta a
evolucdo da tecnologia, ja que escolhe as melhores oportunidades. A sobrevivéncia da firma depende
desse ambiente seletivo e, em especial, do nivel de competi¢cdo que ha nele.

Neste sentido, as diversificagbes das atividades, seja atraves do uso de maquinas, matéria-prima,
habilidade, processos, etc., surgem como uma estratégia, a qual terd como base comum a tecnologia

existente e adquirida. A firma acaba diversificando atividades que sdo complementares, que estdo
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ligadas por processo de producdo, conhecimentos ou mercado de atuacdo. Dessa forma, o0s
investimentos em PeD tornam-se importantes, a fim de gerar uma estrutura que proporcione o0 uso do
conhecimento e do estado das artes em funcdo da diversificacdo e, concomitantemente, aumentam a
capacitagdo tecnoldgica. De acordo com Cario e Kieling (2001:9), existem forgas que contribuem para a
diversificacdo das firmas, sendo dinamicas, tais quais: diversificacdo de novos produtos ou de novos
negacios, formas de divisdo do trabalho, formas organizacionais administrativas descentralizadas,
quedas das barreiras geograficas quanto a administracdo e producdo e, por fim, internacionalizacdo
dos negacios.

O principio da coeréncia aponta que a firma, por mais integrada que se encontre no mercado, ndo
desenvolve competéncias necessarias para a producao de todas as atividades das etapas do processo,
devido as convergéncias do conhecimento e da tecnologia. H4, portanto, a necessidade de
complementar as atividades, criando relacdes entre as firmas. A instabilidade e a incerteza no ambiente
em que a firma estd inserida tornam mais incontestavel sua autonomia, exigindo relagdes mais
estreitas entres os agentes que integram a rede. Por outro lado, quanto mais especializados forem os
agentes que participam da rede, maior serd a coesdo nas relagbes, diminuindo divergéncias e
rivalidades e, como conseqiiéncia, os riscos, o que reforca a coeréncia e garante a estabilidade das

relacdes.

2.3 Estruturas de Coordenacao - Redes de Firmas

Diante da instabilidade do ambiente econdmico, decorrente de mudancas tecnoldgicas e de seus
impactos sobre os padrfes de concorréncia de diferentes inddstrias, as firmas procuram organizar-se
de modo mais adequado para enfrentar este novo cenario. Observa-se 0 aumento da cooperacao
interindustrial e da complexidade e intensidade das interacfes entre as firmas, na busca por vantagens
competitivas frente a concorréncia. Deste modo, as ‘redes de firmas’ apresentam-se como a referéncia
a nova reestruturacdo organizacional das firmas, caracterizada pela densidade nos relacionamentos
cooperativos entres 0s agentes, como argumenta Britto (1999).

As transformacdes nas relagdes entre as firmas podem ser notadas nos seguintes aspectos, como
expde Mazzali e Costa (1997:122): (i) novas relacdes, percebidas principalmente nas grandes firmas,
quanto a externalizacdo e/ou terceirizagdo, com 0 objetivo de diminuir a estrutura administrativa e
custos fixos, consequentemente; (i) métodos de selecdo das relagdes entre as firmas, geralmente as
que exercem controle tecnoldgico, financeiro ou de mercado, com seus fornecedores, distribuidores e
clientes procurando estabelecer um padrdo de conduta; (iii) implantagdo e sustentacdo de aliancas

estratégicas com as concorrentes, buscando integrar competéncias complementares.
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Nesse contexto de transformacgdes nas relacdes organizacionais entre firmas, observa-se que as
caracteristicas centrais sdo as interpenetracdes e a fluidez de fronteiras entre os agentes, sendo
relacbes mais dinamicas e de interdependéncia, € ndo apenas relagbes de compra e venda,
abrangendo as necessidades e restrices comuns, desenvolvimento e compartilhamento de
informacdes, enfim, ocorrendo a interacao de estratégias. Nota-se que, com esse objetivo de aumentar
as vantagens competitivas, as firmas comecam a configurar uma nova organiza¢do industrial, baseada
em ‘redes’, constituindo-se em arranjos que buscam utilizar recursos e coordenar atividades ou
funcdes, promovendo um intercambio de fatores, produtos e informacdes.

Quanto a estrutura desses arranjos, Britto (1994:122) comenta que se pode identificar os
seguintes elementos dentro da estrutura: (i) os agentes, que possuem competéncias especificas e
realizam investimentos, coordenacdo e atividades produtivas e tecnoldgicas; (i) as transagfes,
baseadas em diversos tipos de formas contratuais; (iii) 0s recursos, tangiveis ou intangiveis; (iv) as
atividades, como producdo, comercializacdo, PeD; (v) as informacdes, socializando-as entre o0s
agentes integrantes da rede.

A integracéo e a configuragdo desses elementos na organiza¢do industrial sdo especificas para
cada tipo de rede, podendo se apresentar nos seguintes tipos: (i) Redes verticais: baseadas em
estratégias de articulacao das atividades de um conjunto de fornecedores e distribuidores coordenados
e complementares, geralmente, por um grande grupo industrial; (i) Redes horizontais: procuram
explorar as externalidades resultantes da aglomeracdo das atividades similares, tanto do ponto de vista
mercadoldgico como tecnoldgico; (iii) Redes globais: configuram-se pela crescente disseminacdo da
internacionalizacdo dos grupos industriais, em que se procura utilizar os arranjos cooperativos ja
existentes para viabilizar suas competéncias e entrar em novos mercados; (iv) Redes tecnoldgicas:
estdo, geralmente, ligadas a atividades tecnologicas dinamicas, apresentando grande interacdo dos

agentes quanto a infra-estrutura tecno-cientifica.

2.3.1 Redes de Firmas - Custo de Transagéo
Ao analisar a estrutura das redes, pela 6tica dos custos de transacao, verifica-se que a firma é
induzida a estabelecer uma fronteira entre as atividades que sdo interessantes controlar, através da
integracdo, e as que nao € vantajoso manter sob sua administracdo. Nesse quadro, constata-se que a
firma, objetivando minimizar os custos, deverd optar pela forma de coordenagdo das atividades
econdmicas que sera mais eficaz, baseando-se essencialmente nos pressupostos comportamentais -
oportunismo e limite racional - e nas dimensdes das transacgdes - espeficidade dos ativos, freqliéncia e

incerteza.
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As redes de firmas, no &mbito dos custos de transacdo, sdo caracterizadas como sendo a forma
de coordenacdo das atividades hibrida, baseada no relacionamento cooperativo entre 0s agentes.
Porém, tal montagem de estrutura requer a adequacao dos tais principios comportamentais, sobretudo
0 oportunismo, que € notado com maior freqiiéncia em acdes de firmas isoladas. Esta estrutura esta
localizada no meio termo, entre 0 mercado atomizado e a firma integrada. Lembrando que o mercado é
a estrutura organizacional adequada quando a especificidade dos ativos € baixa ou negligenciavel,
onde as normas de controle séo exercidas pelas relacdes mercantis. Esta forma de coordenacédo
industrial est& suscetivel as praticas oportunistas e incertezas comportamentais, no entanto, um dos
fatores mais atuantes é a confianca mdtua, o que, de certa forma, cria linhas de comunicacéo e codigos
de conduta que minimizam os conflitos e incentivam a reciprocidade dos agentes envolvidos na
transacdo. Por outro lado, a firma integrada ou forma de governace hierarquica, que é o oposto da
estrutura voltada para o mercado, funciona com mecanismos de controle exercidospor uma estrutura
de poder e é considerada a melhor estrutura quando a especificidade dos ativos é alta, pois atenua
asacOes oportunistas e as incertezas comportamentais. Entretanto, € uma estrutura que exige a
construcdo de uma rede de comunicagdo burocratica e complexa.

Com relacdo aos aspectos tecnoldgicos, o mercado mostra vantagem sobre a estrutura
hierarquica, sendo mais eficiente, aproveitando-se com maior intensidade das economias de escala e
escopo bem como dos beneficios advindos da agregacdo de demandas ndo-correlacionadas. Outro
elemento importante na escolha da estrutura adequada € o sistema de informac&o, visto que sua coleta
e processamento geram custos. No mercado, mais uma vez se mostra eficiente nesse aspecto, sendo
a informacéo obtida de forma descentralizada, sem a necessidade de um fluxo ou sistema formalizado
de informacdes. E por ultimo, um outro aspecto importante a ser observado na escolha da melhor
estrutura organizacional refere-se aos contratos vigentes em cada tipo de estrutura, ou seja, Se, por um
lado, no mercado, as acOes desejadas ndo apresentam aumento de remuneragdo, por outro lado,
incentivam a cooperagao entre 0s agentes.

A estrutura organizacional hibrida combina elementos dessas duas estruturas: mercado e
hierarquia. Torna-se interessante essa estrutura para os agentes econdmicos quando eles combinam
autonomia, porém com certo grau de dependéncia, principalmente devido a existéncia de ativos
especificos ndo negligenciaveis. Nessa forma de coordenagdo, 0s contratos sdo mais flexiveis, ja que
nao se faz necessario recorrer a nenhuma autoridade para resolver problemas, como nas estruturas
hierarquicas, mantendo, mo entanto, salvaguardas aos comportamentos oportunistas, assegurados
pela continuidade da relag&o.

Neste sentido, dependendo dos atributos da transacéo, as firmas optardo pela melhor forma de
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coordenacdo das atividades, pois a montagem de uma estrutura de coordenacao incorrera em custos,
e sua relacdo com o desempenho ird nortear a escolha das firmas quanto a estrutura adequada.
Entretanto, a escolha da melhor estrutura de governace néo fica apenas no ambito da relacdo custo-
beneficio, esse aspecto € importante, mas ndo Unico. Ha também a necessidade de ser gerar
vantagens competitivas sobre 0s concorrentes, sendo, em parte, obtidas atraves das inovagdes, o que
resulta em um acimulo de competéncias técnicas e econdmicas possibilitando a sobrevivéncia e o

crescimento da firma.

2.3.2 Redes de Firmas - Teoria Neo-Schumpeteriana

Para a anélise neo-schumpeteriana, as vantagens competitivas que as firmas podem ter diante de
seus concorrentes séo resultado da capacidade técnica e econdmica acumulada durante o processo,
chamado também de aprendizado. O processo de aprendizado é considerado por Nelson e Winter
(1982) como sendo especifico para cada firma, uma vez que esse conhecimento adquirido € tacito, ou
seja, esta incorporado nas pessoas € nas rotinas e nao é transmissivel em uma linguagem formalizada.
Assim, a histdria da firma determina quais caracteristicas técnicas que possui e indica a trajetoria
tecnologica.

Diante deste cenario, 0 conhecimento e a tecnologia ndo podem ser considerados como um dado
estatico, mas sim, resultado de um processo dinamico de aprendizado em busca pela inovacao, onde
as firmas procuram a diferenciar-se dos concorrentes pelas competéncias, gerando assimetrias. Para
Hiratuka (1997:24), ao comentar as idéias de Richardson, as firmas exercem suas atividades
relacionadas com inovaces, pesquisa, desenvolvimento, comercializacdo, execucao e coordenacdo
dos processos de transformacéo fisica. Dessa forma, atividades que precisam da mesma capacidade
técnica elou econdmica sdo consideradas similares, podendo aproveitar a integracdo das
competéncias acumuladas, especializando-se nas mesmas.

Contudo, além das atividades similares, pode-se observar atividades complementares,
representadas em diferentes fases do processo produtivo, mas que se complementam, levando a
necessidade de algum tipo de coordenacdo. As atividades similares estdo ligadas a capacitacao,
enquanto que as atividades complementares estdo relacionadas a localizacdo dentro da estrutura
produtiva.

As redes de firmas, nesse aspecto, seriam uma forma de coordenagdo das atividades
complementares, para a firma que possui competéncias necessarias a execugdo. E uma resposta
frente a necessidade de adequarem sua organizagdo ao processo de busca pela inovacao. Verifica-se

que, @ medida que a concorréncia se torna mais acirrada, as firmas perdem capacidade de resposta
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quando atuam isoladamente, o que reduz ainda mais sua autonomia.

Como ja foi ressaltado, o conhecimento esta relacionado as pessoas e as rotinas da firma,
fazendo com que o aprendizado pela interacdo (learnig by interacting) dos agentes seja a forma mais
relevante. Uma vez que o conhecimento tacito ndo pode ser transferido de maneira formal através de
contratos, a sua disseminacdo e compartilhamento acontecem através da interacdo direta dos
agentes. A exemplo disso, temos a relacdo produtor/usuario de equipamentos e/ou insumos
especializados, como comenta Hiratuka (19997:25), onde ha um estimulo para o estabelecimento de
um canal de comunicagé&o.

A formacdo ‘em rede’ como modo de organizacdo industrial est4 baseada nessas relagdes que
procuram a inovacao tecnoldgica, a disseminacdo do conhecimento, 0 aumento da complementaridade
e, conseqiientemente, a estabilidade das relacdes que se desenvolvem, ndo se preocupando mais
apenas com 0s custos de transagao.

Portanto, em um ambiente econdmico onde ocorra grande mudanca tecnoldgica, as firmas tendem
a priorizar relagbes que envolvam um grande fluxo de informagBes qualitativas, uma vez que ha
presenca mais intensa do conhecimento tacito bem como da incerteza e do regime de apropriabilidade
ndo formalizado. Nesse caso, elas buscardo coordenar suas atividades a fim de se apropriarem das
oportunidades de aprendizado e minimizarem seus custos de transacdo, fazendo, dessa forma, surgir
estruturas de coordenacdo, mas especializadas. Todavia, para sair de uma relacdo como essa, 0s
custos sdo altos.

Por outro lado, em um ambiente econdmico mais estavel quanto a tecnologia, 0 conhecimento
perde valor, a incerteza € menor e ocorre a formalizagdo dos regimes de apropriabilidade, induzindo as
firmas a adotarem uma relacdo menos cooperativa, no qual as informacfes mais relevantes advém do

mercado (preco).

2.4 Tipologia de Redes de Firmas

As firmas, ao se encontrarem inseridas num ambiente concorrencial e mutavel e diante da
incapacidade de reunir tecnologia para exercer todas as atividades integradas, promovem a formagéo
de redes, em que poderdo unir 0s recursos produtivos e tecnoldgicos. Quanto a maneira como essas
firmas articulam em torno das redes, é que se pode identificar tipos de redes de firmas. Neste sentido,
Tigre (1998:95) identifica trés categorias de redes: (i) redes hierarquicas, (i) redes ndo hierarquicas e
(iii) aliancas estratégicas.

A forma de redes hierarquica ¢ identificada pelo dominio de uma firma, geralmente de grande

porte, e que, em funcdo do contrato ser de longo prazo, incentiva e garante 0s investimentos em ativos
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especializados das outras firmas que fazem parte da rede. Com isso, enquanto a firma lider concentra
seus investimentos em PeD e direciona seus recursos e esforgos em core business, as firmas parceiras
absorvem as atividades de operacdo e fabricacao, permitindo a firma lider manter, estrategicamente, o
controle da cadeira produtiva e ter acesso as competéncias que 0s agentes da rede possuem.

As redes ndo hierarquicas ndo apresentam firma dominante, mas articulacdo de firmas de
pequeno e médio portes integradas, onde as trocas ocorrem por complementaridade de especializacao.
Assim, a coordenacdo de contratos formais permite as firmas baixarem sensivelmente seus custos de
transacdo, aumentando a confianca e possibilitando relacdes de longo prazo. As caracteristicas
marcantes nesse arranjo organizacional das firmas estdo na disposicdo geogréfica e setorial
concentrada, desintegracdo vertical e competicdo cooperativa, criando os chamados “distritos
industriais”. A vantagem esta na flexibilidade mercadoldgica, estando em um ambiente mutével, sendo
que as firmas procuram unir suas forcas pelas vantagens das economias de aglomera¢do, como
menciona Magheli (2001:59).

As aliancas estratégicas, a terceira categoria de redes de firmas, sdo formadas por firmas que
desejam complementar suas competéncias nas areas de PeD, produgdo e vendas, sendo, de certa
forma, viabilizadas pelas redes de informacOes eletronicas. Essa estratégia de arranjo tem sido
observada com maior incidéncia entre firmas lideres em todo o mundo, devido a grande incerteza
competitiva, onde estabelecem aliancas entres seus concorrentes a fim de agregarem vantagens
competitivas. Outros fatores impulsionadores da formacéo de aliancas estratégicas sdo: a aceleracdo
do ciclo de vida dos produtos, o aumento da complexidade da tecnologia e a concorréncia mais
acirrada em niveis globais. E possivel identificar alguns tipos de aliancas estratégicas, apontadas por
Magheli (2001:60): (i) aliancas multi-organizacionais de servicos e consorcios formados por firmas com
as mesmas necessidades que procuram, dessa forma, criando uma nova entidade que resolveria seus
problemas; (i) aliancas oportunistas (joint venture), onde as firmas visualizam oportunidades conjuntas,
somando os esfor¢os em PeD, principalmente; e (iii) aliangas de parcerias, formadas por fornecedores,
usudrios e funcionérios, havendo uma sinergia na resolucédo de problemas, gerando, assim, vantagens
competitivas.

Sintetizando a tipologia apresentada por Tigre, tem-se o0 quadro abaixo:

Quadro 2 - Tipologia de redes de firmas — visdo mercado

1. REDES HIERARQUIZADAS
* Rede vertical coordenada pela firma dominante
* Aglomeracdo espacial parcial
» Altas economias internas de escala e escopo
» Economias externas (aglutinagdo de competéncias, just-in-time)




2. REDES NAO HIERARQUIZADAS

¢ Distritos industriais

» Especializag8o horizontal e vertical de pequenas e médias empresas

* Empresas autbnomas / coordenacéo externa

¢ Baixas economias internas
¢ Altas economias externas

3. ALIANCAS ESTRATEGICAS

* Agentes dispersos espacialmente
* Coordenacdo nao hierarquica
* Intercdmbio de informacdes

® Envolve todas as fungbes da firma (tecnologia, produ¢éo e vendas)

Fonte: Tigre (1988:96)
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Igualmente, Britto (1999:183) faz uma analise e expde que as redes podem ser classificadas em

funcdo da complexidade do sistema técnico-produtivo e do ambiente sdcio-cognitivo, utilizar esses

critérios, procura criar modelos e destacar as diferencas institucionais de cada tipologia em diversos

segmentos. Assim, destacam-se quatro tipos de redes: (i) redes de produtos tradicionais, (i) redes de

produtos modulares, (iii) redes de produtos complexos e (iv) redes de desenvolvimento tecnoldgico.

Esses quatro tipos de redes identificados por Britto podem ser caracterizados sumariamente como

mostra o quadro a seguir (Quadro 3):

Quadro 3 - Tipologia de redes de firmas - visdo dinamica tecnolégica

Complexidade dos
Sistemas Técnico-produtivos

baixa alta
Alta Redes de Produtos Modulares Redes de Produtos Complexos

* Producdo em massa de produtos com arquitetura Produtos complexos baseados na integra¢do de
modular subsistemas

» Hierarquia de componentes e subsistemas (e dos Producdo baseada em projetos especificos
respectivos fornecedores) adaptados as necessidades de usuarios

* Vantagens  competitvas  associadas & Vantagens competitivas associadas a obtengéo
diferenciacdo de produtos e a ganhos de de solugbes customizadas com elevada
modularidade (mass customizations) performance

Baixa Redes de Produtos Tradicionais Redes de Desenvolvimento Tecnol6gico

* Produtos ndo complexos associados a setores Produtos high-tech associados a tecnologias e
tradicionais mercados emergentes

* ProducBdo em  pequena escala com Integracdo de competéncias complementares
especializacdo de fornecedores (evolu¢do do visando ao desenvolvimento de tecnologias
sistema putting-out) especificas

* Vantagens competitivas associadas a reducéo de Vantagens competitivas associadas a “rendas de
custos (via especializacdo) e a flexibilidade inovacdo” proporcionadas por novos produtos e
produtiva tecnologias

Complexidade do
Sistema Sdcio-cognitivo
Fonte: Britto (1999:187)
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As redes de produtos tradicionais s@o formadas por firmas que manufaturam produtos de baixo
valor e em quantidades pequenas, ndo apresentando complexidade na producao, como também em
tecnologia, desing e arquitetura. Neste sentido, a base de conhecimento necessaria nesse arranjo €
relativamente simples. No que diz respeito a disposicdo geografica das firmas nesse arranjo, é
caracterizada por distritos industriais, e as relacbes de subcontratacdo entre os produtores e
fornecedores apresentam uma maior coesdo, que sdo mediadas por contratos mercantis. No que se
refere as caracteristicas técnico-produtivas, nota-se que ndo existe uma hierarquia definida, a producédo
dos componentes € dispersa, as margens de tolerancia sdo flexiveis e independentes quanto as
técnicas. E, quanto as caracteristicas socio-cognativas, constata-se que as inovagdes sdo incrementais
e ndo baseadas em melhorias funcionais. As vantagens competitivas que as firmas ganham quando se
inserem nessa forma de rede séo redugdo dos custos e uma maior flexibilidade, principalmente quando
atuam em mercados sazonais e instaveis.

O segundo tipo de rede que Britto aponta sdo as redes de produtos modulares, nas quais ja se
caracteriza a producdo em escala, a desverticalizacdo de grandes firmas, exigindo maior integracéo
entre 0s agentes e aparecendo a hierarquia. Como h& uma intensificacdo do cooperativismo, a
disposicdo geografica apresenta-se em aglomerados de fornecedores em torno de uma grande firma.
Os produtos possuem ciclo de vida estavel e, portanto, a base de conhecimento é também estavel.
Quanto as caracteristicas técnico-produtivas, pode-se citar a definicdo clara de uma hierarquia dentro
da rede, a classificacéo dos fornecedores pelo grau de importancia do componente dentro do produto e
a necessidade de controles severos dos componentes no que tange a interdependéncia e as
tolerancias. Referente as caracteristicas socio-cognativas, percebe-se uma base de conhecimento em
tecnologias ditas como maduras e ocorre a cumulatividade associada ao desenvolvimento de novos
componentes. As inovagdes acontecem de forma programada, planejada em projetos que integram
novos componentes, implicando fortes relacbes entre os agentes. A vantagem competitiva desse
arranjo se encontra nas possiveis redugdes de custos, no aumento do desempenho dos componentes
e, igualmente, dos produtos e na possibilidade de incrementar e variar a linha de produto j& existente.

As redes de produtos complexos sdo montadas a partir de diversos agentes e instituices que
procuram integrar multiplas competéncias e que desenvolvem produtos que fazem uso intensivo de
engenharia, séo fabricados em escalas menores de producdo e possuem custos elevados. Assim, a
integracdo de componentes ¢é alta e utiliza sistemas de informacdes compativeis, onde os fornecedores
e usuarios participam com maior intensidade. As caracteristicas técnico-produtivas apresentam
subsistemas semi-autonomos. As melhorias estdo relacionadas a interdependéncia dos subsistemas

que fazem parte da rede e a limitacdo modular quanto a arquitetura do produto. No que concerne as
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caracteristicas socio-cognativas, a cumulatividade esta diretamente vinculada ao aperfeicoamento dos
componentes. A forma de aprender pela utilizacdo (learning by using) ganha maior importancia e a
base de conhecimento, nesse caso, é complexa. As inovagdes sao resultantes da relacdo entre os
agentes do arranjo e 0s usuarios, e as solucdes customizadas geram ganhos de competitividade.

E, por fim, a ultima tipologia de rede de firmas demonstrada por Britto, as redes de
desenvolvimento tecnoldgico, € formada com o objetivo de integrar os ativos e as competéncias em
areas de pesquisa e desenvolvimento, procurando novos produtos de alta tecnologia. Desse modo, 0s
investimentos em PeD devem ser altos e as atividades que requerem maiores critérios s&o
desenvolvidas por firmas que possuem base cientifico-tecnoldgica, formando “p6los tecnoldgicos”. A
escala de producdo é baixa, intensivas em esforcos tecnoldgicos, € 0 conhecimento tacito mais
complexo € incorporado. Quanto as caracteristicas técnico-produtivas, salientam-se a auséncia de uma
hierarquia definida, a necessidade dos componentes serem dependentes ou n&do, assim como as
tolerancias sdo definidas durante o processo. Com base nas competéncias complementares, ha
limitacdo relativa a modularidade. As caracteristicas sécio-cognativas podem ser descritas sobretudo
pela forte cumulatividade tecnoldgica, a apropriabilidade € indefinida e o conhecimento é complexo e
muito baseado na taciticidade dos agentes. As vantagens competitivas desse arranjo se encontram na

alta integracéo de competéncias e no aumento de qualificacdo complementar.

2.5 Anélise Conclusiva

Diante da dindmica do mercado, as empresas procuraram desenvolver formas organizacionais
mais eficientes, objetivando a busca por vantagens competitivas e, nesse sentido, as redes de firmas
aparecem como alternativa. Estas relacdes interindustriais, tém como caracteristicas centrais, a
interpenetracdo e fluidez de fronteiras entre os agentes, deixando de serem relagcbes comerciais e
impondo uma dinamica e dependéncia entre 0s mesmo. No entanto, elementos como 0s agentes, 0s
tipos de transagdes, 0s recursos, o tipo das atividades e as informagdes, configuraram a organizagao
que podem ser apresentadas como redes verticais, redes horizontais, redes globais e redes
tecnoldgicas.

Assim, as estruturas de redes, pela 6tica neo-institucionalista, podem apresentar-se na forma de
mercado, hierarquia e hibrida. O mercado, estrutura baseada nas relagdes mercantis, € considerado a
melhor estrutura organizacional quando a especificidade do ativo € baixa e as formas de controle ficam
por conta das relacdes comercias. A estrutura hierarquia, indicada quando as especificidades dos
ativos sdo alta, conta com mecanismo de controles que diminuem os impactos das agdes oportunistas

e da incerteza comportamental. E, por fim, a estrutura hibrida, baseada no relacionamento cooperativo
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entes 0s agentes, requer a adequacao dos principios comportamentais, apresentando-se vantajosa no
sentido de flexibilizagdo e autonomia, mas com interdependéncia entre 0s agentes.

Pela otica da teoria da evolucdo, a formagdo de redes de firmas estd diretamente ligada a
necessidade de otimizar a coordenacdo das atividades similares e complementares, uma vez que,
diante a dinamica atual do mercado, as firmas perdem capacidade de respostas atuando isoladamente.
Além disso, estas relagdes procuram inovacao tecnoldgica, difusdo do conhecimento, aumento no grau
de complementaridade e estabilidade nas relacdes interfirmas. Portanto, as firmas procuraram por
relagdes onde os fluxos das informacdes tenham um carater qualitativo, coordenando sua atividades,
no intuito de se apropriarem das oportunidades de aprendizado, gerando redes mais especializadas.

A partir deste tratamento, estudos estéo sendo realizados buscando uma taxonomia para explicar
a relacdo entre firmas. A tipologia pela visdo da teoria dos custos de transacao, mostra que as redes
podem ser identificadas em trés categorias: (i) hierarquicas, na qual se tem o dominio de uma firma de
grande porte que estimula e incentiva os investimentos, criando interdependéncia entre as fases
produtivas, (i) ndo hierarquica, caracterizada por estimular a formacéo de distritos industriais entre
pequenas e médias empresas, ocorrendo a desintegracao vertical e a competicdo cooperativa e, (iii) as
aliancas estratégicas, formada por firmas que desejam complementar suas informacles, e
caracterizada por ter firmas lider e focadas em tecnologia.

Ja na visdo evolucionista, a analise identifica quatro tipos de redes classificadas em funcéo da
complexidade técnica-produtiva e do ambiente socio-cognatio. O primeiro tipo € a rede de produtos
tradicionais, baseada em produtos ndo complexos, producdo em pequena escala e vantagens
competitivas, que ficam por conta da reducgéo de custos. O segundo tipo € caracterizado por redes de
produtos modulares, tendo-se producdo em massa, desverticalizacao e tendéncia da disposicdo dos
fornecedores em torno de uma grande firma. A tecnologia é considerada madura assim como as
inovacdes, e as vantagens competitivas se encontram na reducdo de custos e aumento do
desempenho. As redes de produtos complexos, o terceiro tipo, estdo arranjadas a partir do
conglomerado de subsistemas, integrando competéncias e desenvolvendo produtos com uso intensivo
em engenharia. A produgdo é especifica e em escala menor, direcionada ao usuario e as vantagens
competitivas estdo associadas a solugdes customizadas. E, finalmente, no quarto tipo, as redes de
desenvolvimento tecnoldgico, os esforcos em PeD sdo mais intensos, criando um pdlo tecnoldgico. A
escala de producdo é baixa, a integracdo de competéncias complementares € alta e as vantagens

competitivas ficam no ambito dessa integracdo o que incrementa a qualificacdo complementar.



CAPITULO Il

3 ESTRUTURA INDUSTRIAL BRASILEIRA E O DESEMPENHO DO SETOR METAL-MECANICO
NO BRASIL - ANOS 90

A economia brasileira passou por transformacfes nas décadas de 80 e 90 que estabeleceram um
novo padrdo de concorréncia a estrutura industrial vigente. Entre os fatores que favoreceram as
mudancas, pode-se citar, principalmente, a abertura comercial, a desregulamentacdo do comércio
externo, as altera¢des no cenario politico-econémico, assim como o novo perfil do capital financeiro e o
investimento direto externo.Tais mudancas implicaram a reestruturacdo da industria brasileira, assim
como em todo complexo metal-mecanico, sendo que, para as empresas desse segmento no estado de
Santa Catarina, ndo foi diferente.

Este capitulo, por sua vez, procura analisar, de forma sucinta, essas mudancas e seus efeitos na
reestruturacdo do complexo metal-mecénico. Para tanto, na se¢do 1, destacam-se a economia
brasileira, principalmente a partir dos anos 80, as caracteristicas da estrutura industrial. Na se¢éo 2
,procura-se diagnosticar o complexo metal-mecénico no Brasil e de que forma as mudancas
influenciaram o setor. E, na secéo 3, analisa-se o desempenho do complexo metal-mecancio em Santa

Catarina, suas caracteristicas e politicas adotadas, especialmente na década de 90.

3.1 Economia Brasileira e a Caracteristica da Estrutura Industrial do Brasil

Originalmente protegida pelo modelo de substituicdo de importacfes, a estrutura industrial
brasileira, a partir do inicio dos anos 90, deparou-se com mudancas estruturais quanto a aspectos
tecnoldgicos, organizacionais e sociais, além dos crescentes graus de liberalizagdo da economia
nacional. O seu crescimento, que teve nos anos 50 e fim dos anos 70 o periodo de maior expanséo,
apoiava-se numa politica de elevada protecéo.

No periodo pds Segunda Guerra Mundial, o modelo de desenvolvimento das economias
capitalistas convergia para a hegemonia norte-americana, onde as empresas transnacionais

impulsionaram a integracdo da economia mundial. Neste contexto, a Europa e o Japdo reagiram e
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iniciaram um movimento contra os EUA. Com esta rivalidade, o Brasil atraiu investimentos externos,
que foram aplicados em setores dinamicos! e contribuiram para industrializar a economia brasileira.

No inicio dos anos 70, a crescente desregulamentacéo financeira e o sucesso obtido pelo Japéo
e pela Europa contribuiram para que a hegemonia dos EUA fosse quebrada, o que resultou, em
partes, na crise do padrdo monetario internacional. Observou-se, nos anos de 1971 a 1973, um
enfraquecimento do sistema monetario internacional devido as sucessivas crises cambiais, derivando
em um abandono das taxas de cambio fixas - Sistema de Bretton Woods. Além disso, em raz&o do
choque do petréleo em 1973 e da politica recessiva dos EUA em 1974, o sistema monetario
internacional se desestabilizara, a ponto de levar a maioria dos paises capitalistas a apoiarem a
intervencdo (por parte do FMI) no controle publico do sistema financeiro internacional, com excecao
dos EUA e da Inglaterra.

Segundo Silva e Laplane (1994), “o primeiro choque do petrdleo de 1973 acentuou 0s
desequilibrios comercias e financeiros e criou condicdes para a ampliagdo répida do circuito financeiro
internacional privado, fora do controle dos Estados Nacionais e capaz de potencializar a instabilidade
do cambio e dos juros.” Nos paises desenvolvidos, ocorreu uma queda no crescimento do produto
nacional, obrigando as empresas a trabalharem com capacidade ociosa e, como consequéncia da crise
do petroleo, os precos dos insumos — tanto energéticos como as matérias-primas — tiveram um
acréscimo significativo. Os investimentos tornaram-se decrescentes em fungdo da saturacdo nos
processos de difusdo de bens duraveis e da substituicdo de produtos naturais por sintéticos, o que
teve, como resultado, queda na incorporagdo do progresso técnico. A queda nos investimentos também
teve como efeito a diminuicdo da demanda por bens de capital.

Ja nos paises em desenvolvimento, as estratégias de investimentos convergiam a ampliagcdo das
inddstrias de base. “Paises da Asia e da América Latina, que ja tinham alcancado estagios mais
avancados de industrializacdo, encontraram condicdes favoraveis, em termos de acesso ao crédito e a
tecnologia, para implementar programas de desenvolvimento destinados a completar suas estruturas
industriais através da implantacdo dos setores pesados.” (Silva e Laplane, 1994). Contudo, para
financiar este crescimento, tais paises aumentaram seu endividamento externo, que teria graves
conseqiéncias na década de 80.

Em 1979, ao perceber que a economia norte-americana ndo possuia competitividade
internacional, o governo eleva os juros a fim de atrair délares que financiariam a mudanga na estrutura

industrial. Em razéo desta atitude, muitos paises em desenvolvimento tiveram suas dividas externas

1 Segundo SUZIGAN (1992), a tendéncia de crescimento destes setores - bens duraveis de consumo e bens de capital - se
explicava pelo padrdo internacional vigente no desenvolvimento industrial.
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elevadas, a exemplo do Brasil, que teve um salto de US$ 9,5 bilhdes em 1972, para US$ 50 bilhdes
em 19792,

A crise da divida externa e a instabilidade monetaria e financeira implicaram uma crescente
desconfianga por parte dos grandes bancos privados internacionais, 0s quais restringiram o volume de
capital destinado aos paises em desenvolvimento. Desta forma, o comércio internacional perdeu a
ampla liberdade que tinha, diminuindo os efeitos dinamizadores das trocas internacionais, tendo
impactos negativos nas industrias em diversos paises, como expdem Passos e Calandro (1992,118)

Simultaneamente, no afa de recuperar a competitividade, transformacdes tecnoldgicas e
mudancas na forma organizacional do processo produtivo ocorrem nos paises desenvolvidos, criando
novo paradigma, o qual procura reestruturar a industria. A nova estrutura industrial visava a diminuicéo
dos custos com a incorporacdo de tecnologia, aumentando a produtividade e recuperando o
dinamismo das industrias. Além disso, ocorre o processo de racionalizagdo das atividades produtivas,
que acontece com mudancgas nos destinos dos investimentos, deixando de ser aplicados no aumento
da capacidade produtiva e sendo destinados a formas organizacionais. Outro aspecto relevante refere-
se a localizagdo das plantas fabris, onde as empresas procuraram instalar unidades produtivas na
quais conseguiam diminuir seus custos (i.e. ficais, mao-de-obra). No entanto, tais mudancas no
paradigma nao foram assimiladas pela estrutura industrial brasileira.

Observa-se que, nesse processo de reestruturacdo industrial, cada pais priorizava 0s setores que
considerava mais dindmicos e competitivos, apresentando vantagens comparativas diante dos demais
paises, 0 que acabou gerando uma especializacdo. Dessa forma, ocorre um desenvolvimento
tecnologico assimétrico, ndo acontecendo em todos os ramos industriais. Somado a politica
macroecondmica dos paises desenvolvidos, esse distanciamento do progresso tecnoldgico criou
desajustes comerciais e financeiros entre os paises industrializados (Passos e Calandro,1992,120)

Além das mudancas financeiras e tecnoldgicas ocorridas em 1982, outro fato agravante para a
crise brasileira foi a moratoria decretada pelo México. Esta culminou com a retracdo dos empréstimos
por parte do sistema financeiro internacional, causando, assim, a exclusdo de paises em
desenvolvimento. Portanto, a situacdo da economia brasileira apresentava-se extremamente fragil,
tanto interna como externamente. Do ponto de vista externo, a crise da divida provocou forte impacto
quando rompeu o padrdo de financiamento externo expresso pela suspensdo de empréstimos por
parte dos bancos privados internacionais.

Nas palavras de Gongalves (1994,145), “como resultado, o processo de desestabilizacdo
macroecondmica avanca durante os anos 80 com a espiral inflacionaria, que tem no déficit publico e

nas politicas de maxidesvalorizacdo cambial duas das suas principais fontes geradoras ou

2 Gongalves, (1998, 321-322)
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alimentadoras. Este circulo vicioso prossegue durante toda a década de 80 e avanga nos anos 90",
Ainda cita Franco (1998, 127), em seu ensaio que o Brasil, na década de 80, “ficou a margem do
processo de globalizacdo (...) em funcdo de fatores como a instabilidade macroeconémica e a
degeneracdo das politicas comerciais e industriais locais”.

Esta estagnacdo tem aspectos mais profundos a serem observados, quando o Brasil prosseguiu
na referida década adotando uma politica indusrrial segundo o modelo de substituicdo de importacdes
(SI) que, de acordo com Franco (1998,127), “os velhos processos associados ao crescimento, atraves
da SI, tornaram-se crescentemente ineficazes ao longo dos anos 80”. Assim, a década de 80, para 0s
paises em desenvolvimento, e em especial para o Brasil, foi considerada a “década perdida”, marcada
pela estagnacao do crescimento econdmico e inflagdo generalizada.

Desde o inicio dos anos 80, as empresas transnacionais que atuam no Brasil deixaram de
modernizar suas instalacdes em niveis compativeis com o progresso técnico internacional, além do
envio crescente de remessas de lucros para as matrizes. Observa-se que o agravamento da divida
externa brasileira foi um dos fatores responsaveis pela estagnacdo do processo tecnolégico. A
industria brasileira apresenta, dessa forma, elevados graus de integraco intersetorial e diversificacéo,
sendo que a estrutura produtiva ndo tem capacidade de gerar ou absorver tecnologia, além de ter
acentuado a heterogeneidade tecnoldgica, implicando um baixo grau de especializa¢do. Portanto, sem
ter capacidade de inovacdo e um alto grau de diferenciacdo no progresso técnico, o esforco
tecnoldgico foi pequeno e ficou concentrado em alguns setores, como material de transporte, material
elétrico e de comunicacdo, metalurgia, mecanica e quimica. Para Passos e Calandro (1992,125),
‘essas avaliacbes mostram que o setor industrial brasileiro apresenta uma nitida defasagem
tecnoldgica nos equipamentos e nas tecnologias de processo e de produtos, lenta difusdo de novas
formas de organizacao e gestdo da producéo e do trabalho e niveis reduzidos de gastos em atividades
de P&D". O reflexo disso € a constituicdo de uma empresa que opera com altos custos e produtividade
e competitividade baixa.

No periodo de 81-90, a industria de transformacéo teve uma queda de 6,4% na producdo, sendo
que os bens de capital apresentaram a maior queda (26% entre 80-90), conforme Suzigan (1992,93).
Apesar disso, setores como 0s bens intermediarios e bens de consumo néo duraveis cresceram nesse
periodo, ficando em aproximadamente 4% e 10%, respectivamente. A lideranga setorial nos anos 80
ndo acompanhou o novo padrdo de desenvolvimento industrial que surgia no mundo, ou seja, ndo se
trata de um crescimento liderado por um novo conjunto de atividades.

Nesse mesmo periodo, a produtividade industrial brasileira sofre em conseqiiéncia da crise.
Apesar de o impacto inicial ser negativo, exibe um crescimento (15,7% 80-90), entretanto, se

comparado as médias mundiais, fica extremamente abaixo (i.e. Japdo — 70,5% e EUA — 34,2% entre
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80-87). A crise contribuiu também para que a industria brasileira destinasse uma parcela crescente da
sua producdo para o mercado externo, recebendo apoio governamental em forma de incentivos e
subsidios. Outro fator que merece destaque € a contra¢cdo da demanda interna, a qual obrigou as
empresas a exportarem, sendo essa uma estratégia de expansdo. Contudo, poucos casos mostraram
avangos tecnoldgicos. Os segmentos que mais tiveram participacdo nessa politica foram o complexo
metal-mecanico, quimico — petroquimico e celulose — papel.

Nota-se, por conseguinte, que ocorreu um aumento da inser¢do internacional da industria
brasileira com base nos segmentos representativos do padrdo anterior de desenvolvimento e em
produtos intensivos em recursos naturais, energia e méo-de-obra barata, como apresenta Suzigan
(1992,95). Como nesta época, a economia no mundo se encontrava instavel, a retomada do
crescimento industrial nos paises desenvolvidos exigiu que as empresas se adaptassem as novas
condigbes de investimentos. Segundo Silva e Laplane (1994), “o encurtamento dos horizontes de
célculo - resultantes da instabilidade dos juros e dos pregos dos commodities, da flexibilizacdo dos
contratos e da antecipagédo dos efeitos da instabilidade cambial sobre a rentabilidade — determinou
mudancas nas estratégias de crescimento das empresas industriais.” Assim, as empresas comegaram
a investir em tecnologia e em formas de gestao, objetivando manter a rentabilidade. Um documento da
OECD? indicava quais 0s objetivos principais dos paises membros: (i) Aumento da capacidade de
concorréncia externa por meio de apoio a exportacao; (i) Incentivo as atividades de Planejamento e
Desenvolvimento (P&D) e a difusdo tecnoldgica; (i) Protecdo a industria atraveés de politicas
industriais regionais, apoio a pequenas e médias empresas e ao emprego e formacao profissional; e
(iv) suporte geral ao investimento.

No Brasil, os investimentos apresentaram uma queda significativa na década de 80, ficando a
formacdo bruta de capital fixo (FBCF) em torno de 17,6% do PIB em média anual no periodo de 81-90,
contra 0s 24% em média nos anos de 74 a 80. Para Suzigan (1992,96), “o investimento em maquinas
e equipamentos como propor¢do da FBCF, que era de cerca de 40% em média nos anos 70, caiu
continuamente nos anos 80 até atingir 25,6% em 1987”. Pode-se citar também 0s investimentos em
P&D, que se comparados com paises industrializados, os gastos sdo inferiores e concentrados em
grandes empresas de capital nacional pertencentes a poucas industrias (i.e. informatica, equipamentos
para automacgdo, microeletrénica, maquinas-ferramentas, siderurgia, papel e celulose, petroquimica,
autopecas e aeronaves) (Passos e Calandro,1992,126). A prdpria instabilidade macroeconémica,
somada ao desequilibrio financeiro do setor publico, sendo como a principal fonte de recursos, limitou
ainda mais os esforcos em ciéncia e tecnologia (C&T). O total dos gastos em C&T em relagéo ao PIB

3 Organisation for Economic Co-operation and Development (Organizacdo de Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico)
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brasileiro fica em torno de 0,7% contra 1,3% dos paises asiaticos e 2,7% dos paises do G7,
evidenciando o baixo esforco em desenvolvimento inovativo.

Nestes termos, as grandes transformacdes tecnoldgicas e organizacionais dos anos 80 e a pouca
integracdo da economia brasileira no comércio afetaram-na desfavoravelmente. Conforme Coutinho
(1996, 227), as razbes sdo as seguintes: (i) Elevacdo da taxa de juros de 1979 e 1982; (ii)
Desorganizacdo das financas publicas, fato gerador da instabilidade inflacionaria; (i) Perda de
dinamismo da estrutura industrial brasileira em conseqléncia do declinio dos investimentos; (iv)
Politicas Nacionais de Desenvolvimento foram indcuas em razdo das pressdes de grandes blocos
econdmicos externos.

Neste periodo, os setores que lideraram o crescimento foram as areas de eletromecénica,
quimica e papel, sendo que o setor metallrgico, que tivera destaque nas décadas de 50 e 60, perdeu
seu dinamismo, segundo Silva e Laplane (1994). Para os paises desenvolvidos, 0s anos 80 podem ser
considerados como o periodo em que a indUstria retomou seu crescimento como resposta ao
crescimento das indUstrias de transformacdo e de servicos. Para 0s paises em desenvolvimento,
mesmo com as oportunidades de incremento produtivo da industria de base, a divida externa e a
instabilidade econdmica, gerando queda de precos do commodities, ndo permitiram que estes
pudessem acompanhar o crescimento industrial que convergia a estrutura dominante nos paises
centrais.

No inicio da década de 90, fortes mudancas ocorreram na economia mundial com reflexo na
economia brasileira. A renegociacdo das dividas nos marcos do Plano Brady e a conjuntura
internacional de grande liquidez dos anos 90 acabaram recolocando os paises latino-americanos no
fluxo de capital do sistema financeiro privado internacional: de “paises devedores” nos anos 80,
“ascenderam” a condicdo de “mercados emergentes” nos anos 90. O Plano Brady, em 1989, que
reconhecia a incapacidade de pagamento das dividas externas dos paises em desenvolvimento,
possibilitou a transformacéo da divida externa em titulos (securitizagdo), diminuindo, assim, o valor
original da divida. Em contrapartida, este plano exigia que os paises privilegiados adotassem
programas de reestruturacdo econdmica que propiciassem a liberalizagdo do comércio externo,
reducéo do Estado e a elaboracéo de uma legislacdo que favorecesse os IED’s.

O governo Collor, em 1990, iniciou, igualmente, uma agenda neoliberal no Brasil4, alterando a
politica comercial através da eliminacdo do protecionismo as barreiras alfandegérias da época. As
empresas, diante dessa situacdo, adotaram uma postura mais defensiva, com reducdo no nivel de
emprego, consequéncia da especializa¢ao e racionalizacdo da capacidade produtiva, reformulacdo da

linha de produtos, avanco no processo de desverticaliza¢do, propostas organizacionais implantadas,
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além de acordos com as empresas estrangeiras para atuacao no mercado interno. A reducao no nivel
de emprego teve participacdo direta no indice de produtividade industrial no inicio dos anos 90, o qual
apresentou um incremento, como relata Ferraz et alli (1995,70): “a variacdo da produtividade da
industria de transformacéo foi de 26% entre 1993 e 1990, enquanto entre 1990 e 1985 havia sido
praticamente nula”.

No ambito produtivo, neste mesmo periodo, as mudancas tecnoldgicas e organizacionais
ocorridas no mundo ndo foram acompanhadas pela estrutura industrial brasileira, que se apresentava
num modelo fordista. A abertura comercial ndo veio a surtir 0 efeito desejado, qual seja, o de
modernizacdo do parque fabril das empresas, mas sim, estas optaram por uma substituicdo da
producdo nacional pelas importagdes, ao invés de uma politica industrial de longo prazo. Conforme
Tavares (1998, 116): “As estratégias de ajuste das empresas frente a um novo quadro concorrencial
(...) privilegiaram a reducdo de custos via diminuicdo da m&o-de-obra, substituicdo de insumos e
componentes nacionais por similares importados e troca de atividade de exportacdo pela de
importacdo”.

Como a autora exple, 0 prolongamento da crise, somada a liberdade comercial, induziu as
industrias a procurarem como alternativa para a competitividade a reducdo dos custos através da
reestruturacdo organizacional. No entanto, mesmo procurando dinamizar, a estrutura industrial
brasileira a faz sem grandes expressdes, com excecdo de um pequeno grupo de empresas, COmo
argumentam Silva e Laplane (1994,89). As empresas nao se apresentam preparadas diante dos riscos
e desafios ocasionados pela mudanca tecnoldgica, pela pressdo competitiva e pela mudanca nos
usuarios, tornando-se cada vez mais exigentes. Percebe que, enquanto na inddstria internacional, 0s
setores difusores de progresso técnico gastam em média 5 a 10% do faturamento em P&D, no Brasil, 0
movimento foi contrario, ou seja, esses setores foram 0s que mais cortaram 0S investimentos,
reduzindo de 2,3% em 87-89 para 1,8% em 1992.

A postura defensiva ndo deve ser analisada como uma incapacidade por parte das empresas, que
mesmo procurando reagir as oscilagbes no mercado, ndo obtiveram éxito no que se refere as
correcbes das deficiéncias mais graves. As consequéncias para a industria brasileira foram:
estagnacdo no perfil tecnoldgico, quedas nos investimentos e falta de coesdo entre o setores produtivo
e financeiro.

Todavia, toda esta mudanga na conjuntura econdmica contribuiu para o agravamento da crise na
industria, constituindo-se em uma grande armadilha para todo o setor industrial brasileiro, retraindo o
nivel de atividade, como apresenta o Grafico 1. Como resultado deste processo tem-se 0 baixo

dinamismo da industria, a “desindustrializacdo” de setores e segmentos, uma rapida desnacionaliza¢éo

4 Mercadante, A. (1998, 140)
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de varios setores em fungédo da concorréncia desigual e o aprofundamento da desafagem tecnoldgica
dos produtos. Na intencdo de reverter esse quadro, as industrias brasileiras deflagraram um amplo
processo de mudancas nas estruturas organizacionais e nas estratégicas competitivas, procurando
competir em igualdade de condi¢Bes, com os produtos e com as empresas estrangeiras que entraram

no mercado brasileiro.

Grafico 1 - Variacdo real % PIB - Brasil (1990-1998)

Variacao real % PIB - Brasil (1990-1998)
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Fonte: IPEA - Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada.

Apesar dos esforgos na abertura comercial do periodo Collor, forgas politicas e de oposi¢éo foram
obstaculos poderosos a esta tentativa de implanta¢do de uma politica neoliberal no Brasil, acontecendo
somente em 1994, com o Plano de Estabilizacdo pelo entdo Presidente Itamar Franco, tendo, como
Ministro da Fazenda, Fernando Henrique Cardoso. Na concepgéo deste plano, a principal arma politica
de estabilizacdo era a sobrevalorizagdo cambial, a qual passava de um cambio flutuante, em 1990,
para um cambio “quase-fixo” em 1994. Os objetivos primordiais, com a adocdo desta medida, e, em
especial da apreciacdo cambial, eram: manutencao da competitividade das exportacdes, recuperagéo e
acumulag&o de reservas internacionais e estabilizagéo inflacionéria.

Em linhas gerais, o Plano de Estabilizacéo, também chamado de Plano Real, foi implantado em
trés fases, sendo que a primeira fase consistia em um ajuste orcamentario, com cortes profundos no

orgamento de 1994/95, langando um mecanismo de equilibrio fiscal que tinha como principal objetivo
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mostrar a capacidade do governo em executar as despesas or¢adas sem precisar das receitas
advindas da inflagdo. A segunda fase consistia em realinhar os precos relativos mais importantes da
economia através de uma unidade de conta e criava uma paridade com o dolar estadunidense como
uma unidade de indexac¢do, tinha como objetivo redenominar os contratos. Na terceira fase foi langada
a nova moeda (real - R$), cuja paridade cambial ficava no teto méximo de R$1,00/US$1,00, sem
limites inferiores, conhecida como politica cambial assimétrica. Dessa forma, o plano de estabilizagdo
estava amplamente baseado na ancora cambial.

Se, por um lado, a apreciacdo cambial apresenta-se extremamente positiva criando
oportunidades para o desenvolvimento do sistema financeiro nacional, estimulando a concorréncia e a
produtividade do setor, proporcionando uma fonte alternativa de financiamento e oportunizando o
acesso ao mercado internacional, permitindo diversificacdo de portfolios, por outro lado, a apreciagdo
cambial & taxa de cambio flexivel resulta em maior volatilidade das reservas internacionais, bem como
0 aumento dos riscos e incertezas das transagdes internacionais, e na reducdo da autonomia das
politicas macroecondmicas internas.

Na verdade, de acordo com Barros e Goldenstein (1997, 10), a economia brasileira passaria por
quatro processos, simultaneamente, que provocariam uma revolugdo, rompendo a estrutura industrial,
que se encontrava baseada no tripé, composto pela empresa nacional, empresa estatal e empresa
multinacional. No primeiro processo, a globaliza¢do acabou impondo a abertura da economia, gerando
novos determinantes para o fluxo de capital estrangeiro. O segundo, a abertura econémica, introduziu
a concorréncia que impactou na distribuicdo de renda e na ampliagdo do mercado interno,
consequentemente. O terceiro processo, a estabilizagéo, restabelecendo a confianca dos investidores.
E, finalmente, as privatizacBes, como sendo o Ultimo processo, permitindo a possibilidade de
investimentos e atraindo capital.

Dessa forma, esses processos interligados provocariam uma nova dire¢cdo dos investimentos
internacionais. Para as empresas nacionais, estas se vém obrigadas a se modernizarem, uma vez que
ja ndo possuem mais a reserva de mercado e a protecdo governamental, sendo que, se nao
adotassem tal politica, acabariam falindo ou sendo absorvidas por outras empresas. Para as empresas
estatais, as privatizacdes acabam gerando novas possibilidades de investimentos, tanto nacional como
estrangeiro, como também reduzem o papel do estado na economia. Quanto as empresas
multinacionais, as que ja estavam instaladas no pais, encontram as mesmas dificuldades das
empresas nacionais, no entanto, a atratividade da economia possibilitou a entrada de novas empresas
através dos investimentos. Essas empresas adotam uma postura de, num primeiro momento, testarem

0 mercado e a aceitacdo do produto, a seguir, comecam a importacdo de maquinas e equipamentos
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necessarios a instalacdo e, conseqientemente, a producao para, finalmente, diminuir a importacéo,
podendo até mesmo tornar-se exportadora, dependendo do perfil da empresa.

Na visdo de Carneiro (2000,97), o que se verificou nos anos 90 na estrutura industrial brasileira foi
0 desmonte do padrdo que se tinha antes, baseado no tripé da industria estatal, nacional e
multinacional, dando as empresas estrangeiras uma maior participacdo. Tal aspecto pode ser
comprovado pelos nimeros de fusdes e aquisicdes que aconteceram nessa década. Em 1990, das
186 fusbes e aquisicOes registradas no Brasil, apenas 30 % apresentavam capitais estrangeiros. Esse
numero evolui para 41% das 322 operacdes de fusdo e aquisicdo em 1995, chegando a proximo de
70% das 491 fusdes e aquisicdes em 1999.(Alexandre, 2000).

Essas observagOes sdo importantes a partir do momento em que se analisam seus efeitos sobre
a economia brasileira. O sucesso do plano de estabilizagdo proporcionou uma elevagao no consumo,
principalmente para as classes de rendas mais baixas, em funcéo do processo redistributivo, como
expde Coutinho (1997,236), “um ganho real meédio de 25% no rendimento real da base da piramide
social, com uma populagdo maior, fez saltar a escala do consumo em cerca de 50% para a maior parte
dos componentes da cesta basica e também para outros ndo duraveis ndo-essenciais”. Sendo que, em
relacdo aos bens duraveis, estes também exibiram crescimento, que ocorreu, no entanto, devida a
expansdo do crédito ao consumidor por parte do sistema financeiro, uma vez que a economia
demonstrava uma expectativa positiva.

O que se acreditava era que esse aumento do consumo incentivasse as empresas a procurarem
investimentos no intuito de elevarem sua capacidade produtiva. Dessa forma, iniciou-se um processo
de reestruturacdo industrial que apresentou as seguintes caracteristicas: aumento na formacédo bruta
de capital fixo, ganhos de produtividade que pudessem neutralizar a politica cambial e estimular as
exportacdes, incremento tecnoldgico sob a lideranca do investimento direto estrangeiro e queda nas
importacdes, que estimularia uma coesdo na cadeia produtiva. Porém, percebe-se que essa
reestruturagdo aconteceu de forma heterogénea na economia, sendo que o0 complexo produtor de
insumos e commodities concentrou os projetos de investimento, seguido pelo complexo automotriz e,
finalmente, pelo setor de equipamentos e aparelhos de comunicagéo (Coutinho, 1997).

Contudo, esta politica de apreciacdo cambial necessitava de elevadas taxas de juros, que, por
sua vez, aumentavam a divida publica interna e seus custos. Ainda conforme Tavares (1998, 112-
113), “a manutencdo de elevadas taxas de juros — contrapartida necessaria da politica cambial — para
atrair recursos do exterior e aumentar as reservas, elevou drasticamente tanto o volume da divida
publica interna quanto os seus custos de rolagem, o que, além de quebrar as finangas estaduais,

transformou as despesas com juros no principal vetor do déficit pablico. (...) O aumento do



59

endividamento publico tende, além disso, a debilitar a posicdo das reservas como “garantia de
solvéncia” do pais”.

Assim, além da implantacdo do ultimo estagio da abertura tarifaria que aconteceu no segundo
semestre de 93, o Plano Real, procurando a estabilizacdo, agravou ainda mais a situacdo da estrutura
industrial brasileira. Quanto a abertura, nota-se que seus efeitos sobre a estrutura industrial brasileira
aconteceu de forma assimétrica, como relata Carneiro (200,78). Observa-se que o coeficiente de
importacdo/penetracdo teve uma variagdo de 14,8% entre os anos de 90/98, enquanto que o
coeficiente de exportacdo/abertura ficou em 6% no mesmo periodo, o que implicou mudancas
relevantes.

Pela otica das cadeias produtivas, 0 aumento das importagBes demonstra a fragilidade da
mesma, bem como a maior especializacdo da producdo. No entanto, o coeficiente de exportagéo
exprime a importancia destinada ao mercado interno, uma vez que sua variagdo foi menor. Para 0
conjunto de industria, 0 mercado interno continuou a ser de longe o principal destino da producao.

Carneiro (2000,79) ainda refere-se que: “A mudanga pela ética das cadeias produtivas, e tomando
se 0 coeficiente de importados como indicador do seu adensamento, pode-se concluir que houve uma
preservacdo relativa da estrutura produtiva nos segmentos (...) bens de consumo ndo-duraveis e (...)
bens intermediarios ndo elaborados”, considerados segmentos produtivos de baixo valor agregado.

O setor de bem de capital apresentou o maior encolhimento, mesmo sendo o que teve 0
coeficiente de exportagdo que mais aumentou. O volume de exportacéo, no final de década de 90,
equivalia ao total da producdo interna do setor. Para o setor de bens durdveis, o coeficiente de
importacdo, comparado com o de exportagdo, ndo apresentou diferengas, crescendo em torno de 20
% simultaneamente. Em relacdo aos bens intermediarios e consumo, ocorreu pouca especializacao,
sugerindo que a abertura comercial imputou consideravelmente sobre as cadeias produtivas. Varias
consequéncias podem ser observadas atraves de tais mudangas, como a diminuicdo das relacoes
intersetoriais. Os setores intensivos em tecnologia e capital sofreram mais com a perda da densidade
do que os setores intensivos em trabalho e recursos naturais.

Além da abertura comercial, a apreciacdo cambial combinada com a politica monetaria restritiva —
juros elevados — gera incentivo a importacdes, entretanto, apresenta-se extremamente desfavoravel ao
processo de exportaces, refletindo no saldo da Balanga Comercial, que, de superavitaria em 1994,
passou a amargar sucessivos déficit de 1995 & 2000°. Para Carneiro (2000,91), “na economia
brasileira, durante a maior parte da década de 90, assistiu-se a uma valorizagdo sistematica das taxas

5 Nota-se que em 1999 e 2000, a Balanca Comercial apresentou saldos de -US$ 1,2 bi e ~US$ 560 mi, respectivamente,
sendo esse valor menor do que dos anos antecedentes. E importante lembrar que em jan/99 aconteceu a primeira maxi-
desvalorizacdo do Real, em funcdo da crise que se instaurou nas bolsas de Taiwan e, conseqientemente, gerou uma
instabilidade mundial.
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de cambio real e efetiva(...).O primeiro efeito desse movimento da taxa de cambio foi a mudanca na
direco dos fluxos de comércio entre o Brasil e as demais regides”.

Segundo Tavares (1998, 111), a apreciacdo cambial amplificou os efeitos da abertura comercial,
culminando com um aumento das importa¢ées (111% entre 1993 — 96, contra um crescimento do PIB
de apenas 13,7% no mesmo periodo) e deteriorando na balanca comercial, que, de um superdvit de
US$ de 13,3 bilhdes em 1993, passa a um déficit de US$ 5,5 bilhdes em 1996. A falta de dinamismo
das exportacOes brasileiras encontra-se na deficiéncia da diversificacdo da pauta, ficando cada vez
mais concentrada em commodities destinados a paises em desenvolvimento (Carneiro, 2000).

Esse processo, caracterizado pela tendéncia da desindustrializacdo, mostra trés aspectos
relevantes: (i) a quebra dos elos produtivos, consequéncia das altas taxas de importacdo dos
componentes, pecas e matérias-primas, fato sentido principalmente nas indUstrias automobilisticas
(30% dos insumos) e eletroeletronicos (70% dos insumos); (i) mercado interno sendo suprido por bens
finais importados, uma vez que esses sdo mais baratos e apresentam superior qualidade,
principalmente em méquinas e equipamentos, bens eletronicos e de informética, produtos quimicos,
plasticos, farmacéutica, bebidas, téxteis, vestuarios, borracha, eletrodomesticos leves, brinquedos,
produtos graficos; e (iii) a producdo € atendida ou até mesmo substituida por importados, como no
caso dos segmentos de bens de capital, informatica e telecomunica¢do, eletronicos de consumo,
componentes, autopecas e especialidades nas areas de quimica e farmacia. Apenas 0s segmentos
baseados em recursos naturais e energia abundante nao sofrem esses efeitos..

Esperava-se, desta politica, um estimulo as exporta¢des, induzindo em um aumento de

produtividade. Franco (1998, 129) afirma que:
"a correlagéo positiva entre produtividade e abertura (...) esta solidamente ancorada na experiéncia
internacional. (...) A mudanca nos “fundamentos” da dindmica da competi¢do decorre da abertura, ou seja, a
mudanga ha estrutura de mercado, produz as condutas virtuosas que produzem maior eficiéncia. (...) Onde
existem competidores estrangeiros &vidos para ocupar maiores fatias de mercado (...) o investimento em

tecnologia, qualidade e produtividade se torna uma necessidade.”

Porém, o que realmente se deu foi 0 aumento das importag@es, e o tdo esperado aumento da
produtividade, o qual compensaria a apreciacdo cambial e estimularia as exportacdes, foi indcuo,
havendo, na maior parte, a substituicdo de produtos nacionais por importados. Esses desajustes
macroecondmicos brasileiros expdem a economia a um grau de vulnerabilidade extremamente
delicado, sujeita a uma crise cambial, que pode ter seus efeitos resultantes endogenamente ou por
fatores ndo controlaveis externamente.

Em sintese, a Ultima década impds a estrutura industrial brasileira uma exposi¢do ao mercado
internacional implicando o aumento da vulnerabilidade das empresas diante da concorréncia, dessa

forma, exigindo das empresas nacionais uma postura mais austera. Tal situacdo foi conseqiiéncia da
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politica de abertura comercial e apreciacdo cambial somada a quebra da reserva de mercado
adquirida durante o sistema de substituicdo das importacdes. Ademais, 0s setores considerados mais
intensivos em tecnologia e capital, como os bens de capital e consumo duraveis, passaram a ter mais
concorréncia com os similares importados, mostrando-se a incapazes de manterem o mercado interno
e de ampliarem a participacdo no mercado externo. Ja os setores intensivos em mao-de-obra e
recursos naturais conseguem, de certa forma, apresentar aumento na participacdo, devendo-se ao fato

de aumentarem as exportacdes para 0s paises em desenvolvimento.

3.2 Caracterizagdo do Complexo Metal-Mecanico

O complexo metal-mecénico é assim denominado em fun¢do do “encadeamento” econdémico
importante entre as atividades, tais como o fornecimento de equipamentos, componentes e acessorios
de uma atividade para a outra. Laplane (1990), que fez a observacdo acima, comenta ainda que nesse
complexo h& uma base técnica comum e semelhancgas nos processos de fabricacao.

No Brasil, para classificar o complexo metal-mecénico, utiliza-se principalmente a Classificacao
Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). A
classificacdo do IBGE, enquadra no complexo metal-mecanico todas as categorias nela compreendidas
entre a SUBATIV 1101 (Producéo de Ferro Gusa) e a SUBATIV 1480 (Fabricacéo de Outros Veiculos —
inclusive Pecas e Acessorios). Contudo, em um nivel mais elevado de agregacao, o complexo abrange
as classes da industria identificada como setor metaldrgico(11), mecanico(12), material elétrico e de
comunicagdes(13) e material de transporte(14). Assim, no Quadro 4, verifica-se a relagdo dos principais
produtos que séo produzidos em cada um dos setores.

No entanto, merece destaque a classificacdo realizada por Coutinho e Ferraz (1993), utilizada no
relatorio do Estudo de Competitividade da Industria Brasileira (ECIB), onde, a partir desta, o complexo
foi dividido em trés segmentos: (i) Insumo: extracdo de minério de ferro, siderurgia e aluminio; (ii)
Maquinas e equipamentos: industrias mecanicas, equipamentos industriais, maquinas e implementos
agricolas e materiais elétricos; (i) Automobilismo: montadoras de automdveis de passeio, veiculos
comerciais e industria de autopegas.

Conforme Coutinho e Ferraz (1993), os insumos, tendo-se como referéncia a siderurgia e
metalurgia, encontram-se especialmente empresas verticalizadas, apresentando producdo prdpria ou
controle indireto desde a matéria-prima até o produto transformado. Com relagdo aos insumos semi-
acabados, estes sdo produzidos em paises menos desenvolvidos. Tal situacdo acontece porque
nesses paises ha uma quantidade satisfatdria de recursos naturais, portanto, utiliza de investimentos
de grandes empresas lideres do mercado internacional ou compde-se através de parcerias entre estas

e outras empresas do pais.



62

Quadro 4 — Relagéo dos principais produtos produzidos em cada um dos setores

Setores Principais Produtos

Siderurgia e elaboragdo de produtos siderdrgicos

Producéo de laminados, agos especiais e ferro ligas

Producéo de fundidos de ferro e ago

MetalUrgicos (11) Fabricacdo de artefatos trefilados de ferro e aco e de metais ndo
ferrosos

Serralheiras, fabricacdo de tanques

Cutelaria, artefatos para escritdrio, uso pessoal e doméstico

Fabricacdo de maquinas e equipamentos hidraulicos, aerotécnicos e
técnicos

Fabricacdo de maquinas e aparelhos para agricultura

Fabricacdo de maquinas e equipamentos diversos

Fabricacdo de maquinas e aparelhos para uso doméstico

Fabricacdo e montagem de tratores e maquinas de terraplanagem
Servico indUstrial de usinagem, solda e reparacdo e manutencdo de
méaguinas

Reparagdo e manutencdo de maquinas

Mecénicos (12)

Maquinaria  elétrica: motores, geradores, conversores,
transformadores

Aparelhos de comunicagBes: centrais telefénicas, transmissores,
Material Elétrico e de Comunicag@es (13) | antenas de TV, parabdlicas

Aparelhos eletrodomésticos: Lavadoras/secadoras

Eletrbnico domésticos: televisores, antenas

Autopecas elétricas: bobinas, dinamos e motores de partida

Fabricacéo e montagem de veiculos automotores, inclusive pecas
Fabricacdo de pecas e acessorios

Material de Transporte (14) Fabricacdo de cabines e carrocerias, inclusive pegas

Fabricac&o de bicicletas, motocicletas e motociclos

Fabricacdo, montagem e reparacéo de avibes

Fonte: FIESC - entre parénteses o codigo correspondente aos setores.

Em se tratando de méaquinas e equipamentos, o comportamento observado é oposto ao dos
insumos. Nesse segmento predominam as empresas poucas Vverticalizadas, em que os fornecedores
atuam de forma eficiente, transformando-se tendencialmente em empresas montadas. Para Coutinho e
Ferraz (1993), atualmente, a especializagdo da pauta de producgéo é considerado o fator decisivo em
termos de competitividade das empresas. Além disso, maquinas e equipamentos fazem parte de um
segmento do complexo muito heterogéneo pelo grande numero de produtos e de empresas
independentes altamente competitivas, que ndo estao vinculadas a grandes grupos, que predominam
em varios mercados especificos de maquinas, ndo sendo relevante as escalas produtivas quanto as
barreiras as entradas.

No que se refere a indUstria automotiva, nota-se que ocorrem diferentes graus de verticalizagao
nas montadoras. Para 0s autores acima citados, “a heterogeneidade competitiva € menor na produgéo
de bens de consumo duraveis — bens eletronicos de consumo e automobilistica -, seja pela maior
intensidade de capital caracteristica destes setores, seja pela presenga quase que exclusiva de filiais
de grandes empresas multinacionais da industria local” (Coutinho e Ferraz, 1993,312). A escala
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produtiva somente é uma barreira a entrada para as montadoras, ndo ocorrendo 0 mesmo com a
industria de autopecas, resultando numa maior concentracao de mercado entre as montadoras do que

entre as fornecedoras de autopecas.

3.3Complexo Metal-Mecénico no Brasil

Ap6s o esgotamento do modelo de desenvolvimento agro-exportador, o Brasil experimentou
crescimento econémico baseado na inddstria, sendo que, segundo Cruz e Vermulm (1993), no periodo
de 1940-1980, o indice de crescimento industrial brasileiro foi sustentado pela evolucéo registrada nos
complexos metal-mecénico e quimico/petroquimico. Nesse periodo, observa-se que 59% do PIB
vinham desses dois complexos, entretanto, nas principais economias do mundo, estes valores ficavam
em torno de 65%. Tal proximidade caracterizou que o padrdo de desenvolvimento desses dois
complexos no Brasil acompanhava o padréo de desenvolvimento mundial. Todavia, este crescimento
sO foi possivel, em decorréncia das politicas governamentais de incentivo a industrializacdo
implementada nesse periodo.

As importacfes, sendo essa uma das politicas, possibilitaram que, a partir de 1970, o parque
industrial brasileiro fosse ampliado. Esse modelo de industrializacdo brasileira era baseado no capital
estatal, capital privado nacional e capital privado internacional, necessitando de elevados investimentos
para a manutencdo das taxas de crescimento do PIB e da producao industrial.

Na década de 80, a conjuntura macroecondmica brasileira apresentava pontos preocupantes, 0
que ndo permitiu ao mercado interno criar um dinamismo. Tal situa¢do implicou para a economia
brasileira ter seu crescimento revertido. A industria brasileira mostou um relativo atraso tecnolégico,
uma vez que a industria mundial passava por um periodo de grandes transformagdes tecnoldgicas com
a introducdo de componentes da indUstria microeletrnica. E importante destacar algumas
caracteristicas importantes, tanto da estrutura industrial brasileira quanto do complexo metal-mecéanico,
como: tendéncia a queda do nivel de producdo e emprego, queda na taxa de investimento da economia
e do setor industrial e mudanga na composicdo da formagédo bruta de capital fixo, o que, para
Vasconcellos et alli (1999), foi um dos que mais sofreu com a crise ocorrida na década de 80.

Mantendo-se na andlise do complexo metal-mecénico, Cruz e Vermulm (1993) identificam dois
periodos relevantes. No primeiro, que vai dos anos de 81 a 83, percebe-se que todo o complexo teve
um desempenho abaixo da média da indUstria brasileira, verificando-se taxas negativas de
crescimento. O endividamento externo e interno do setor publico e as altas taxas inflacionarias
culminaram em um periodo recessivo, tanto pata a industria brasileira como para o complexo metal-
mecanico. Além disso, o governo, procurando gerar excedentes comerciais, objetivando diminuir o

ritmo de crescimento da divida externa, adotou uma politica de ajustamento externo.
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No segundo periodo, que compreende dos anos de 1984 a 1989, o complexo metal-mecanico
apresentou indices melhores ao periodo antes mencionado. O principal motivo dessa performance
positiva foi a demanda de méaquinas e equipamentos, que apresentou recuperacdo a partir de 1984,
mesmo tendo sido interrompida em 1988.

Para Coutinho e Ferraz (1993), a crise econdmica na década de 80 teve impacto distinto e afetou
de forma diferenciada os setores do complexo metal-mecénico, sendo que a competitividade em alguns
destes ficou comprometida, fazendo com que somente aqueles situados proximos a matéria-prima
basica fossem considerados competitivos pelo Estaudos de Competitividade da IndUstria Brasileira
(ECIB).

Consideradas como difusoras de progresso técnico, no segmento de maquinas e equipamentos,
as industrias tornaram-se fragilizadas diante da dependéncia de investimentos em moderniza¢do
tecnoldgica a fim de que se pudesse incorporar inovacgdes e expandir a produgdo. Por conta disso, nos
anos 80, 0 segmento utilizou-se de uma forte verticalizacdo e de uma pauta de produtos extremamente
diversificada procurando se precaver contra 0 excesso de capacidade ociosa. Sendo assim, as
empresas brasileiras s6 possuiam alguma competitividade na produgdo de bens convencionais,
considerados maduros sob o ponto de vista tecnoldgico. No entanto, quando se refere a produtos de
maior contelido tecnoldgico, as empresa brasileiras ndo conseguem acompanhar 0 que a empresas
dos paises desenvolvidos produzem, diferenciando-se em qualidade e eficiéncia, principalmente.

No fim dos anos 80, 0o complexo metal-mecanico apresentava-se com problemas sérios de
competitividade, ndo somente pelo atraso tecnoldgico, mas também em funcéo da crise econdmica.
Diante disso, 0 cenario macroeconémico desajustado e a abertura comercial expuseram a inddstria
brasileira e, conseqientemente, o complexo metal-mecanico a concorréncia internacional sem
condi¢Bes de competitividade. Assim, o complexo metal-mecanico entra na década de 90 com uma
industria excessivamente verticalizada, com grande diversificacdo dos produtos e uma pequena
inserc&o internacional.

De 1991 a 1994, verificou-se que o nivel de atividade aumentou, em virtude de um intenso
processo de racionalizagdo e modernizacdo da estrutura produtiva e organizacional. A partir de 1995,
nota-se que o0s ganhos de produtividade na inddstria brasileira estiveram relacionados aos
investimentos para a incorporacao de novos equipamentos redutores de custos e de méo-de-obra. A
instabilidade econbmica também interveio no complexo metal-mecénico, que Sse encontrava
mergulhado em uma grande crise, devido ao processo de ampliagdo das importagoes ter atingido com
grandes intensidades os varios setores do complexo, da pequena demanda por seus produtos, da

reducdo da producao, pelos escassos investimentos realizados e pela pouca capacitacao tecnoldgica.
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Taxas de comércio

1990 1998 variacéo
Setores Intensivos em Capital 79,8 47,1 -41,0
Elementos Quimicos ndo petroquimicos ou caborquimicos 451 33,8 25,1
Resinas, fibras e elastrémeros 112,2 28,1 -66,1
Adubos, fertilizantes e corret. solo 12,1 55 -54,8
Produtos quimicos diversos 68,6 53,7 21,7
Refino de petréleo 153,6 14,9 -90,3
Outros produtos metaldrgicos 2304 74,8 -67,5
Petroquimica bésica e intermediria 182,2 100,0 -45,1
Siderurgia 1106,3 439,7 -60,3
Fundidos e forjados de aco 136,4 83,9 -38,5
Laminados plasticos 28,6 19,2 -32,7
Setores Intensivos em Tecnologia 102,0 52,6 -48,4
Material, aparelhos eletrdnicos e de comunicagéo 24,0 12,0 -50,0
Maguinas, equipamentos e instalacdes, inclusive pecas e acessorios 354 234 -33,9
Equipamentos para producao e distribuicdo de energia elétrica 68,4 359 -47,5
Fabricacéo de outros veiculos 109,3 103,5 -5,3
Motores e pecas para veiculos 233,8 100,0 57,2
Condutores e outros materiais elétricos, inclusive. para veiculos 56,0 27,1 -51,6
Inddstria da borracha 145,1 41,6 71,3
Automéveis, utilitarios, caminhdes e 6nibus 3150,0 71,7 97,5
Tratores e maquinas rodovidrio inclusive pecas e acessorios 603,3 190,5 -68,4
Ap. e equipamentos elétricos, inclusive eletrodomésticos 2421 162,0 -33,1
Papel, papeldo e artefatos de papel 280,0 110,9 -60,4
Aparelhos, receptores de radio e tv e equipamentos de som 147,6 92,2 -37,5
Industria farmacéutica 18,6 13,9 24,9
Setores Intensivos em M&o-de-Obra 320,0 1137 -64,5
Fiacdo e tecelagem de fibras artificiais ou sintéticas 118,8 29,7 -75,0
Beneficiamento, fiacdo e tecelagem de fibras naturais 2459 62,6 -74,6
Outras indUstrias téxteis 591,7 106,2 -82,1
Vidros e artigos de vidro 783 56,4 27,9
Artigos do vestudrio e acessorios 280,0 40,0 85,7
Industria de perfumaria, sabdo e velas 68,6 42,0 -38,9
Artigos de material plasticos 75,0 40,6 -45,8
Calcados 4940,0 12239 -75,2
Setores intensivos em Recursos Naturais 3735 232,1 -37,9
Moagem de trigo 0,5 11 148,5
Metalurgia dos ndo-ferrosos 322,7 143,0 55,7
Celulose e pasta mecénica 1039,6 604,5 -41,8
Refino de 6leos vegetais e fabricacdo de gorduras 520,0 79,1 -84,8
Conservas de frutas, legumes, inclusive sucos e condimentos 1904,3 49538 -74,0
Industrias da madeira 1039,1 897,1 -13,7
Resfriamento e preparagéo de leite e laticinios 0,0 15 n.s
Outrasind alimentares 110,0 56,4 -48,7
Outros produtos de minério, ndo-metalicos 227,3 150,0 -34,0
Industrias do fumo 2200,0 945,5 57,0
Pecas, estrutura de concreto, cimento e fibrocimento 7000,0 75,0 -89,3
Fabricacdo de alimentos para animais 1660,0 106,7 -93,6
Cimento e clinquer 200,0 444 77,8
Industria de bebida 311 275 -11,8
Abate e preparacéo de aves n.s 21100,0 n.s
Inddstria do café n.s 16700,0 n.s
Ind. Do agtcar n.s n.s n.s
Abate de animais (exclui aves) e preparagéo de carnes 91,3 295,9 2241

Fonte : Carneiro (2000,86) apud IBGE,BNDES

O impacto da abertura comercial pode ser analisado pelo Quadro 5, onde se percebe a queda

generalizada da taxa de comércio para todos os setores, influenciando também o complexo metal-

mecanico, 0 qual apresentou para 0 setor de siderurgia uma queda de 60%; material, aparelhos

eletrbnicos e comunicacdo, queda de 50%; maquinas e equipamentos, queda de 34%; e, finalmente,

automoveis e similares, queda de 97%, no periodo de 90/98. Isso, de certa forma, colabora para que a

economia brasileira apresente sucessivos saldos negativos na balanca comercial.
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Esse conjunto de informacfes aponta assimetrias importantes quanto ao comercio internacional,
a saber: 0 aumento das importa¢@es, sobretudo, de produtos originarios de paises desenvolvidos ,
enquanto que as exportacdes, com dinamismo notoriamente menor, destinam-se, em valores cada vez
superiores, para paises em desenvolvimento. Salienta-se, dessa maneira a participacdo dos setores
de mecanica e material elétrico, sendo os que exibiram maior destaque no saldo da balanga

comercial. (Quadro 6)

Quadro 6 - Participacdo dos setores da industria de transformacéo na
geracdo do saldo da balanca comercial brasileira
1993 - 1999 (US$ milhdes FOB).

Setores 1993 1995 1996 1997 1998 1999
Metalrgico 5.630 4811 4.293 3,517 2.843 3.160
Mecénica -451 | -4.027 | -4.633 - 6.257 -6.390 | -5.089
Material elétrico e de comunicagdo |-1.2000 | -4.215 | -5.292 - 6.640 -6.046 | -5.630
Material de transporte 1.270 | - 2.603 - 789 - 762 -335 840
Quimica -1.714 | -3.276 | -3.574 - 3.878 -4.139 | -3.959
Farmacéutica -171 - 406 - 699 - 860 -1.018 - 822
Produtos de material plasticos 53 - 789 - 959 - 967 -1.107 - 940
Téxtil -418 | -1.109 | -1.144 -1.113 - 868 - 642
Produtos alimentares 2.654 3.771 4.880 4.402 5.065 4.784
Industrias diversas -617 | -1.601 | -1.991 -2.016 -1.993 | -1.405
Bebidas - 199 -301 - 203 -58 - 26
Madeira - 1.069 1.016 1.099 1.014 1.328
Outras 5.696 2.859 3.017 2.915 2.867 3.520
Total 10.732 | -5.227 | -6.086 | -10.763 | -10.165 | -4.881

Fonte: Macedo (2001,691) apud Secex.

De acordo com Macedo (2000,61), caracteristicas do complexo metal-mecanico, como a oferta
internacional de financiamento a bens de capital com taxas e prazos melhores, pre¢os internacionais
mais baixos, juntamente com a excessiva verticalizacao, diversificacdo dos produtos e o grande atraso
tecnoldgico, contribuiram para que a crise no complexo, no inicio da década de 90, fosse acentuada.

Enquanto que, nos paises desenvolvidos, 0s avangos tecnolgicos aconteciam com a introducao
de dispositivo da indUstria microeletrénica, assim, para 0 complexo metal-mecanico ser competitivo,
necessitava de investimentos e esforcos na direcao da obtencéo de novas tecnoldgicas. Desse modo,
“as atividades formais, como as atividades de P&D, e as atividades informais, como 0s processos de
cooperagdo com clientes, fornecedores, concorrentes, universidades e institutos de pesquisa,
tornaram-se importantes armas”, pois permitiam um maior fluxo de inovagdes e incrementos
tecnoldgicos, possibilitando uma maior capacitacéo tecnoldgica e importantes ganhos de produtividade
e competitividade (Macedo, 2000).

Com relagdo aos investimentos no setor de maquinas e equipamentos, 0 que se percebe é uma

mudanca quanto ao destino, sendo que se concentrava basicamente nos produtos nacionais no inicio
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da década de 90. Contudo, ao final da década, os investimentos mudam de perfil, sendo que 40% séo
destinados a produtos importados, como apresenta 0 Quadro 7. Esse investimento, no entanto, fica
concentrado nas grandes empresas, sendo que as micros, pequenas e médias empresas ndo adotam
tal politica, limitando sua capacitacdo tecnoldgica e, conseqiientemente, os produtos, como comenta
Macedo (2000, 62).

Quadro 7 - Composicao do investimento
(Maquinas e Equipamentos)%

Nacional Importado
1990 89,4 10,6
1991 78,6 21,4
1992 74,9 25,1
1993 75,5 24,5
1994 74,7 25,3
1995 68,7 31,3
1996 65,1 35,0
1997 59,7 40,3
1998 58,8 41,2
1999 60,0 40,0

Fonte: IBGE (1997) e IPEA (1999)

A reestruturacdo produtiva foi a alternativa encontrada pelo complexo metal-mecénico como
estratégia para buscar sua competitividade. O complexo buscou recuperar a competitividade através de
estratégias que visavam a reducdo dos custos e de méo-de-obra, a desverticalizacdo da producao, a
terceirizagdo de atividades complementares e, a reducdo da diversificacdo da linha de produtos. Além
disso, a busca pelo processo de internacionaliza¢do ndo sé se apresentava como uma alternativa para
o mercado interno, mas também como forma de absorver novas tecnologias dos paises desenvolvidos.
Segundo Macedo (2000,63), a principal caracteristica deste processo de reestruturacdo foi o seu
carter emergencial, somente a maioria das grandes empresas, independentes da origem do capital,

procuraram ajustar-se a esta nova realidade.

3.4 Desempenho do Complexo em Santa Catarina

A indUstria de transformacdo catarinense esta na quinta posi¢do em relagdo aos outros estados
brasileiros quanto ao numero de empresas. S&o, no total, 17.600 empresas empregando 313 mil
trabalhadores. Em 1999, Santa Catarina exportou US$ 2,6 bilhGes, o que permitiu apresentar um saldo
positivo na ordem de US$ 1,7 milhdes na balanga comercial do estado. (FIESC, 1999). Porém, para
alcancar o patamar de hoje da estrutura industrial, as empresas de Santa Catarina passaram pelo

mesmo processo de reestruturagdo imposto as empresas brasileiras.
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A economia catarinense, assim como a brasileira, comecou de forma mais atuante a desenvolver
sua estrutura industrial a partir da década de 50, a qual esteve associada, principalmente, ao bom
desempenho dos setores tradicionais, como madeira, téxtil e alimentos. Nas décadas de 60 e 70, em
funcdo dos fatores que promovem alteragbes observadas na economia nacional, grandes
transformacOes também ocorreram na estrutura industrial de Santa Catarina, isto porque alguns
setores tradicionais registram uma importante reducdo em relagdo ao periodo anterior. Sendo que,
atividades que exibiam maior dinamismo econémico, como o0 complexo metal-mecanico, ganharam em
participacdo e contribuiram significativamente para que a taxa de crescimento da producéo industrial
em Santa Catarina apresentasse elevacdo. Isso fica explicito no reflexo dos anos de 1981-1984,
quando Santa Catarina registrava um crescimento de 6,7% a. a., enquanto a economia brasileira
crescia a uma taxa de 1,2% a. a, possibilitando uma maior participa¢do do Estado na formacéo do PIB
brasileiro. (Macedo, 2000)

Quadro 8 - Estruturas do valor de transformacéo industrial,
segundo classes e género — Santa Catarina

Classes e Género 1949 | 1959 | 1970 | 1975 | 1980 | 1985 | 1989 | 1995 | 1998*
IndUstria Extrativa 137 ] 91 - | 338 | 354 | 322 | 191 | 0.76 | 0.90
Industria de Transformag&o 86.3 | 90.9 - 196.62 |96.62 | 96.78 |98.09 |99.24 |99.10
Transformacdo de minerais ndo-metdlicos | 3.1 | 4.7 - | 749 | 749 | 574 | 654 | 480 | 470
Metal(rgica 34| 53| 507 | 673 | 673 | 556 | 580 | 655 | 7.70
Mecénica 16 | 21| 576 | 852 | 852 | 8.65 [11.83 |14.78 |13.70
Material Elétrico e de telecomunicagbes| 0.2 | 14| 143 | 219 | 219 | 377 | 536 | 9.29 | 9.80
Material de Transporte 05| 06 ] 231 ] 1.79 | 251 | 165 - - -
Total do Complexo 57| 94 |[1457 |19.23 |18.83 |19.63 |22.99 |30.62 |31.20
Papel e Papeldo 22 | 6.0 - | 521 | 362 | 494 | 488 | 6.08 | 6.20
Produtos de materiais plasticos -1 08 -] 641 | 551 | 507 | 521 | 591 | 6.40
Téxtil 18.6 | 15.7 - | 743 [11.07 |11.50 |10.17 | 9.80 | 9.20
Vestudrio, calgados e artigos de tecidos 11| 13 - [10.25 |12.21 |13.18 |11.74 | 835 | 7.20
Produtos alimentares 174 |1 170 - |14.15 |14.18 |18.94 |116.80 | 26.95 | 27.90
Fumo - - -1 093] 172 | 256 | 266 | 151 | 1.30
Outros 38.2 | 36.0 - |25.62 |22.14 |15.22 |17.10 | 522 | 5.00

Fonte: Macedo (2000,64) apud FIESC em dados, Cunha (1992, 1996 e 1999)
* estimativas

Como mostra 0 Quadro 8, o valor de transformacao do complexo metal-mecanico, na década de
80, expressava uma participacdo semelhante do téxtil e ao agro-industrial, com cerca de 25% cada um.
Tal desempenho do complexo metal-mecanico tem sua explicacdo no conjunto de investimento que foi
realizado nos varios setores do complexo no periodo das décadas de 60 e 70. Sendo assim, conseguir
a ampliacdo da evolucdo que ja vinha acontecendo desde a década de 70. Além disso, as grandes
empresas do ramo metal-mecénico adotaram, no inicio da década de 80, estratégias de
internacionalizacdo, que comecaram com as exportagdes e com as associagcies de empresas

estrangeiras, especialmente, através de acordos de cooperacdo tecnoldgica e produtiva, evoluindo
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para a instalacdo de subsidiarias comerciais e para a aquisicdo de plantas em outros paises, 0 que
permitiu ao complexo o desenvolvimento da producdo e do aperfeicoamento tecnoldgico e a sua
consolidacéo e expansdo como uma das principais atividades industriais do Estado.

O inicio dos anos 90 foi marcado negativamente pelo processo de abertura comercial e pela crise
recessiva enfrentada pela economia brasileira, ndo sendo diferente para a estrutura industrial de Santa
Catarina, bem como para o complexo metal-mecanico. O complexo metal-mecanico, em Santa
Catarina, caracterizava-se pelos poucos investimentos, verticalizacdo excessiva, deficientes padroes
de gestdo, obsolescéncia tecnoldgica, baixo nivel de especializacao e de escalas de produgéo, salvo o
pequeno grupo formado pelas grandes empresas, como expde Macedo (2000).

No periodo que compreende entre 1990-1992, todos os setores do complexo apresentaram
indices de producéo fisica inferiores & média da indistria de transformagdo e da indUstria em geral,
revelando uma reversao no cendrio exibido na década de 80, quando o complexo obteve indices mais
expressivos que o da indUstria em geral e da transformag&o. Ainda continua o autor, que, no entanto, a
partir de 1993, nota-se um aumento da produgdo do complexo metal-mecanico, sendo que este
movimento é explicado pelo programa de estabilizacdo econdmica e pela intensificagdo do processo de
internacionalizacdo das empresas do complexo iniciado nos anos 80.

Com isso, a estratégia de internacionalizacdo apresenta a intensificacdo das exportacdes, a
instalacdo de unidades produtivas, filiais e representantes em varios paises do mundo e, sobretudo,
através de acordos de cooperagdo tecnoldgica e produtiva. A partir dos dados apresentados sobre a
década de 90, observa-se que o complexo metal-mecanico mantém uma posicdo conquistada ao longo
das décadas de 70 e 80, sendo importante para a dindmica industrial de Santa Catarina. Todavia,
mesmo contando com empresas de grandes projecfes em niveis nacional e internacional, a
participacdo de todo o complexo metal-mecénico catarinense em nivel nacional ainda € relativamente
baixa, 0 que talvez possa ser explicado pela predominancia no setor de micros, pequenas e médias
empresas de carater familiar. (Macedo, 2000)

Além disso, a capacidade de reestruturacdo das empresas estad alicercada em trés fatores,
segundo um estudo realizado em entre o IEL/SC® e o Instituto Alemé&o de Desenvolvimento de Berlin
(IAD). Esses trés fatores configuram-se em : diminuir custos, aumentar a qualidade e aumentar a
produtividade. Quanto a reducdo dos custos, o estudo constatou que 0 maior objetivo € a
racionalizagdo, mas que, no entanto, as empresas nao apresentam um sistema de custos, dificultando
0 reconhecimento dos itens de custos que, dessa forma, ndo podem ser analisados sistematicamente.
A racionalizag&o se da de forma aleatoria, sem uma previsdo elaborada do custo-beneficio e do retorno

dos investimentos. Ao procurarem aumentar a qualidade, o estudo diagnosticou que os sistemas de
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normatizacao ndo sao encarados como um mecanismo de implantacdo urgente e que a preocupacdo
das empresas esta na diminuicdo dos refugos. No que diz respeito a produtividade, a busca de da,
principalmente, pela automac&o industrial e pelo aumento das economias de escala produtivas, sendo
que as estratégias das empresas analisadas pelo estudo consistem em aquisi¢do de tecnologia com a
compra de novas maquinas ou processos tecnoldgicos.

No inicio dos anos 90, a abertura comercial, o crescimento dos produtos importados e do periodo
recessivo, criam, para a maioria das empresas, problemas de competitividade, o que ndo foi diferente
para 0 complexo metal-mecénico, atingindo principalmente as micros, pequenas e médias empresas.
Porém, para os grandes grupos, as dificuldades conjunturais ao longo da década ndo impediram que
conseguissem ampliar a sua influéncia no total produzido e exportado pelo complexo. Tal situacdo
pode ser entendida em decorréncia dos esforcos tecnoldgicos realizados, no sentido de alcangarem
maior capacitacdo tecnoldgica. Assim, a maioria das empresas investiu pesadamente em PeD e
realizou aliangas de cooperacdo tecnoldgica e produtiva com fornecedores, clientes, universidades e
centros tecnoldgicos, possibilitou maior dinamismo tecnoldgico.

De acordo com a Federacdo das IndUstrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), o complexo
esta distribuido por seis regides em todo o Estado, contudo, verifica-se uma maior concentracao no
Oeste e Norte Catarinense e na regido do Vale do Itajai. Dentre 0s municipios, 0S que mais se
destacam séo Joinville e Jaragua do Sul (Quadro 9).

Na década de 80, constatou-se a ascensdo e a consolidacdo da posicao de Joinville e Jaragué do
Sul como importantes pdlos industriais e cidades do Estado, isto em fun¢do ndo s6 de abrigarem a
maior parte das atividades do complexo, mas também por se destacarem em um periodo
especialmente dificil para a economia brasileira. Ao longo da Ultima década, o crescimento e a
consolidacdo de importantes empresas do complexo metal-mecanico nesta regido, possibilitaram a
criacdo de um ambiente industrial e institucional claramente favoravel e importante para as empresas
metal-mecanicas.

O complexo metal-mecénico catarinense, assim como as empresas do Estado, passaram pela
ultima década por um processo de reestruturacao industrial que alterou a configuragdo da mesma.
Abertura comercial, estabilizagdo da moeda, variagdes cambiais foram fatores conjunturais que
impuseram tal mudanca. No entanto, a estratégia de internacionalizagdo com a intensificacdo das
exportagdes bem como a instalacdo de unidades produtivas e nlcleos de negdcios em varios paises,

permitiu a0 complexo apresentar um desempenho superior ao registrado na economia nacional.

6 Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina
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Quadro 9 - Distribui¢do das empresas do complexo metal-mecénico nas mesorregides de Santa
Catarina — segundo nimero de empresas e nimero de empregados, 1999

METALURGIA
Mesorregioes Tamanho da Total de empresas % Nimero de Total de empregrados %
empresa empregados
Ml PQ. MD. GR MI PQ. MD. GR
1. Oeste 83 23 1 - 107 234 504 924 190 - 1.618 7,39
2. Norte 77 28 11 6 122 26,7 | 577 1157 1708 8315 11.757 53,71
3. Planalto Serrano 12 2 1 - 15 33| 79 93 105 - 277 1,27
4. Vale do Itajai 81 31 8 3 123 269 | 636 1.252 1616 1922 5426 24,79
5.grande Florianépolis | 28 3 2 - 33 72| 236 66 263 - 565 2,58
6. Sul 2 17 8 - 57 125 22 778 1247 - 2247 10,26
TOTAL 457 100 | 2.254 4.270 5.129 10.237 21.890 100
MECANICA
Mesorregioes Tamanho da Total de empresas % Nimero de Total de empregrados %
empresa empregados
Ml PQ. MD. GR MI PQ. MD. GR
1. Oeste 24 20 1 - 46 185| 225 898 186 - 1.309 6,3
2. Norte 39 29 7 3 78 31,5| 405 1.153 1.227 10.279 13.064 62,9
3. Planalto Serrano 4 7 - 1 12 48 | 28 346 280 - 654 31
4. Vale do Itajai 27 33 14 - 74 298| 245 1.686 2.997 - 4.828 23,2
5.grande Florianépolis | 8 - - - 8 32| 58 - - - 58 04
6. Sul 16 13 1 - 30 122 101 525 235 - 861 4,1
TOTAL 118 102 23 4 248 100 | 1.062 4.608 4.925 10.279 20.774 100
MATERIAL ELETRICO E DE COMUNICACOES
Mesorregioes Tamanho da Total de empresas % Nimero de Total de empregrados %
empresa empregados
Ml PQ. MD. GR Ml PQ. MD. GR
1. Oeste 4 2 - - 6 87| 30 103 - - 133 13
2. Norte 9 4 3 4 20 29 | 73 206 662 981 8.280 78,25
3. Planalto Serrano 1 - - - 1 15 5 - - - 5 0,05
4. Vale do Itajai 7 5 5 17 24,6 64 | 214 932 - - 1.210 114
5.grande Florianépolis | 7 8 2 - 17 246| 64 245 540 - 852 8,0
6. Sul 6 2 - - 8 116| 46 62 - - 108 1,0
TOTAL 34 21 10 4 69 100 | 285 830 2.134 981 10.588 100

Fonte: CNAE/FIESC (1999).

Ainda se pode citar a elevacao da participacdo na estrutura do VTI do Estado, atingindo 33%
em 1998, sendo que 0s setores que mais contribuiram foram o mecanico e o de material elétrico e de
telecomunicacao, que, conjuntamente, apresentaram um aumento de 12% em 10 anos Percebe-se,
portanto, que o complexo consolidou sua posicéo estratégica conquistada nas décadas de 70 e 80 com
a politica de internacionalizacdo, mesmo ndo tendo apresentado maiores participacdes no valor de

transformacdo industrial em relacdo as empresas nacionais.

3.5 Anélise Conclusiva

Nas duas ultimas décadas, a economia brasileira sofreu um grande processo de reestruturagao.
Os anos 80 foram marcados por um longo periodo de crise (estagnacdo e inflagdo), justificando, dessa
forma, os motivos do atraso tecnoldgico que o complexo metal-mecéncio teve. Entretanto, na década
de 90, o processo de abertura comercial e a desregulamentacdo do comércio exterior expuseram, a

industria brasileira ao mercado internacional, impondo as empresas uma concorréncia mais acirrada.
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O complexo metal-mecénico, considerado intensivo em tecnologia e capital, sofreu com essas
consequéncias, uma vez que teve que competir com 0s importados, mostrando-se incapaz de manter
0 mercado interno e ampliar a participacdo no mercado internacional. Assim, na busca pela
competitividade, o complexo optou pela reestruturacdo que veio acompanhada da redugédo dos custos
e de mao-de-obra, da desverticalizacdo da producéo, da terceirizacdo de atividades complementares
e, da reducdo da diversificacdo da linha de produtos, assumindo um carater emergencial.

Em se tratando do complexo metal-mecanico em Santa Catarina, este se apresenta, no inicio da
década de 90, caracterizado por baixos niveis de investimentos, verticalizacdo excessiva, deficientes
padroes de gestdo, obsolescéncia tecnoldgica, baixo nivel de especializagdo e de escalas de
producdo. A saida encontrada foi a busca pela internacionalizagdo, que permitiu as empresas do
complexo, principalmente as de grande porte, obterem destaque no cenério local, nacional e
internacional, ao final da referida década.



CAPITULO IV

4 EMPRESA BRASILEIRA DE COMPRESSORES S.A. - EMBRACO.

Consolidada como a maior empresa e lider mundial na producdo de compressores sendo que de
cada 4 compressores vendidos no mundo, 1 tem a sua marca, a Empresa Brasileira de Compressores
S.A. - EMBRACO-, completou, em marco de 2001, 30 anos de fundacao. Ao longo desses anos, sua
trajetoria € marcada pelo forte investimento que realiza em tecnologia, 0 que a faz produzir com
qualidade e nos padroes dos mercados mais exigentes. Atualmente, 70% da sua producdo sdo
destinados ao mercado internacional. No intuito de analisar esta performance, este capitulo esta
estruturado em duas secdes. Na secdo 1, destacam-se o histérico da EMBRACO e os principais fatos,
e na se¢do 2, o desempenho da empresa nos anos 90, com a apresentacdo de alguns nimeros

relevantes a sua performance no mercado.

4.1 Processo Histdrico e Desenvolvimento?

Criada em 10 de marco de 1971 pela fusdo de trés grandes empresas fabricantes de
refrigeradores (Consul, Springer e Prosdocimo), a Empresa Brasileira de Compressores S. A. —
EMBRACO - constituiu uma sociedade anénima de capital aberto especializada em refrigeracao, tendo
como principal produto 0 compressor hermético. Esta veio com o objetivo de suprir ndo s6 as empresas
fundadoras, mas também a industria brasileira de refrigeradores, freezers, bebedouros e outros
equipamentos de refrigeracdo de uso doméstico e comercial, com o fornecimento do principal
componente destes produtos, 0 compressor hermético, que somente poderia ser obtido via importacao.

Em 1976, a empresa foi adquirida pelo grupo Brasmotor S. A. A perspectiva com esta nova
aquisicao era de torna-la a empresa uma grande competidora, tendo base para concorrer com grandes
produtores de compressores que eram vigentes no mercado da época. Para tal, o Grupo Brasmotor S.
A. investiu US$ 10 milhGes na empresa, possibilitando-a aumentar sua capacidade produtiva, focando,
assim, sua meta para ser a lider de mercado.

Em 1977, visando ao mercado externo, exporta o primeiro lote de compressores para o Peru, e no

ano seguinte, designa suas exportacdes para um mercado mais exigente, Estados Unidos, Canada e

1 Os dados desse item, exceto quando citado o contrario, foram baseado nos relatdrios da administracdo da EMBRACO
S.A. -1991/2000
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Europa. Apos dois anos do inicio das exportacdes, a producao atingiu trés milndes de compressores,
sendo a média mensal de 110 mil unidades. O indice de nacionalizacdo, que antes era de 70%,
alcangou a marca de 98 % de nacionalidade, atendendo cerca de 60 % do mercado nacional.

Dessa forma, a EMBRACO avanca tecnologicamente em relagéo a fabricacdo de compressores.
Da sua fundacdo até o final da década de 80, a empresa era dependente da tecnologia advinda da
empresa dinamarquesa Danfoss S. A., que transferia o know-how de producéo e assisténcia técnica.
Para se ter uma idéia da evolucdo tecnoldgica do compressor, basta mencionar que, em 1980, um
compressor FF produzia 3,8 btus para cada quilowatt/hora, sendo que, atualmente, o compressor EGU
faz 5,8 btus com a mesma energia; um ganho de desempenho superior a 50% .

No comego de 1981, a empresa firma o primeiro convénio com a Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC e, dois anos apds o convénio, ¢ criado o setor de Pesquisa e Desenvolvimento (PeD),
com a instalacdo de laboratorios de testes e de desenvolvimento tecnoldgico. Assim, inicia seu
processo de independéncia dos padrdes de inovacdo tecnoldgica e da origem ao primeiro projeto do
compressor 100% desenvolvido na empresa.

Em prosseguimento ao processo de desenvolvimento tecnologico, em 1985, é firmado um acordo
com a Universidade de Purdue, dos Estados Unidos, e com o laboratério d’Eletronique Industrialle, da
Franca, e internamente investe na parte de recursos humanos. Todo este esforgo contribuiu para que a
empresa, em 1987, lancasse no mercado, com tecnologia desenvolvida inteiramente por ela, o primeiro
compressor 100% brasileiro. Neste mesmo ano, ampliando o mercado internacional, a empresa abre
escritorios comerciais e assisténcias técnicas nos Estados Unidos.

Um ano apds o lancamento do compressor com tecnologia exclusivamente brasileira, a
EMBRACO instala, na cidade de Joinville (SC), uma nova unidade fabril, destinada a fundicéo,
verticalizando, assim, parte da sua producao, que determina um impacto positivo, pois a producdo em
1998 chega a 25 milhdes de compressores acumulados. Posteriormente a instalacdo da nova empresa
na cidade de Joinville, o faturamento por trabalhador alcanga US$ 43 mil por ano, tendo como média o
indice de produtividade por empregado de 105 compressores/més. Quanto a qualidade, o indice era
de, a cada milhdo de produtos fabricados, apenas 1.800 apresentavam algum tipo de problema.

No inicio da década de 90, seguindo a linha de verticalizagdo da producdo, é instalada, em
ltaiopolis (Planalto Norte de Santa Catarina), a unidade prdpria para a fabricagdo de componentes
eletronicos, tornando-se, dessa forma, auto-suficiente em fornecimento dos componentes vitais e
aumentando o grau de nacionalizagdo do compressor. Neste mesmo periodo, a empresa chega a
marca de 50 milhdes de compressores acumulados. Dando continuidade ao processo de qualidade,
neste mesmo ano, implanta o programa de Qualidade Total (QT). O programa de QT possibilitou a

reducdo de 10% no seu custo final de fabricacdo por unidade produzida.
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Em 1991, tendo como perspectiva 0 quadro politico de recessdo que a economia brasileira
passava dado as acdes politico-econémicas do Governo Collor, a EMBRACO perde o0s incentivos as
exportacdes e registra um quadro de vendas para o mercado interno de intensas flutuacdes durante o
ano. O congelamento de precgos foi um dos grandes fatores que afetaram a rentabilidade, apesar do
volume. Contudo, escritorios comerciais e assisténcia técnica sdo abertos na Alemanha e as
exportacoes, que representaram 66% sobre o total de vendas da empresa, registram um crescimento
de 24%, alcangando o valor de US$ 179 milhdes por ano. Nesse mesmo ano, aparece como a melhor
empresa do setor de maquinas e equipamentos, segundo a classificagdo Revista Exame de 1992 na
edicdo das 500 Melhores e Maiores, tendo um crescimento global de vendas de 17,8 % .

No ano de 1992, o programa de Qualidade Total, somado aos esforcos direcionados, a
EMBRACO obtém o Certificado 1ISO 9001 apds auditoria do Bureau Véritas Quality International
(BVQI). A empresa prossegue com os incentivos & tecnologia, resultando no langamento de um novo
compressor no mercado, que utiliza gases refrigerantes alternativos ao CFC. Assim, langa no mercado
internacional o chamado Compressor Ecoldgico, usando gas HFC (hidrofluorcarbono) ao invés de CFC
(clorofluorcarbono), prejudicial a camada de oz6nio. Em setembro , a empresa envia para os Estados
Unidos as primeiras unidades dos mais recentes compressores, nomeados de compressores verdes.

Nesse ano, 0 mercado interno consumiu um volume de compressores 17% inferior ao verificado
no ano anterior, e as exportacdes, que alcangaram US$ 190 milhdes, superaram em 3% o volume
vendido em 1991. Entretanto, o volume global de vendas em unidade registrou queda de 4%. Um ano
apos, o faturamento por trabalhador atinge o patamar de US$ 60 mil, sendo o indice de produtividade
por empregado de 140 compressores por més.

O volume de 9,4 milhdes de unidades vendidas pela EMBRACO no ano de 1993 foi 17,3% maior
que o volume registrado em 1992, sendo que as exportacdes, que representavam 69% das unidades
vendidas, crescem 14, % em relagdo ao ano anterior, tendo também um reflexo no mercado nacional,
com um crescimento de vendas de 4,9%.Foram destinados 26,8 milhdes de ddlares para a conclusdo
do investimento necessario ao aumento de produtividade e qualidade, ao incremento da capacidade de
producdo de compressores EM e a construgdo da fabrica de componentes elétricos em Itaidpolis (SC).

Em 1994, detendo 62% do mercado domestico, assume o controle da fabrica italiana de
compressores Aspera, a qual pertencia ao grupo norte americano Whirlpool Corporation. No Brasil, &
eleita a Empresa do Ano entre duas mil companhias que tiveram seus balancos analisados pela
publicacdo das 500 Melhores e Maiores da Revista Exame. No mesmo periodo, determinou uma joint
venture com uma empresa chinesa, investindo 15 milhdes de ddlares e criando a Beijing Embraco
Snowflake Compressor Limited — BESCO. A estratégia da EMBRACO em formar uma nova parceria

com uma empresa chinesa € baseada nas possibilidades de crescimento deste mercado, tendo como
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relevancia que a China possui uma populacéo em torno de 1,2 bilhdo de habitantes, sendo que apenas
15% da populacdo possuem refrigerador. Analisando 0 mercado nacional, a EMBRACO lan¢a uma
nova linha de compressores mini.

Durante o ano de 1994 foram destinados US$ 90,8 milhdes para novos investimentos, sendo
inaugurada, no mesmo periodo, uma nova linha de fabricacdo de componentes, gerando, assim, 4.000
novos empregos. As vendas neste ano batem o recorde de mais de 1,5 milhdo de compressores,
sigmificando um crescimento de 38,5 % sobre o faturamento.

Em 1995, os volumes comercializados somaram 11,1 milhdes de compressores acumulados, o
que simbolizou um crescimento de 9,7% nos volumes em relagé@o ao ano anterior, gerando um valor de
vendas bruto nessas unidades da ordem de US$ 531,8 milhdes. As exportacbes, nesse ano,
representaram 67,1% do total de vendas em unidades, o que significa um crescimento de 10,7% sobre
0s volumes de 1994. Os investimentos realizados atingem US$ 46 milhdes e foram destinados
principalmente a conclusdo da expansédo da capacidade de producdo dos compressores modelos EM
alcancando o volume de 3,5 milhdes de unidades por ano. Uma parcela adicional corresponde a
investida na integralizagdo do capital da BESCO, sendo direcionado cerca de 4% do faturamento no
custeio de atividades de pesquisa e desenvolvimento.

No ano em que completou 25 anos, a EMBRACO instala, em Joinville, sua segunda unidade
industrial e obtém a marca de 100 milhdes de compressores acumulados fabricados no Brasil. Quanto
a qualidade, a BESCO recebe o certificado 1SO 9001, garantindo a consolidacdo da qualidade nos
compressores fabricados na China. E inaugura uma nova linha de producdo na Italia, para a fabricacéo
de compressores da familia EM, sendo que o primeiro modelo da familia VCC (Compressor de
Capacidade Varidvel) € apresentado ao mercado. Esse compressor tem a caracteristica de néo
necessitar mais de paradas e partidas, reduzindo em até 40 % o consumo de energia elétrica. Em
1997, a empresa faz outro lancamento, o compressor EG, que exibe baixos indices de ruidos e
vibragéo

A capacidade de producédo, em 1997, foi de 18.480 mil unidades (&mbito global) e 11.450 mil
unidades (ambito nacional). Em relacdo a participacdo no mercado, alguns fatores influenciaram de
maneira significativa os volumes negociados no mercado doméstico e nas exportagdes. No Brasil, as
vendas indicam um forte crescimento, da ordem de 24%, em relagé@o aos volumes comercializados em
1995, atingindo 10,2 milhdes de compressores acumulados nos 25 anos de existéncia.

Os investimentos ativos deferidos no ano de 1996 podem ser considerados um marco na historia
da EMBRACO; alguns fatos influenciaram de maneira importante os volumes negociados no mercado
domeéstico e nas exportaces. No Brasil, as vendas no setor de linha branca apresentaram um forte

crescimento, da ordem de 24%, em relacdo aos volumes comercializados em 1995, impulsionadas,



7

sobretudo, pela oferta de crédito disponibilizada pelo varejo e pelo aumento do poder de compra do
consumidor de baixa renda em decorréncia da queda da inflacdo. Soma-se um total de US$ 56,6
milhdes de investimentos, sendo destinados principalmente a modernizacdo da Fabrica | e a
implantacdo de um novo modelo na classe de compressores midi (EG). O compressor midi (EG)
mostrava alta eficiéncia energética e baixo nivel de ruido e vibracdo, que permitira dar continuidade ao
programa de substituicdo dos modelos mais antigos, abrangendo os mercados interno e externo. Uma
parcela adicional de US$ 20,8 milhdes foi investida no aumento do capital da Embraco Europe S.R.L.
(Italia).

Em 1997, a empresa faz um novo langamento, o compressor EG, de alta eficiéncia, projetado com
um sistema de suspensdo que reduz de maneira significativa o nivel de vibragéo, tornando o produto
mais silencioso quando aplicado ao sistema de refrigeracdo; atendendo a mercados mais exigentes,
como o europeu e o norte americano. Neste periodo, o0 mercado nacional registrou queda na demanda
por compressores a partir do més de maio, decorrente da retragdo no setor de bens duraveis.
Entretanto, as vendas para 0 mercado externo apresentam uma boa performance, compensando
significativamente a menor venda interna e proporcionando, assim, um lucro nas vendas totais da
EMBRACO. As exportaches para a América Latina contribuiram fortemente para este resultado,
registrando um crescimento de 41% em relacdo ao ano anterior. Os investimentos no Brasil, ao longo
do ano, representaram US$ 51,9 milhdes, destinando-se especialmente a concluséo da modernizagéo
da planta de Joinville e a implantagdo de um novo modelo de compressores que tinha como objetivo a
substituicdo dos modelos mais antigos ainda em producao.

Em marco de 1998, comeca a operar mais uma unidade fabril, dessa vez na Eslovaquia, com a
unidade Spissk& Nova Ves, responsabilizando-se pela fabricacdo dos compressores da familia J, os
quais sao destinados as aplicacdes comerciais de refrigeracdo. Os investimentos no Brasil atingiram
US$ 37 milhdes e destinaram-se principalmente a pesquisa e desenvolvimento, tendo como base uma
melhoria na qualidade e na tecnologia de informacéo e reposicdo de equipamentos ja depreciados.
Uma parte desse investimento, US$ 20 milhdes, foi direcionada a laboratorios, testes, prototipos e
aplicagdes comerciais, refletindo no aumento da producao, sendo de 150 milhdes de compressores no
tempo respectivo. As vendas para 0 mercado internacional apresentam uma boa performance,
contribuindo para o crescimento das vendas totais da EMBRACO. O crescimento do volume vendido no
ano foi de 7,3% sobre o ano anterior, sendo estimado, em market share mundial, em torno de 21% ,
colocando a empresa entre os dois maiores fabricantes de compressores herméticos para refrigeracdo
no mundo.

O ano de 1998 foi caracterizado por forte pressao sobre o0s precos, tanto no mercado interno como

no mercado internacional, em decorréncia da crise asiatica, que tornou o pre¢o dos produtos fabricados
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naquela regido mais competitivo, devido a desvalorizagdo da moeda local em relacdo ao dolar. Os
efeitos negativos no resultado foram compensados com ganhos de produtividade e agressivo programa
de reducéo de custos. Dessa forma, mesmo diante da crise mundial, a empresa consegue aumentar a
sua participacdo no mercado mundial de compressores, conforme apresenta o Grafico 2, mostrando
crescimento em todos 0s continentes que mantém relagcdes comerciais, exceto nos continentes asiatico

africano, no qual, somado, teve decréscimo de 1 ponto percentual.

Grafico 2 - Participacdo da EMBRACO no mercado mundial de compressores
por continente — 1998/99
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Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

A crise cambial que afetou o Brasil em 1999 teve como reflexo um crescimento de vendas
modesto com relacdo a 1998, ficando em 12 % , no entanto, os investimentos no Brasil somaram US$
29,8 milhdes, destinados principalmente a pesquisa e ao desenvolvimento de produtos e processos.
No periodo citado, o faturamento por trabalhador alcangou US$ 95 mil, sendo o indice de producéo por
empregado de 200 compressores por més. A EMBRACO deu continuidade a politica de investimento,
visando ganhar produtividade, desenvolvendo novos produtos e processos e reduzindo custos. Os
investimentos no Brasil atingiram 29,8 milhdes de dolares e destinaram-se sobretudo as pesquisas e ao
desenvolvimento de produtos e processos, além de atuarem na melhoria da qualidade e na reposicdo
de equipamentos. Sua capacidade de producao da fabrica foi de 23,4 milhdes de unidades (ambito

global), sendo 13,3 milhdes de unidades a capacidade de producdo nacional. Este nimero esta
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desmembrado em 71% no mercado da América Latina, 31% no mercado norte americano, 28% no
mercado europeu e 9% no mercado asiatico.

Atualmente, a EMBRACO € uma empresa de capital aberto e esta associada a Brasmotor S.A.,
holding de um grupo empresarial do qual fazem parte a Multibras S.A. Eletrodomésticos (fabricante dos
produtos Consul e Brastemp) e a Multibrds da Amazénia (fabricante de componentes plasticos para
industria). A composi¢do acionaria apresenta-se da seguinte forma: 53,18% das a¢des sdo da Multibras
S.A. Eletrodomésticos; 30,39% da Whirlpool do Brasil e 16,43% de outros (acfes negociadas no

mercado), Grafico 3.

Grafico 3 - Composicdo acionaria da Empresa Brasileira de Compressores S.A. - EMBRACO
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Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

Contando com um corpo interno com mais de 300 engenheiros e técnicos, sempre trabalhou de
forma integrada, buscando fornecer uma tecnologia de ponta aos principais fabricantes mundiais de
sistemas de refrigeracdo. A empresa mantém uma politica de acordos de cooperagdo técnica com
reconhecidos laboratorios das universidades e centros de pesquisa, formando, assim, uma intrinseca
rede, cujo objetivo é a inovagdo e a melhoria continua dos seus produtos. O Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento (PeD), idealizado em 1983, conta hoje com o suporte de 23 laboratorios em todo o
mundo, sendo equipados com a mais moderna tecnologia para pesquisa, medicao e diagndstico.

A empresa ndo fornece apenas compressores herméticos de Ultima geracdo, mas também soma
esforcos aos seus clientes para desenvolver sistemas de refrigeracdo cada vez mais econémicos,
silenciosos e ndo prejudiciais a0 meio ambiente, tanto que seus principais clientes sdo empresas
multinacionais e o relacionamento tem o perfil de ser de longo prazo. No Quadro 10 estéo relacionados

por continentes os principais clientes da EMBRACO.
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Quadro 10 - Principais clientes da EMBRACO S.A. distribuidos por continentes

CONTINENTES CLIENTES

Multibras (Brasil), Eletrolux (Brasil), Bosch-
Siemens  (Brasil),  Whirpool  Puntana
(Argentina), CTI (Chile)

América Latina

Whirpool (USA), Frigidaire (USA), Maytag
(USA), W.C. Wood (Canada), Supermmatic
(México)

América do Norte

Lieberr (Alemanha), Bosch-Siemens
(Alemanha), Whirpool (Italia), Eletrolux (Italia),
Ocean (Italia), Merloni (Italia), Forster (Suica)

Europa

Email (Austrélia), Haier (China), Kelon (China),
Meiling (China), Fisher & Paykel (Nova
Zelandia), Sharp (Japao)

Asia / Oceania

AR AR VARVA

Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

Em 2000, foram comercializados 22,2 milhGes de produtos, o que representa vendas da ordem de
R$ 1,3 bilhdes, correspondentes a 25% do mercado mundial. O volume de exportacdes a partir do
Brasil est4 em torno de 70% do que € produzido, significando cerca de R$ 513,2 milhdes por ano. Em
relacdo ao mercado, a EMBRACO possui a qualidade de lider mundial de compressores herméticos
para a refrigeracdo, contando com unidades instaladas em cinco paises: Brasil, Cingapura, China,
Eslovaquia, Estados Unidos e Italia. Sua capacidade de producéo total ultrapassa os 23,4 milhdes de
compressores por ano. No Brasil, conta com aproximadamente cinco mil funcionarios, sendo que,
mundialmente, este ndmero esta em torno de nove mil empregados.

Atualmente, a EMBRACO possui cerca de 700 modelos diferentes de compressores, sendo que
nem todos sao fabricados. Esses modelos de compressores estdo agrupados em 12 familias, das quais
11 estdo relacionados na Tabela 1. A familia dos compressores RACIONAL é o mais novo lancamento
da empresa, contando com indices de economia e eficiéncias superiores, além da preocupacéo com a

conservagéo do meio ambiente, uma vez que diminui em 40% o consumo de energia



Tabela 1 — Principais familias de compressores produzidos pela EMBRACO

FAMILIA CARACTERIZAGAO / APLICACAO
PW Tem 6tima performance e confiabilidade_ quando utilizado em s_ituagﬁes a_dversas, tais como flutuacdo
de tensdo e altas temperaturas ambientais. E 0 modelo mais antigo produzido.
= Tem um padrdo de consumo mais apurado, sendo utilizado, principalmente, em paises que exigem
melhor performance quanto ao consumo de energia.
EM E_ 0 compressor mais importgnte da EMBRACO, sendo co_nsiderado 0 “compressqr mundial”.
Inicialmente, comegou a ser fabricado no Brasil em 1987 e, a partir de 1996, também na Italia.
BP E um compressor mini, apresentando grandes facilidades de instalago.
NB Foi desenvolvido a partir de um modelo ja fabricado pela EMBRACO, modelo B, no entanto, apresenta
melhorias quanto a ruido, pulsacdo e aumento no nivel de eficiéncia.
E Empregado em refrigeradores e freezers de grande porte, tendo a alternativa de ser aplicado em
méquinas de gelo, bebedouros, resfriadores de bebida e desumificadores.
Sdo empregados em ar condicionados e aplicagBes comerciais em uma ampla gama de ar
T refrigerantes. Versdes com resfriamento de 6leo ou ventilagdo forgada, com altos e baixos torques de
partida.
Sdo empregados em ar condicionados e aplicacbes comerciais em uma ampla gama de ar
J refrigerantes. Motor elétrico com protecéo interna e versdes com resfriamento forcado e alto e baixo

torques de partida.

Desenvolvido atraves de parceira com a China, Brasil e Itdlia. Apresenta baixo ruido e menor consumo

ECN de energia. No mercado sdo oferecidas 4 versdes, sendo que 3 delas tém alternativa de ndo usar o
CFC.

Vee O compressor com capacidade varidvel tem como principal caracteristica a eliminacdo das paradas e
partidas, reduzindo em até 40% o consumo de energia.

EG Padrdo de alta performance, qualidade e confiabilidade. Apresenta baixos niveis de ruido e vibra¢do.

Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

4.2 Desempenho da EMBRACO - Década De 90

Analisando o desempenho da EMBRACO na década de 90, é possivel visualizar que, no ano de
1990, houve um prejuizo de US$ 8,4 milhdes devido a uma adaptabilidade a nova forma de governo
vigente no periodo. Porém, em 1995, o lucro liquido do exercicio foi de US$ 46 milhdes, representando
9,5% sobre as vendas liquidas pelo critério da corre¢do integral, contra 6,9% obtidos em 1994. O lucro
liquido desse periodo, se expurgado o valor referido ao crédito, prémio e seus correspondentes efeitos,
seria de R$ 14,8 milhdes, significando 3,7% das vendas. No entanto, ja no ano de 1998, o lucro liquido
do exercicio foi de US$ 64,2 milhdes, o que simbolizou 14,7% sobre as vendas liquidas vigentes da
época, configurando o maior percentual observado na década. Tal performance se deve ao aumento

das vendas ao mercado externo, principalmente para os Estados Unidos, acréscimo de 27% nas

exportacoes.(Tabela 2)
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Tabela 2 - Evolugdo das vendas liquida e lucro liquido legal
EMBRACO - 1990/2000

LUCRO LIQUIDO PATRIMONIO
vsnnae)  ® LEGAL % LIQUDOLEGAL
1990 2415 - -8,4 - 74,6
1991 259,8 7,58 4.6 54,76 147,0
1992 303,4 16,78 17,2 273,91 162,0
1993 351,3 15,79 35,5 106,40 179,8
1994 486,8 38,57 34,7 -2,25 280,7
1995 531,8 9,24 46,0 32,56 341,4
1996 463,0 -12,94 241 -47.61 334,9
1997 525,9 13,59 50,0 107,47 349,6
1998 4777 9,17 64,2 28,40 369,5
1999 4432 -1,22 34,1 -46,88 274,7
2000 395,6 -10,74 40,9 19,94 279,7

Fonte: 500 Maiores e Melhores, Exame — varios nimeros

O Gréfico 4 exibe a evolucdo das vendas liquidas e do lucro liquido legal da EMBRACO, dando a

idéia proporcional dos valores.

Gréfico 4 - Evolucdo vendas liquidas e lucro liquido legal (US$ milhdes)
EMBRACO - 1990/2000
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Fonte: 500 Maiores e Melhores, Exame- varios nimeros

Referente ao patrimdnio liquido legal, na década de 90, pode-se constatar que desde o ano de
1990 até o ano de 1998, foi obtido um consideravel aumento no patriménio (de 74,6 milhdes de ddlares
em 1990 para 369,5 milhdes de dolares em 1998). Em 1999, como exibe o Grafico 5, a empresa tem

uma queda no patriménio liquido legal (274,7 milhdes de dolares em 99) devido ao impacto de uma
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forte desvalorizacdo do real frente ao ddlar, a qual chegou, em seu apice, a 64%, gerando uma

instabilidade no mercado financeiro.

Gréfico 5 - Evolugdo patriménio liquido legal (US$ milhdes)
EMBRACO - 1990/2000
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Fonte: 500 Maiores e Melhores, Exame — varios nimeros

A EMBRACO sempre destacou a importancia de seus funcionarios, investindo macicamente em
programas de fundamentacdo dos recursos humanos. No comeco da década de 90, estavam
empregados, no Brasil, 4.796 funcionarios. Este numero teve um acréscimo até o ano de 95, com o
total de 6781 empregados. Em 96, levando em consideracdo a dificuldade do governo no
gerenciamento da politica fiscal e no andamento das reformas administrativas e tributérias, houve um
pequeno declinio no numero de empregados da época (6.006 empregados em 96). Em 2000, a
empresa contava com 4.927 empregados no Brasil, sendo que, somando-se no mundo, esse nimero
chega a 9.000 empregados.

Baseado no perfil social dos funcionarios da EMBRACO no Brasil, no ano de 1999, pode-se
observar que a maioria dos empregados possui uma faixa etaria dos vinte aos quarenta anos (3827
funcionarios na faixa etaria mencionada representando 80,4% do total de funcionarios,). Os
funcionarios estéo distribuidos, com relacdo ao sexo, em 76,8% masculino e 23,2% feminino. No que
diz respeito ao estado civil, tem-se: 27,04% dos empregados solteiros, 64,98 dos empregados casados
e 2,98% dos empregados em outra situacdo conjugal. Baseando-se na escolaridade, € visto que
17,18% dos funcionarios possuem o primeiro grau completo, 60,65% dos funcionarios possuem 0
segundo grau completo, 17,18% dos funcionarios cursam alguma graduacéo de nivel superior e 4,99%

possuem alguma especializacdo ou ja concluiram a graduacdo. Analisando o tempo de servico, €
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possivel determinar que a maioria dos empregados (30,40%) possuem entre 5 a 10 anos de
trabalho.(Quadro 11)

Quadro 11 - Perfil social dos funcionarios EMBRACO
Planta Brasil — 1999

PERFIL SOCIAL DOS FUNCIONARIOS - BRASIL 1999
Distribuicdo por faixa etéria (nr. de empregados)

até 20 anos 127
de 20 a 30 anos 2003
de 30 a 40 anos 1824
de 40 a 50 anos 634
acima de 50 anos 56

Distribui¢éo por sexo (nr. de empregados)
Masculino 3568
Feminino 1076

Distribui¢do por estado civil (nr. de empregados)
Solteiros 1256
Casados 3250
Outros 138
Escolaridade
até 1° grau 798
até 2° grau 2817
nivel superior (cursando) 798
graduacao/especializacdo 281
Tempo de servico

até 2 anos 699
de 2a5anos 1284
de 5a 10 anos 1412
de 10 a 20 anos 1161
acima de 20 anos 88

Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

Mesmo diante da crise que se encontrava a economia brasileira no inicio da década de 90, a
EMBRACO iniciou um grande projeto visando modernizar e ampliar sua capacidade produtiva. Dessa
forma, enquanto os niveis de investimento internos se retraiam, a empresa investia em instalacéo,
ampliacdo e aquisicBes de novas unidades produtivas. A exemplo tem-se a instalacdo, em 1988, da
Fundicio EMBRACO, no distrito de Joinville - SC (Piraberaba), sendo uma das fundi¢cbes mais
modernas da América Latina; em 1992, a aquisicdo da Motores Elétricos do Brasil — MESBA, em
Guarulhos — SP e, em 1994, inaugura a fabrica I, em Joinville - SC, e a fabrica de Itaiop6lis — SC,
aumentando a capacidade de producdo dos compressores em mais um médulo de 3,5 milhdes anuais.
(MACEDO, 2000; Relatério Administracdo EMBRACO - varios anos). Somente em 1994, os
investimentos representaram mais de 18% das vendas brutas da empresa.(Tabela 3). Em 1996, ao
completar 25 anos, a empresa atingiu a producdo acumulada de 100 milhdes de compressores,
lembrando que, nesse ano, a economia brasileira passava pelas dificuldades cambiais, refletindo na
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rentabilidade das empresas exportadoras. Os investimentos foram destinados a implantacdo de um
novo compressor midi (EG) e ao aumento do capital da Embraco Europe S.r.L., na Itdlia. Nos anos
seguintes, 1997 a 1999, os investimentos destinaram-se, principalmente, ao aumento da capacidade
produtiva das unidades fabris instaladas no Brasil, Europa e Asia, e & PeD desenvolvendo melhorias

nos produtos € Processos.

Tabela 3 — Evolucéo dos investimentos, vendas e % dos investimentos / vendas
EMBRACO - 1999-92

INVESTIMENTO! | VENDAS? | INVESTIMENTOS / VENDAS
(US$ milhdes) (US$ milhdes) %
1992 32,0 303,4 10,55
1993 26,8 351,3 7,63
1994 90,8 486,8 18,65
1995 46,0 531,8 8,65
1996 56,6 463,0 12,22
1997 51,9 525,9 9,87
1998 37,0 477,7 7,75
1999 29,8 4432 6,72

Fonte: 1 Relatorio Administragdo EMBRACO - 1991-2000
2500 Maiores e Melhores, Exame — varios nimeros

A evolugdo da producao total da EMBRACO pode ser verificada na Tabela 4, em valores, e no
Gréfico 6, onde se percebe que o0s investimentos realizados na década de 90 refletiram em aumento da
capacidade produtiva, como previsto pela empresa. Dessa forma, no ano de 2000, atingiu o producédo
de 24,4 milhdes de compressores, acumulando um total de 150 milhdes de compressores desde a sua

inauguracdo em 1974.

Tabela 4 — Producéo total de compressores - Planta Brasil
EMBRACO - 1975/2000

PRODUCAO TOTAL (unidades)
1975  294.863 | 1983 2.348.163 | 1991 8.285.716
1976  617.740 | 1984 3.152.004 | 1992  8.406.789
1977 726329 | 1985 3.501.178 | 1995 16.700.000
1978  1.064.908 | 1986 4.985.996 | 1996 16.400.000
1979 1.279.156 | 1987 5.645.436 | 1997 18.200.000
1980 1.810.382 | 1988  6.540.588 | 1998 12.200.000
1981  2.049.042 | 1989  7.407.365 | 1999 13.700.000

1982 1.714.206 | 1990 6.869.862 | 2000 24.400.000
Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo




Gréfico 6 — Evolucdo da producéo total — Planta Brasil

EMBRACO - 1975/2000
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Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

Em 1977, a EMBRACO comegou a exportar, sendo que suas primeiras comercializa¢es no

mercado internacional eram destinadas a América Latina. No entanto, a partir do ano seguinte, passou

a exportar para mercados mais exigentes (EUA e Canada), sendo que, em 1983, iniciou a exportagdo a

China, em 1985 a Europa, em 1988 a Australia, em 1989 ao Iraque e, finalmente, em 1995 ao Japéo. A

estratégia de internacionalizacdo ndo se atém apenas as exportacdes, mas também a instalacdo de

unidades fabris e escritorios comerciais em outros continentes, a partir do final de década de 80. O

objetivo era criar canais de comercializacdo bem como possibilitar a assisténcia técnica e de pds-

venda.
Tabela 5 — Principais Empresas Exportadoras em 1992-1999 (FOB US$ mil)

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
CEVAL ALIMENTOS S/A 168.737 219.389 304.366 338.952 391.613 356.472 364.970 100.944
EMBRACO S/A 183.617 212.064 216.101 262.780 221.856 258.307 277.249 266.731
PERDIGAO AGROINDUSTRIAL S/A  104.189 112.133 116575 100.462 158.074 142.978 155430 197.733
SOUZA CRUZ TRADING S/A 95.755 80580 84.676 116.055 140.673 122.125 130.753  84.370
SADIA CONCORDIA S/A 89.533 109.741  76.666 111.979 136.120 58.867 110.992 114.328
INDUSTRIA DE FUNDIGAO TUPY
LTDA 36.927 46417 57.777 66.780 75445 95315 115051 112.830
CIA TEXTIL KARSTEN 48576 58383 50.067 55260 53.940 54506 45.072  41.995
MULTRIBRAS S/A (CONSUL) 53.888 37.939 34286 61.478 48789  48.993  49.449  42.358
CHAPECO - CIA INDL DE
ALIMENTOS 47302 54665 52793 63.740 39.228 71127 13963  18.488
TEKA TECELAGEM KUEHNRICH
SIA 46.886 43953 51.656 44586  42.428 40.228 38.454  43.474
HERING TEXTIL S/A 68.679 70.641 52386 34959 31.195 28.038 22.635 23.813
TOTAL EXPORTADO FOB 1.827.164 2.200.833 2.404.689 2.652.024 2.637.307 2.805.717 2.605.306 2.567.364

Fonte: Santa Catarina em Dados — FIESC - 1991/2000
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Gréfico 7 - Participacdo das exportac6es da EMBRACO e outras empresas do complexo metal-
mecancio em Santa Catarina - 1999

16% 1,1%

4,4% 10,4%

3,8%

B EMBRACO B WEG OTUPY O MULTIBRAS OBUSSCAR

Fonte: Santa Catarina em Dados — FIESC - varios nimeros

Durante a década de 90, as exportacbes da EMBRACO atingiram, em média, 70% do total das
vendas e, se comparado o nivel de exportacdo das empresas catarinenses, observa-se que 0
motocompressor hermético representa 10% do volume total exportado pelo estado (Tabela 5). A
empresa mantém também a lideranca no volume exportado, se for comparada a outras empresas
catarinenses do complexo metal-mecénico, como mostra o Gréafico 6. (AN Especial 2001; Santa
Catarina em Dados — FIESC — varios numeros)

4.3 Analise Conclusiva

Prezando o desenvolvimento tecnoldgico desde inicio das suas atividades, a empresa hoje é
considerada uma das maiores no segmento em que atua, compressores herméticos, detendo 25% do
mercado mundial. Nota-se que, para uma empresa que fabrica compressores herméticos, ou seja, que
depende do mercado de linha branca, e diante da economia brasileira, que durante as décadas de 80 e
90 passou por recessao, a EMBRACO apresentou apenas no ano de 1990 prejuizo liquido (US$-8,4
milhdes).

Em 2001, a previsao é que sejam produzidos na planta Brasil 52 mil compressores diariamente,
procurando atingir a meta de 13 milhdes, somente na planta de Joinville — SC. Essa estratégia de
crescimento esta apoiada em investimentos em tecnologia, aperfeicoamento e qualificacdo da mao-de-
obra e aumento da capacidade produtiva, inclusive no exterior. A média de investimento anual é de
3,5% sobre o faturamento. Além disso, a EMBRACO procurou alternativas de produtos, sempre
buscando novos mercados (i.e. compressor ecolégico e VCC) a fim de conquistar novos clientes.

Dessa forma, quando se observa volume de producdo, vendas e exportacdes, 0s numeros da
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EMBRACO séo ascendentes, consolidando, assim, a visdo da empresa em se tornar lider de mercado.
Nas palavras do Presidente da empresa, Sr. Emesto Heinzelmann, “queremos ser vistos como o
melhor fabricante, o melhor fornecedor de compressores do mundo, 0 mais confiavel e preferido pelos
clientes e, obviamente, ha necessidade de nos mantermos competitivos em custos e pre¢os.” (AN
Especial, 2001).



CAPITULO V

5 RELACAO DA EMBRACO COM SEUS FORNECEDORES

Mantendo contratos comercias com aproximadamente 72 empresas, a EMBRACO procura
estabelecer critérios para essa relacdo e, desse propdsito, consolida com seus fornecedores uma
parceria que objetiva ganhos para a empresa, como continuidade de fornecimento, reducéo de custos e
melhoria em performance e qualidade. Procurando analisar essa relacéo, esse capitulo visa, na secéo
1, caracterizar o processo produtivo, com o fluxo de producéo e a posicao dos principais fornecedores.
Na se¢do 2, apontam-se os critérios de selecdo de fornecedores, o desenvolvimento de novos
itens/fornecedores, a classificagdo dos produtos, as responsabilidades dos fornecedores e a forma de
premiacao/incentivo dada aos mesmos. A seguir, na se¢do 3, tecem-se algumas consideracdes da
EMBRACO sobre a relagéo com os fornecedores e, na sec¢ao 4, as experiéncias com os fornecedores,
destacando-se 4 empresas entrevistadas. Por fim, na secdo 5, faz-se uma anélise comparativa dos
fornecedores pesquisados e a identificacdo da tipologia de rede na qual a EMBRACO e as outras

empresas estao inseridas.

5.1 Caracterizagéo do Processo Produtivo

O compressor € um componente basico nos refrigeradores, freezers, balcdes frigorificos e etc,
sendo responsavel pelo bombeamento do gas para o sistema de refrigeracdo. Entre 0s compressores
produzidos na EMBRACO, o compressor EG foi desenvolvido para propiciar vantagens em relacao a
performance, qualidade e confiabilidade, sendo caracterizado por apresentar baixos indices de ruidos e
vibracdo. Atualmente, a empresa conta com duas linhas de producdo do EG na Planta Brasil,
localizada em Joinville — SC, a primeira — EG1 — comegou a operar em julho de 1997 e a segunda —
EG2, que conta com um incremento de 53% em relacdo a evolugdo tecnoldgica nas operacoes de
montagem, comecou a operar em dezembro de 1999. Além do incremento na producéo, esse avango
proporciona um aumento na competitividade desse produto no exterior, principalmente quando se
refere aos EUA. A previsdo é que até o final de 2001, a linha EG2 substitua a linha dos compressores
F.

Para se produzir um compressor, necessita-se de aproximadamente 30 componentes, e a linha de

montagem pode ser descrita em 3 etapas: (i) a montagem do kit, (i) a montagem do compressor e (i) a
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expedicdo. Na primeira etapa, a montagem do kit, sdo montados todos 0s componentes internos do
compressor, que compreendem em: bloco; estator; pino, pistdo e biela; eixo; cAmera, tampa cilindro e
junta; rotor e molas. Uma vez que se tenha o kit, ele € enviado a segunda etapa, a montagem do
compressor propriamente dito. Nessa etapa, tem-se o0 corpo previamente estampado, onde é acoplado
0 kit e, em seguida, a tampa também estampada. Os seguintes passos completam essa etapa: solda
do corpo tampa; pintura e secagem; insercao de oleo e, finalmente, insercdo de gas N para testes. A
terceira e Ultima etapa consiste em realizar os testes de qualidade, paletizacdo e expedicao.

A Figura 1 demonstra o fluxograma de producdo do compressor da EMBRACO, em todas as
etapas, numa linha EG, sendo que o tempo de montagem da linha de producéo leva cerca de 1,5a 2
horas. Considerando a fabricacdo de todos os componentes, o tempo de fabricacdo do compressor é
de 16 horas.

A partir dai, o compressor estara pronto para ser enviado ao cliente, que, ao chegar no destino,
recebe o gas refrigerante por uma abertura chamada de passador de processo, sendo lacrada apés a
insercdo do gas. O processo de refrigeragdo ocorre pela evaporacdo/condensacéo do géas refrigerante.
Ao chegar no condensador (parte preta atras do refrigerador), o gas se resfria e condensa,
transformando-se em liquido. Na forma liquida, esse gas vai para o evaporador (congelador) por um
tubo muito fino, chamado de tubo capilar e, ao chegar no congelador, esse tubo tem um diametro
maior. Com essa diferenca de didmetro, 0 gas se expande, perdendo pressdo, evaporando e,
consequentemente, refrigerando o sistema. Em seguida ele retorna ao condensador, iniciando o
processo. O motor elétrico do compressor trabalha a 3.500 RPM! e tem o objetivo de transmitir o
movimento ao sistema mecanico. O 6leo inserido na etapa da montagem do compressor tem a
finalidade de evitar 0 desgaste e o superaquecimento do sistema mecanico, dando ao compressor uma

vida til de 10 anos ou mais.

1 RPM - Rotagbes por minuto
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Dada a previsdo de durabilidade do compressor, € notdrio que 0s componentes devem apresentar
a mesma performance. Sendo assim, a EMBRACO mantém uma relacdo estreita com o0s seus
fornecedores, a fim de garantir a qualidade dos produtos. Na Figura 2 mostra o fluxograma do
processo produtivo relacionando os principais fornecedores, bem como sua posi¢do na linha de

montagem, e no Quadro 12, os componentes fornecidos.

Quadro 12 - Principais produtos e seus respectivos fornecedores EMBRACO.

Produto — aplicagdo Fornecedores
Aco laminado - utilizado para produzir a tampa, 0 corpo, 0 VCSN-R] vAcesita—MG vUsiminas — MG
extrator e o rotor.
Fio de cobre - utilizado no motor elétrico v'Pirelli—- SP v'Ficape — SP
Protetores — protegem o relé de acionamento de motores v'Texas - SP v'Elétrica — SP
Plasticos - utilizados na cAmara de succéo de gas refrigerante | v'Embrapla—SC v'CRW - SC
Sinterizadores — placas, valvulas e bielas. v'Metal Leve — SP
Oleos — Lubrificac&o do compressor v'Petrobras — RJ
Tintas — pintura externa do compressor v'Renner — SP
Tubos — transporte de gas dentro do compressor v'Bundy - PR
Vlvulas - controle v'Associated Spring — PR v'Mexpi - PR
Molas - suspen¢do v'Expandra - SC v'Associated Spring - PR
Estampados — componentes e valvulas v'Expandra - SC v'Stumpp Schele — SP
Embalagens — Madeira para fazer a embalagem v'N. S. de Fatima—-SC* v'MHF-SC
Aluminio — rotor e injetor do motor v Biliton - RJ
Gas — gas Nz v'White Martins — SC
Solda - solda corpo e tampa v'Degussa - SP

Fonte: EMBRACO S.A. — Banco de dados — Pesquisa de Campo

5.2 Critérios de Selecdo de Fornecedores — Embraco S.A.

A EMBRACO possui um Processo de Qualificacdo de Fornecedores (PQF) documentado, onde
estdo estabelecidas as principais diretrizes para desenvolver, selecionar e manter os fornecedores de
matérias-primas, componentes e materiais de processos. O PQF tem como objetivo principal
regulamentar e melhorar a relacdo da empresa com os seus fornecedores, uma vez que estes séo
tratados como parceiros de negécio. Para tanto, é exigida dos fornecedores uma série de requisitos, 0s
quais sdo considerados diferenciais para qualifica-los como preferenciais, sendo os seguintes: (i)
possuir um sistema de qualidade estruturado e implementado nos moldes da 1ISO 9000 e/ou QS 9000
ou similares; (i) comprovar que possui recursos tecnologicos e de servigos que possam contribuir para
0 desenvolvimento de produtos/processos; (iii) garantir a assisténcia pos-venda; (iv) possuir
capacidade técnica e de qualidade que possam garantir plenamente, de forma estavel, as
especificacbes estabelecidas pela EMBRACO; (v) estar legalmente capacitado para exercer suas
atividades, bem como; (vi) ter um perfil competitivo no que se refere a aspectos logisticos e comerciais.

A empresa mantém um processo seletivo para desenvolver novos fornecedores, em que sdo

realizadas analises para identificar fornecedores potenciais, avaliar a sua situacdo cadastral e de
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capacidade tecnoldgica e de qualidade e, finalmente, a certificacdo do componente/empresa
fornecedora. No entanto, para que uma empresa seja aceita como Fornecedor Embraco, a mesma
deve passar por um processo de certificacdo. Esse processo tem quatro fases, que estdo
documentadas no PQF, sendo discriminadas como : fase de protétipo, fase de teste, fase de producédo
e fase de homologacdo. Durante a primeira fase, a EMBRACO avalia a versdo preliminar do produto,
sendo feito em amostra ndo representativa no processo real de manufatura. A seguir, na segunda fase,
0 produto é avaliado em amostra ja no processo definitivo ou em uma linha-piloto. Na terceira fase, o
produto e o processo ja estdo definidos e ajustados e os fornecimentos das amostras devem se dar em
condi¢bes normais pelo fornecedor com o objetivo de se analisar a variabilidade do produto e do
processo. E, por fim, quando o fornecedor entra na Ultima fase, s&o simuladas as condicbes de
fornecimento normal, sendo avaliados a capacidade do processo do fornecedor e os indices de rejeicao
e reprocessos gerados na EMBRACO.

Uma vez que a empresa avance em uma dessas fases, ela € considerada apta a passar para a
fase seguinte, sendo que somente sera homologada como Fornecedor Embraco se passar por todas as
fases. Além disso, se a empresa apresentar mudanca significativa no processo de manufatura ou no
local de fabricacdo, ou ainda tiver o fornecimento do produto interrompido por um tempo superior a 6
meses, esta mesma devera passar pelo processo de recertificacdo, ou seja, passar novamente pelas 4
fases de certificacdo. Assim que a empresa atender a todas essas exigéncias, serd considerada
Fornecedor Embraco. A partir desse momento, os itens aprovados no processo de certificacdo estardo
aptos a serem fornecidos regularmente, em regime de qualidade assegurada, sendo que 0s primeiros
lotes de recebimento normal podem sofrer auditorias realizadas por técnicos da EMBRACO nas
instalacdes dos fornecedores ou internamente. Se dentre um intervalo de 6 meses, 0 componente ndo
apresentar capacidade técnica, seu fornecimento podera sofrer nova avaliagao.

Durante o desenvolvimento do novo item/fornecedor, a EMBRACO solicita, quando necessario,
algumas informagdes relevantes ao processo produtivo, como o fluxograma, os parametros de controle
do processo (meios, freqiéncias e medidas) e informacBes sobre as caracteristicas técnicas de
qualidade. Ferramentas de controle, como FMEA? e R&R3 tambeém séo solicitadas, quando aplicaveis.
A Figura 3 apresenta o fluxograma com as etapas do desenvolvimento de um novo item/fornecedor
EMBRACO.

O Fornecedor Embraco, a partir do momento em que se torna qualificado, assume
responsabilidades que visam, de uma forma geral, assegurar a qualidade dos compressores. Suas
responsabilidades véo desde assegurar o fornecimento do componente com qualidade e na quantidade

2 Failure mode and effects analysis (andlise do modo de falha e seus efeitos)
3 Repetitividade e Reprodutividade (anlise feita em instrumentos de medi¢éo)
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estipulada e acordada, bem como atender os prazos e as condi¢Bes estabelecidas nos contratos.
Devera, também, informar, em tempo habil, quando houver a necessidade de mudangas nos processos
elou produto, sejam acidentais ou intencionais; implementar e manter um sistema de gestdo da
qualidade e de gestdo ambiental; aceitar e dar suporte adequado as auditorias realizadas na empresa

pelos técnicos, como também prestar assisténcia técnica permanente.

Figura 3 - Fluxograma bésico para desenvolvimento de um novo
item/fornecedor EMBRACO
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A EMBRACO, que mantém uma linha de compressores ecologicos4, exige ainda dos seus
fornecedores, além de uma postura de preservacdo ambiental, um rigoroso cuidado no processo
produtivo, manuseio, armazenagem e embalagem dos componentes, a fim que esses ndo
contaminarem o gas refrigerante alternativo R134a (HFC - hidrofluorcarbono).

Devido a funcdo da importdncia dentro do compressor, existe uma classificacdo dos seus
fornecedores em 3 grandes grupos, os quais sao denominados de: (i) G1, onde se encontram materiais
e componentes considerados estratégicos em decorréncia da tecnologia envolvida no projeto ou
manufatura, ou porque afetam diretamente a seguranga do compressor, ou ainda porque afetam o
desempenho e a qualidade dos produtos EMBRACO, inclusive para aplicagdo com o R134a; (i) G2,
sendo materiais, beneficiamentos e componentes principais do produto final que ndo se enquadram no
grupo G1; e (iii) G3, que sdo materiais e componentes genéricos, tanto do produto final como do
processo produtivo. A seguir, no Quadro 13, tem-se a relacdo dos materiais classificados conforme o

critério descrito acima.

Quando 13 - Classificacdo dos produtos fornecidos a EMBRACO
Classe Materiais tipicos
Acos elétricos e de repuxo, batentes, cabos de conexdo, capa encolhivel, componentes estampados,
componentes elétricos e eletrdnicos, componentes em plasticos de engenharia, componentes
usinados em uso interno no compressor, terminais conectores, cordenel de poliéster, filme de
Gl poliéster, fio de cobre esmaltado, fundidos, grampos, juntas, molas, montagem de componentes
elétricos, 6leo para compressor, dleo protetivo anticorrosivo, éleos de set-up para montagem,
parafusos, protetor térmico, rebites, relé de partida, sinterizados, tampa do relé, tampéo de borracha,
terminal hermético, termoplastico (matéria-prima), tubos de aco, tubos de cobre, valvulas.
Aco relaminado, alargadores, aluminio, baquelita, barras de ago, brocas, amortecedores de borracha,
componentes usinados de uso externo ao compressor, escareadores, fitas de ago, fluxo para solda
brazagem, insertos de metal duro, 6leos de corte, rebolos especiais, ressaltos diamantados, soldas,
terminais, tintas e diluentes, tratamentos térmicos e de superficie.
G3 Embalagens e acessorios, etiquetas, materiais indiretos ndo incluidos nas classes anteriores.
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Os produtos fornecidos devem vir acompanhados dos seus respectivos registros da qualidade,
que sao previamente definidos e acordados entre a empresa fornecedora e a EMBRACO. Para efeito
de rastreabilidade, esses registros devem conter todas as informagdes necessérias, como 0s codigos,
quantidade e ordem de fabricacdo, devendo ter a identificacdo clara. Com o intuito de garantir a
qualidade dos seus produtos, a empresa pode solicitar a realizacao de auditorias de qualidade sobre os
itens fornecidos, nas quais as caracteristicas técnicas deverdo ser mensuradas. Nessas auditorias sdo

analisadas também as compatibilidades dos componentes com o gas HFC, que potencialmente

4 Em funcdo de o gas CFC (clorofluorcarbono) ser um agente prejudicial @ camada de ozdnio, a EMBRACO langou 0 FGV
80 HAW-115 V/60 Hz, o compressor ecolégico, em 1992, que utiliza um gas alternativo, o0 HFC (hidrofluorcarbono). O
primeiro lote de 1.040 unidades desse compressor foi enviado aos EUA, sendo que hoje, 87% dos compressores
produzidos pela EMBRACO no Brasil j& adotam essa tecnologia, visando diminuir os impactos ambientais.
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poderdo reagir com o sistema de gas/dleo lubrificante, a exemplo dos contaminantes que estdo

relacionados no Quadro 14.

Quando 14 — Residuos incompativeis com o gas HFC
Residuo Origem
Oleos protetivos, fluidos provenientes de corte, ferramental, trituragéo,
lubrificantes em geral
Ceras Aditivos de 6leos protetivos e lubrificantes em geral
Fluidos modeladores, fluidos provenientes de corte ferramental,
trituracdo, lubrificantes em geral
Desengraxantes, produtos de limpeza, fluxos abrasivos, protetivos
alcalinos

Parafinas

Silicones

Produtos alcalinos

Produtos clorados
(ions e cloretos)
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Produtos clorados usados em processos de limpeza e desengraxante

A EMBRACO avalia 0 desempenho dos seus fornecedores através do monitoramento atribuindo
valores para os seguintes desempenhos : (i) indices de rejei¢do na linha produtiva da EMBRACO, onde
é analisada a quantidade de produtos fornecidos que foi rejeitada por desvios na qualidade; (ii)
quantidade de relatdrios de ndo-conformidades emitidos pela EMBRACO; (iii) desempenho na entrega,
analisando os prazos, quantidades e embalagens adequadas; (iv) desempenho nas auditorias de
qualidade; e (v) desempenho em clientes/campos dos componentes utilizados no compressor.

Os fornecedores que apresentam ou superam as expectativas do desempenho estimadas sdo
reconhecidos por um sistema que destaca os principais fornecedores. Para alcangar o reconhecimento
de “Fornecedor Destaque”, a empresa devera atender os seguintes critérios: (i) desempenho na
qualidade; (ii) complexidade técnica dos itens; (i) comprometimento; (iv) pontualidade das entregas; e
(v) evolucdo dos custos. E sob esses critérios que sdo analisados e escolhidos anualmente 10
fornecedores de materiais diretos e 5 fornecedores de materiais indiretos, os quais recebem uma
mencao honrosa de Fornecedor Destaque. Os pesos das notas destinadas a cada critério desses séo
diferentes, sendo que a qualidade e custos tém peso 5, enquanto que a complexidade técnica,
comprometimento e pontualidade tém peso 3. O Quadro 15 mostra a relacdo dos fornecedores que

obtiveram o titulo de “Fornecedor Destaque” nos Gltimos 10 anos.
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1991 1992 1993 1994 1995
Braspar Expandra Csn Acesita Brascabos
Cofap Fibam Expandra Brascabos Ficap Cabos
Compela Ficap/Marvin Fibam Csn Micro Juntas
Degussa/Coimba N.S. Fatima Ficap/Marvin Degussa Pedrini
Expandra Pirelli Cabos Micro Juntas Fibam Pirelli
Fibam Rolam. Schaeffler Pirelli Cabos Ficap S.A. Renner Du Pont
Ficap/Marvin Spaal Rolam. Schaeffler Metal Leve Rolam. Schaeffler
Metal Leve Stumpp & Schuele Stumpp & Schuele Pirelli Cabos Rudolph
Texas Texas Texas Rolam. Schaeffler Texas
Usiminas Usiminas Tintas Renner Texas
1996 1997 1998 1999 2000
Billiton Brascabos Acesita Acesita Brascabos
Crw Crw Brascabos Brascabos Csn
Csn Degussa Crw Dmc Expandra
Expandra Ficap Expandra Fibam Fibam
Fibam Metal Leve Fibam Ficap Ficap
Ficap Micro Juntas Ficap Ina Metal Leve
Metal Leve Paumar Ina Micro Juntas Micro Juntas Tenerac
Micro Juntas Pirelli Kawasaki Texas Omg
Pirelli Cabos Rolam. Schaeffler Micro Juntas Pirelli
Rolam. Schaeffler Stumpp & Schuele Pirelli Cabos Rudolph
UNIQUEMA

Fonte: EMBRACO S.A. — Pesquisa de Campo

5.3 Consideragdes da EMBRACO sobre a Relagéo com os Fornecedores

Das linhas de produgdo da EMBRACO Planta Brasil saem, em média, 40 mil compressores por
dia, sendo que cada compressor necessita de 28 itens comprados externamente, correspondendo a
uma carteira de 72 fornecedores. Dessa forma, as relacbes que a empresa mantém com Seus
fornecedores sempre foram focadas na parceria, uma vez que 0s proprios volumes justificam isso. Um
indicador de parceria que se pode notar é o tempo de relacionamento médio que existe entre a
EMBRACO e seus fornecedores, que fica em 15 anos, no entanto, tem fornecedores que séo parceiros
de longa data (i.e. Expandra — 27 anos, Associated Spring — 26 anos, CRW e Embrapla - 20 anos). Do
total de componentes adquiridos para produzir o compressor, apenas 2 % séo comprados no mercado
internacional e 35% sdo comprados de fornecedores que estdo instalados proximos a unidade fabril de
Joinville.

Ha 8 anos vem se desenvolvendo o sistema just-in-time (JIT), sendo que para implementar esse
sistema, a empresa contratou um operador logistico, em que a idéia central é buscar os fornecedores
préximos a unidade fabril ou, se ndo possivel, entrepostos proximos. Um dos fornecedores que esta no
sistema JIT € a IndUstria Metalrgica Expandra Ltda., que foi um projeto piloto no qual sdo fornecidos
componentes 3 x ao dia, em cada inicio de turno. Outros fornecedores se encontram no sistema
kanban, com entradas diarias ou entdo de 2 ou 3 vezes por semana. A meta é chegar a um

recebimento com intervalos de 4 em 4 horas, ou seja, dois recebimentos por turno, e que todos os
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fornecedores estejam operando no sistema JIT. Na visdo da empresa, além de otimizar o espaco fisico
de estoque, é um fator de seguranca para ela. Como a EMBRACO trabalha com um volume grande de
insumos, se cada fornecedor enviasse seu produto em horas diferentes e em transportes diferentes, o
trafego seria muito grande dentro do péatio da empresa.

A operacao de logistica, que é executada por uma empresa contratada especialmente para isso,
trabalha com um cronograma de controle das entregas, até mesmo quanto a horarios. Outra questéo
analisada nessa logistica é que quando se trabalha com fornecedores que terceirizam o transporte,
outros produtos sdo transportados juntamente com os componentes fornecidos a EMBRACO,
aumentando, assim, o risco de contaminagdo. Ademais, as informacdes de como transportar, 0s
cuidados necessarios e onde alocar os componentes, ficam centralizadas em um responsavel, nesse
caso, a empresa de logistica.

A empresa de logistica mantém um profissional residente> na EMBRACO, que controla e
comunica a quantidade, data, horéarios e local de entrega. Para os componentes chamados de
regulares, que sdo utilizados em todos os compressores, hd o sistema kanban, no qual as caixas
vazias sao enviadas aos fornecedores e, através da quantidade e identificacdo das caixas (nome e o
codigo), sabe-se o quanto devem fornecer na préxima entrega. Nos itens chamados irregulares, que
sdo componentes que vdo em tipos especificos de compressores, a solicitacao é feita via fone ou e-
mail, sendo que o responsavel por tal solicitacdo € o proprio operador da linha. Essa solicitacdo € feita
em média com 10-12 horas ou 12-24 horas de antecedéncia, no entanto, os pedidos sdo colocados em
funcdo da média de consumo mensal prevista enviada aos fornecedores, apesar de que ja trabalham
com a média de consumo historica. A responsabilidade dessa informacao € da Gestdo de Materiais da
EMBRACO.

Atualmente, das 72 empresas da carteira de fornecedores, apenas 10 estdo proximas a Joinville e
21 na regido Norte-Nordeste catarinense. A EMBRACO tem projetos de trazer outros fornecedores,
todavia, sabe-se que ndo é vidvel para todos. Nesse caso, € desenvolvido um outro trabalho de
parceria, como exemplo o caso da Pirelli Ficab, que montou, ha 5 anos, um entreposto, com entregas
regulares em que o produto so é faturado no momento que entra na EMBRACO. Algumas premissas
devem ser seguidas para que o fornecedor entre no sistema JIT, como o comprometimento das
entregas, a qualidade assegurada, etc. Dos produtos fornecidos que pertencem as classes G1, G2,
em 87% ndo é feita mais inspecao e os outros 13% estdo divididos entre itens que sofrem inspecéo a
cada lote ou que passam pelo skip lot6.

5O residente é um profissional de outra empresa que trabalha nas instalacdes da EMBRACO.
6 Método de avaliagdo no qual as periodicidades das inspe¢des vao diminuindo a cada lote, uma vez que ndo ocorra néo-
conformidades dos produtos recebidos



100

A EMBRACO assinalou ao mercado o interesse em trazer os fornecedores para se instalarem
proximos a unidade fabril de Joinville, através de aumento da capacidade de producdo, estimulo a
parcerias, diminuicdo dos custos de transportes, bem como garantia da exclusividade da linha de
producdo do fornecedor. Todos os fornecedores que tiveram suas unidades fabris instaladas proximas
a EMBRACO foram previamente discutidas.

A estrutura que se responsabiliza pela relacdo da EMBRACO com os fornecedores € a Gestdo de
Materiais, composta por compras, técnicos e planejadores de producdo e logistica, que fazem analise
de que vendas estdo comercializando, 0 que se tem em estoque, 0 que esta sendo produzido e o0 que
foi planejado. Essa equipe passa diariamente todas as informagdes ao sistema em MRP?, sendo que a
interface com os fornecedores é feita entre os planejadores de produgdo com vendas dos
fornecedores. Nas questdes de desenvolvimento e qualidade, ha uma equipe técnica dentro da Gestéo
de Materiais que entra em contato com o fornecedor ndo s6 com a parte de qualidade, mas também
com a comercial. Agindo dessa forma, a empresa consegue ter uma maior agilidade, pois os
profissionais responsaveis pela qualidade podem discutir itens comerciais.

As empresas fornecedoras obtém dessa relacdo ganhos que véo desde o Sistema de Premiac&o
“Fornecedor Destaque” , recebendo uma meng&o honrosa (placa comemorativa) pela avaliacdo de trés
aspectos : entrega, custos e qualidade, inclusive a prdpria imagem institucional de ser um fornecedor
EMBRACO. Essa imagem € um estimulo aos fornecedores pela busca por melhores processos,
produtos, materiais e tecnologias. Quando séo feitas as auditorias nas empresas fornecedoras, ndo ha
apenas uma preocupacao com o processo dos produtos por ela adquiridos, verifica também como esta
a empresa fornecedora como um todo. Se existem grandes diferencas entre 0s componentes
fornecidos a EMBRACO e a outras empresas, durante a auditoria, Sdo questionadas, uma vez que
tendo uma variagdo muito grande dentro do processo, correm o risco de estar migrando. Essas
auditorias, sob esse enfoque, d&o incentivo ao fornecedor de se desenvolver tecnologicamente. Outro
estimulo sdo os trabalhos em parceria, a engenharia simultnea, j& que os fornecedores serdo
parceiros desde o inicio do processo.

Quanto a reducéo de custos, os fornecedores também obtém ganhos, que se déo pela ampliagdo
do mercado consumidor e, conseqiientemente, pela economia de escala. O mercado de compressores
muito competitivo, em funcdo disso, tem diversas plantas no mundo justamente para procurar reduzir
0s custos de transporte, de logistica. Com isso, os fornecedores, que sdo parceiros nesse negocio,
acabam ganhando. Ainda, a EMBRACO é uma empresa global, e muitos fornecedores de carteira
Planta Brasil também fornecem para as unidades fabris no exterior,0 que permite a internacionalizacao

dessas empresas.
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Essa visdo de parceria também se encontra na realizacdo de projetos, resultando em ganhos para
as empresas fornecedoras. Como todo projeto nasce com um custo estimado, e quando ele é feito de
forma isolada, esse custo fica comprometido, se ndo houver uma parceria, o fornecedor podera
produzir um componente especifico e ndo ter a visdo de adaptabilidade ou mesmo de conformacao,
podendo incorrer em perdas.

A atuacdo focalizada também é mencionada como um ganho, por gerar uma certa seguranca,
ndo somente por saber que a EMBRACO vai ter uma continuidade, mas porque ha incentivo para que o
fornecedor se atualize tecnologicamente e isso tem sido a grande tonica para que exista essa parceria
de longa data. Outro ganho que os fornecedores tém é que quando véo fornecer a outras empresas, ja
estdo com uma grande vantagem em relacdo aos concorrentes — tanto em qualidade, organizacao,
tecnologia, visdo de mercado e futuro, pois sdo itens que a EMBRACO estimula em seus fornecedores.

Na visdo da EMBRACO, tem-se obtido beneficios provenientes da relacdo constituida com os
seus principais fornecedores, como a continuidade dos fornecimentos, a redugéo de custos, a agilidade
que o fornecedor tem para atender as mudangas no mercado, a percepcao das oscilagcdes do mercado
de compressores pelo comportamento dos fornecedores e os ganhos em performance de qualidade,
sendo que se os fornecedores se desenvolverem tecnologicamente, estardo mais aptos a atender a
uma necessidade da empresa.

Perante esses ganhos, o objetivo é aprimorar a relacdo com os fornecedores. Para tanto, tem-se
desenvolvido politicas conjuntas, como remodelacdo da Gestdo de Materiais, formada pelo lider,
planejador e técnicos. Isso proporcionou uma abertura maior e mais rapida, sendo repassada aos
fornecedores, pois quando ha necessidade de uma discusséo técnica a pessoa responsavel, da Gestao
de Materiais, ja tem grande parte das informagdes, e com isso, ganha-se em agilidade e em qualidade

das informacoes.

5.4 Experiéncias com Fornecedores
5.4.1 CRW Joi

A CRW, uma empresa de capital nacional, iniciou suas atividades em 1979, construindo moldes de
injecdo e produzindo componentes técnicos injetados em termoplasticos de engenharia. Como
ferramenteiros, unindo experiéncia adquirida anteriormente, seus socios fundadores procuraram
atender as necessidades de um mercado emergente, carente de empresas com tecnologia, sobretudo
do segmento automobilistico. Hoje, conta com duas unidades fabris, uma em Guarulhos, onde a
producdo destina-se a industrias automobilisticas, e outra em Joinville — SC, responsavel pela

" Material Requeriments Planning -
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fabricacdo dos componentes plasticos que vao no compressor. Na fabrica de Joinville — CRW Joi - das
50 toneladas produzidas por més, apenas 0,5% néo sdo destinadas a EMBRACO .

Seus produtos tém a caracteristica de ser singular no mercado, apresentar alto indice técnico,
como antichamas, suportar temperaturas de 120-170°C e vida util de no minimo 10 anos, além de
terem uma posicdo estratégica no compressor, refletindo na reducdo de ruidos. Apesar de a CRW
Guarulhos ja ser certificada na norma 1ISO 9001 e QS 9000, a CRW Joi esta em fase de certificacéo,
prevista para abril de 2002, o que , no entanto, ndo a desqualifica como fornecedora visto que ja tem o
know how, atende as auditorias e as normas internas da EMBRACO.

As entregas feitas a EMBRACO sao administradas por uma empresa de logistica e estdo dentro
do sistema kanban, em que a empresa fornecedora recebe as caixas vazias com a identificacdo do
produto e envia a mesma quantidade de caixas cheias. Entretanto, no inicio do més, é enviada a CRW
Joi uma projecdo das quantidades diarias de entregas, sendo uma necessidade devido a empresa
trabalhar com estoque zero de matéria-prima. Essa informagdo permite que a empresa também
trabalhe com entregas diérias do seu fornecedor. Caso haja necessidade de se alterar as quantidades
enviadas a EMBRACO, é exigida uma solicitacdo formal, para possibilitar a reprogramagdo da
producao.

A EMBRACO mantém um programa de qualidade assegurada, e a CRW Joi esté incluida nesse
sistema, no entanto, ndo todos os itens fornecidos. Neste sentido, alguns itens passam pelo skip lot,
sendo que essa avaliagdo esta contemplada no Processo de Qualificacdo de Fornecedores.

Com a unidade fabril instalada em Joinville — SC ha 1 ano, a CRW Joi conta com 80 funcionarios,
(CRW Guarulhos - 4501), a grande maioria mulheres e na linha de producdo. Segundo a empresa, a
vocacao da CRW Joi € fazer o molde, injetar e montar as pecas, fazer o acabamento e enviar o produto
completo ao cliente, agregando valor. Diante disso, mulheres tem mais sensibilidade para esse tipo de
trabalho. A empresa exige, na contratacdo, que o pretendente ao emprego tenha no minimo 2° grau
completo e/ou formagdo técnica (i.e. ETT) além de contar com engenheiros. O programa de
treinamento da empresa conta com 60 horas/homem/ano, em média, sendo realizado tanto
internamente como em instituic0es externas ou contratas especificamente para tanto, sendo
documentado seguindo os moldes da norma ISO 9001.

O acesso as informacdes tecnoldgicas ocorre dentro de uma filosofia de integrar a linha produtiva
com o produto, a exemplo, quando acontece uma ndo-conformidade, procura-se ndo somente resolver
0s problemas, mas mostrar a todos 0s envolvidos 0 que aconteceu e as agdes corretivas e preventivas
que devem ser tomadas. A empresa ndo mantém um plano de cargos e salarios e programas de

participacdo nos resultados, todavia, 0 programa de incentivo esta na quantidade de horas trabalhadas.
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O turno de trabalho é de 6 horas diérias, totalizando 180 horas/més contra as 220 horas/més
estipuladas legalmente, e os salarios estdo ao nivel do teto convencionado pelo sindicato da categoria.

A CRW Joi ndo tem nenhuma pessoa de manutencdo interna, sendo que, na compra dos
equipamentos, foi acordada uma integracdo com os fornecedores fabricantes em que se prevé tempo
de resposta (peca, técnico), responsabilizando o fabricante pela qualidade das maquinas. As técnicas
organizacionais utilizadas pela empresa sao: células de producéo, polivaléncia de funcoes, just-in-time,
MRP — material requeriments planning, kanban, CIM — computer integrad manufactoring, identificacao
de problemas (brainstorming, pareto), padrdes internos de procedimento, sistema formal de qualidade
dos fornecedores, CCQ e 5S.

A relagédo entre a CRW Joi e a EMBRACO néo obedece a uma hierarquia pré-definida, pois como
trabalham de forma dinamica, as conversas acontecem diretamente com 0s envolvidos no processo,
seja 0 comercial ou o sistema da qualidade. Contudo, na EMBRACO, as informagdes séo centralizadas
na Gestdo de Materiais, a qual coordena todos os fornecedores.

A CRW Joi ndo tem um contrato formal com a EMBRACO, sendo que existe um historico de
fornecimento com responsabilidade e comprometimento, uma vez que a empresa tem uma planta
exclusivamente destinada a producéo de componentes para a EMBRACO. Neste sentido, 0 que rege a
relacdo € o PQF, onde estdo descritas as principais clausulas de fornecimento, bem como as
responsabilidades do fornecedor.

Neste historico de responsabilidade, mesmo sem contrato, evidencia-se a relacdo de
obrigatoriedades e deveres entre as empresas, justificada pelo elevado volume de producéo e pela
freqiéncia de fornecimento. Atitudes oportunistas sdo inviaveis nesse tipo de relacdo, pois se
acontecerem, o contrato pode ser quebrado e 0s seus custos tendem a ser maiores quanto mais
elevada for a freqiiéncia de uma transacdo. Outro aspecto € o cendrio da incerteza, quanto mais
instavel for a transacdo, menos completo tende a ser o contrato, observando que a garantia da
capacidade técnica e produtiva assegura o fornecimento.

As negociagBes de precos e reajustes sao sempre obtidas apds contatos comerciais. A CRW Joi
procura repassar todos os reajustes de precos imediatamente aos seus clientes, sendo que a
EMBRACO, para aceitar 0 reajuste, solicita a planilha de custos e negocia com a CRW Joi, 0 mesmo
acontece quando ocorrem mudangas no ambiente econdmico. Caso essa negociagao leve um tempo
nao previsto, 0 pagamento do que foi reajustado € retroativo.

Quanto as informag@es, o controle € feito pela propria Gestdo de Materiais da EMBRACO, que faz
a selecdo das informagdes inerentes ao fornecedor e, na CRW Joi, 0 controle é feito internamente

baseados em liberacdo de acesso das informacOes aos funcionarios. Referente aos fornecedores, a
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empresa mantém controle, avaliacdo e qualificacdo baseada nos critérios da norma ISO 9001, tais
como qualidade, pontualidade e cumprimento dos contratos.

Ao enviar o produto a EMBRACO, a empresa realiza uma inspecdo final, mesmo que mantendo
um sistema preparado para analisar desde a matéria-prima até o produto final. Como a producéo € feita
em lote de entrega didria, a rastreabilidade dos produtos acaba sendo facilitada, caso ocorra alguma
ndo-conformidade. Entretanto, ocorrendo alguma n&o-conformidade, seja ela diagnosticada na
empresa ou na EMBRACO, o tratamento dado segue o0s critérios da norma I1SO 9001, emitindo um
relatdrio com as causas, as consequéncias, os retrabalhos e as agdes corretivas e preventivas.

As entregas dos produtos fornecidos pela CRW Joi s@o controladas pela empresa de logistica,
contratada pela EMBRACO. O manuseio e 0 armazenamento dos produtos, tanto na CRW Joi como na
EMBRACO, devem seguir os critérios pré-estabelecidos e acordados entre as duas empresas, para
evitar a contaminagdo por agentes (silicone e graxas). Isso também é estabelecido para a empresa de
logistica.

Para a CRW Joi, ao conservar uma relagdo de parceria, pode relacionar ganhos como,
principalmente, a referéncia comercial. O mercado sabe das exigéncias que a EMBRACO faz aos seus
fornecedores, desse modo, ser qualificado e ter posi¢éo de destaque (i.e.1996, 1997,1998) proporciona
a empresa uma imagem positiva, o que reflete no interesse despertado por outras empresas em ter a
CRW Joi como fornecedora. Outro ponto a ser enfatizado como ganho é o avanco tecnoldgico, ja que a
EMBRACO estimula e exige dos seus fornecedores a evolugdo dos produtos e processos. Pode-se
mencionar os custos, que foram reduzidos em funcdo da localizacdo mais préxima, a realizacdo de
projetos conjuntos e a atuacao focalizada, permitindo direcionar a producao.

O fluxo de informacdes entre as empresas acontece via telefone, fax, internet (e-mail) e o que esta
previsto no PQF (reunifes mensais, auditorias, etc). Entretanto, embora as empresas ndo mantenham
nenhum sistema de informacOes definido, os contatos acontecem diretamente entre 0s técnicos da
qualidade e o departamento comercial por meio de visitas as duas empresas. A CRW Joi procura por
inovacdes através dos fornecedores de equipamentos, em feiras, exposicdes e congressos afins, nos
seus laboratorios de PeD, que ficam em Guarulhos, em contato com instituicdes de ensino técnico,
especialmente a Escola Técnica Tupy ,e em seus clientes, como o caso da EMBRACO.

Este fluxo de informacdes gera o aprendizado interativo das empresas na medida em que ocorrem
esforgos conjuntos, criando capacidades tecnoldgicas pela troca de informacdes, desenvolvimentos
conjuntos, divisdo de responsabilidades, assim como compatibilizagdo das normas e condutas,
impondo interdependéncias entre as empresas. Como j& analisado, 0 aprendizado pela interacdo
necessita de canais de comunicacdo, uma vez que nao depende apenas da informacdo em si, mais da

interpretacdo dessas informagdes.
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Neste sentido, a CRW Joi s6 tem desenvolvido projetos para a EMBRACO, pois sua producao €
quase que exclusiva a mesma. Um exemplo de projeto é o caso da tampa e corpo de plastico, que vai
no motor do compressor. Antes essas pecas eram soldadas, o que gerava ruido no compressor,
porém, ndo podendo apresentar vazamento de ar nem ser estanques, a CRW Joi desenvolveu uma
alternativa, juntando as pecas através de um grampo metélico, permitindo a redugdo do ruido. O
projeto foi aprovado e, para possibilitar a producdo nos volumes necessarios, a empresa também
desenvolveu o ferramental para fixar o grampo. Outro exemplo de projeto conjunto é o compressor
VCC, em que a empresa criou um componente em plastico,que antes era de outro material sem
caracteristicas isolantes. O componente ja foi aprovado pela EMBRACO e apresentou ganhos no
desempenho em economia de energia.

Apesar de a CRW Joi ndo ter um laboratério de PeD, a empresa em Guarulhos mantém
laboratérios fisico-quimico e mecénico, além da ferramentaria que projeta e confecciona os moldes.
Porém, ndo é muito usual a empresa de Joinville se reportar aos laboratérios, em virtude das
diferencas que existem nos produtos fabricados pela CRW Joi e CRW Guarulhos. Desse modo,
reforca-se 0 aprendizado por interacdo da EMBRACO com a empresa.

5.4.2 Micro Juntas IndUstria e Comércio Ltda.

A Micro Juntas Industria e Comércio Ltda. , uma empresa familiar de capital nacional, iniciou suas
atividades ha 9 anos em Joinville, apesar de estar fornecendo a EMBRACO ha mais de 20 anos. O Sr.
Jodo Mucciolo, socio-gerente da empresa, mantinha outra empresa em Sao Paulo com outro sécio
fornecendo juntas de fibra celulose, mas decidiu vir instalar uma unidade fabril em Joinville devido as
dificuldades de atender a qualidade e as exigéncias da EMBRACO. Atualmente, administra a Micro
Juntas em Joinvile juntamente com seus filhos, e teve o crescimento de 70% entre 1999-2001.

A empresa fabrica juntas de fibra celulose, borrachas para compressor (amortecedores, capas e
tampdes), anéis de borracha para vedacdo e amortecedores para motor de avides, sendo que de
borrachas, manufatura 20 mil kg /més e, de juntas, 3 mil kg/més, correspondendo a 3 milhGes de juntas
enviadas mensalmente a EMBRACO. As juntas sdo de fibra celulose e utilizadas para a vedagao e
calco do compressor, atuando de forma estratégica no que diz respeito ao rendimento do mesmo,
sendo a producdo destinada exclusivamente a EMBRACO. A empresa ndo possui a certificacdo da ISO
9000 ou similar, mas atende aos critérios e normas das empresas clientes.

O sistema de entrega obedece ao operador logistico, com kanban diério, recebendo as caixas
codificadas e envia a mesma quantidade de caixas cheias com 0s produtos. As coletas séo feitas de

segunda a sadbado, com horarios pré-estipulados, contudo, caso haja necessidade de enviar mais
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pecas, € acionado um carro extra da operadora de logistica para que se possa enviar 8 EMBRACO,
podendo esse contato ser via telefone.

Uma vez que o produto chega na EMBRACO, é enviado ao almoxarifado ou diretamente a linha
de producdo, ndo necessitando de inspecdo, pois a Micro Juntas trabalha com qualidade assegurada,
assim sendo, as inspecdes ocorrem apenas na empresa. Para garantir a qualidade, a empresa
adequou suas caracteristicas internas, tanto de produto como de processo, as especificacdes exigidas,
compatibilizando as normas.

A Micro Juntas trabalha atualmente com 130 funcionarios, com sua grande maioria estando
diretamente ligada ao processo de manufatura. Entretanto, exceto o corpo técnico, a empresa ndo
exige na contratacdo que os pretendentes sejam qualificados, mas que apresentem condicOes de
receber treinamentos. O corpo técnico € composto por quimico e laboratorista qualificados, os quais
receberam treinamento por parte da EMBRACO, sendo que a manutencdo dos equipamentos de
medicdo, assim como das maquinas e equipamentos diversos € feita pelo préprio fabricante. Caso
encontre dificuldade do préprio fabricante efetuar a manutencéo, a empresa contrata uma terceirizada.

Os funcionérios, dentro do que é necessario, tém acesso as informacdes, demonstrando que a
empresa procura por uma administracdo com grande grau de abertura, como argumenta o Sr.
Mucciolo. Todavia, a empresa nédo tem documentado plano de cargos e salarios nem participacao de
resultados. As técnicas organizacionais que a empresa utiliza sdo: polivaléncia de funcoes, just-in-time,
MRP - material requeriments planning, CIM — computer integrad manufactoring, identificacdo de
problemas (brainstorming, pareto), padrdes internos de procedimento, sistema formal de qualidade dos
fornecedores e CCQ.

A hierarquia existente entre a Micro Juntas e a EMBRACO é obedecida pela relacdo da empresa
com a Gestdo de Materiais. Como a Micro Juntas € uma empresa de porte médio, tem sua
administracdo enxuta, contando apenas com o socio-gerente, coordenadores e operadores, visto que
nao possui departamento de vendas e crédito, sendo que a sua producéo é destinada exclusivamente
a EMBRACO. Dessa forma, as decisdes sdo centralizadas na pessoa do sdcio-gerente.

O contrato firmado entre as empresas € formal, registrado em cartorio, e dependendo da situacao,
a Micro Juntas podera responder legalmente por ele. Esse contrato foi firmado pela primeira vez nesse
ano, apds 9 anos de fornecimento, e tem o prazo de 1 ano até a sua renovagdo, no qual a principal
clausula é a garantia do fornecimento com qualidade e nas quantidades previstas pela EMBRACO.
Todos os conflitos devem ser analisados para saber a sua pertinéncia e as possiveis solucdes, uma
vez que 0s contratos sdo acordados previamente entre as partes. Mesmo quando a Micro Juntas nao
tinha um contrato formal com a EMBRACO, ndo ocorrem conflitos, tanto no produto quanto nas

relacbes comerciais, que acarretassem em descredenciamento do fornecedor. Os precos e reajustes
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sdo acordados entre as empresas, em que a Micro Juntas expde sua planilha de custos e justifica a
necessidade da variagdo, sendo que geralmente acontece de forma imediata. Nesse caso, a incerteza
exige que a relacdo seja norteada por contrato formal, pois a empresa ndo apresenta capacidade
produtiva para acompanhar o crescimento da EMBRACO, ao ponto de serem gquestionados o0s
investimentos.

Na Micro Juntas ndo existe uma preocupacao no controle das informacgdes e, quanto aos seus
fornecedores, estes sdo avaliados nos critérios da norma ISO 9001 (qualidade, pontualidade e
cumprimento dos contratos). HA uma preocupacdo em adquirir matéria-prima de fornecedores
qualificados e certificados na 1ISO 9000 e/ou similares e, quando verificada necessidade, sdo enviados
ao fornecedor questionarios de auto-avaliagdo ou feitas visitas/auditorias nas suas unidades fabris.

Ao enviar o produto @ EMBRACO, a empresa faz sua inspec¢do através de analises fisico-quimicas
e de metrologia, de tal modo que essa Ultima, por classificar o produto em funcdo das medidas, é
realizada em 100%. Ao chegar na EMBRACO, as juntas estdo no sistema de qualidade assegurada,
nao tendo mais a necessidade de inspecionar o produto. Porém, acontecendo alguma n&o-
conformidade nos produtos, se detectada na Micro Juntas, € feita uma reunido em que se discutiem as
causas, as conseqiiéncias e as medidas a serem tomadas. Caso essa seja ndo-conformidade for
detectada na EMBRACO, o rigor da analise € maior.

Com relagdo ao manuseio e armazenagem, existem critérios que séo obedecidos a fim de evitar
contaminac&o do produto, principalmente por p6 e umidade, sendo que as juntas tém um tempo de vida
util de 1 ano e meio. Referente ao controle de entregas, a responsabilidade dos horarios de entrega é
da empresa de logistica, no entanto, quanto a quantidade, € da Micro Juntas.

Perante isso, a Micro Juntas menciona como ganhos refletidos da relacdo, sobretudo, a
confiabilidade e a reciprocidade que existe. Além disso, a imagem institucional de ser fornecedor
EMBRACO firmada pela premiacdo nos anos de 1993 e de 1995 a 1999, o estimulo a investimentos
pela prépria expansdo e a garantia e seguranca do fornecimento.

No que diz respeito as informagBes, as empresas ndo mantém nenhum sistema de informacdes
definido, sendo que a comunicagdo ocorre via telefone, fax, internet (e-mail) e reunides mensais e
auditorias, que sdo previstas no PQF. Referente a projetos, a Micro Juntas desenvolveu junto a
EMBRACO um novo componente de borracha para melhorar a eficiéncia e a durabilidade do
compressor. Esse projeto ndo necessitou de recusrsos financeiros, mas muita pesquisa sobre a
matéria-prima, que foi feita internamente nas empresas, sendo que a Micro Juntas desenvolveu a pe¢a
e a EMBRACO realizou o teste e a aplicabilidade.

Observa-se, neste caso, novamente, um exemplo de aprendizado interativo gerando inovagdes,

baseado na interacdo de capacidades tecnoldgicas. A relacao da empresa com a EMBRACO permitiu 0
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desenvolvimento de um novo componente pela troca de informagdes, ado¢do de a¢Bes conjuntas e
diviséo de responsabilidade.

A Micro Juntas busca, como fonte de inovagdo, os fornecedores de equipamentos, feiras,
congressos e exposicdes afins, literatura e clientes. O desenvolvimento e incorporacdo de novas
tecnologias acontecem com a aquisicdo de novas maquinas e processos no mercado nacional e
internamente, no processo produtivo da empresa. Apesar disso, a empresa ndo mantém laboratdrios

de PeD, mas apenas de ensaios e inspe¢des nas matérias-primas e nos produtos finais.

5.4.3 Industria Metallrgica Expandra Ltda.

Contando com trés unidades produtivas, uma em ltupeva-SP e duas em Joinville-SC, a IndUstria
Metallrgica Expandra Ltda., com producdo mensal de 400 ton/més, de estampados, e 30 ton/més, de
molas, fabrica de 60 a 80 componentes diferentes exclusivamente a EMBRACO, representado 90% da
producédo de Joinvlle. Essa quantidade de componentes diferentes se deve pelas diversas funcdo da
linha de montagem a qual se destina. Os estampados em poliéster eram antes fabricados pela propria
EMBRACO, que terceirizou essa area em 1997. As molas, pecas antes fornecidas pela unidade fabril
de Itupeva, tém a finalidade de suspender o bloco do compressor, diminuindo o ruido, e sao singulares
para cada familia de compressor. A Expandra tem a certificacdo da 1ISO 9002, além de atender aos
critérios da EMBRACO, para os quais foi criada uma norma interna compatibilizada entre as empresas.

As entregas sao feitas pelo operador logistico, no sistema kanban, trés vezes ao dia, sendo que o
produto chega na empresa no inicio de cada turno. A Expandra recebe as caixas vazias com 0S
codigos do produto e envia a mesma quantidade de caixas cheias, indo diretamente a linha de
producdo ou almoxarifado, uma vez que detém a qualidade assegurada. Os critérios de inspecao sdo
mensais, como auditorias realizadas por técnicos da EMBRACO na propria linha de produgédo ou na
empresa.

A empresa conta, atualmente, com 310 funcionarios, estando locados 130 em ltupeva e 180 em
Joinville. Desses funcionarios, 15% fazem parte da gestdo administrativa e técnica, e a qualificacdo
mimina solicitada é o 2° grau para as funcdes de processo, e graduagdo para 0S cargos gerenciais.
Visando a permanente qualificagdo, a Expandra mantém uma média de 16/20 horas anuais de
treinamento por funcionario, as quais sdo distribuidas em cursos indicados como necessarios e
relevantes, ficando, para cada geréncia, a responsabilidade da escolha. Mesmo ndo mantendo um
plano documentado de participacdo de resultados, os funcionérios recebem incentivos, financeiros ou
de reconhecimento profissional, ao final de cada ano, o que dependerd da avaliagdo de suas
atividades. Este programa tem surtido em aumento de produtividade e melhoria no ambiente de

trabalho da Expandra. No que tange as técnicas organizacionais, a Expandra aplica : células de
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producdo, polivaléncia de funcdes, just-in-time, MRP — material requeriments planning, kamban,
CAD/CAM, CIM - computer integrad manufacturing, identificacdo de problemas (brainstorming, pareto),
padrfes internos de procedimento, sistema formal de qualidade dos fornecedores, CCQ e
administracdo participativa.

A relacdo hierarquica da Expandra com a EMBRACO é mantida entre o departamento comercial,
responsavel pelo contrato, e o sistema da qualidade, responsavel pelo produto, com a Gestédo de
Materiais. Como matem um funcionario residente desde 1997, a relacdo € mais préxima. A idéia do
residente foi devido a agilidade em dar as respostas quanto a qualidade e prestar servigos de urgéncia.
Dessa forma, as decisfes que necessitam ser tomadas, mais urgentemente, podem partir do residente,
pela autonomia que ele possui, desde que sejam decisdes relativas a qualidade.

Os contratos firmados entre EMBRACO e Expandra, obedecem a formalidade, reconhecidos em
cartorio, podendo ambas das partes responderem legalmente pelo ndo cumprimento do mesmo. Os
pontos mais importantes destacado do contrato, séo: qualidade (teste de miscibilidade) e entrega
(quantidade e pontualidade). Entretanto, mesmo os contratos sendo formais, ndo impede que, havendo
a necessidade, sejam reajustados ou rompidos, ficando ao critério das empresas envolvidas.,
permitindo flexibilidade, exigida pelo mercado. Tal flexibilidade, necessaria, segundo a empresa, €
aceita dado o volume negociado entre as empresas. Os precos e 0s reajustes sdo acordados, apds a
avaliagdo da planilha de custos.

Os fornecedores da Expandra sdo avaliados conforme procedimentos documentados que
atendem a norma ISO 9002, ou seja, qualidade, pontualidade e cumprimento dos contratos. Quanto
aos produtos ndo-conformes, sejam eles diagnosticados na empresa ou na EMBRACO, séo
segregados, selecionados, e se for o caso da nao-conformidade impossibilitar o retrabalho, serdo
sucateados. Sendo essas pecas detectadas na EMBRACO, o rigor da avalicdo é maior. As ndo-
conformidades sdo registradas em documentos onde sdo mencionados as causas, as consequéncias,
os retrabalhos e as acgdes corretivas e preventivas.

O sistema de entrega da Expandra € o JIT, configurando-se a primeira empresa a atender esse
quesito do PQF da EMBRACO. Deste modo, a Expandra abastece de acordo com a quantidade de
caixas vazias que recebeu do operador logistico, sendo que a quantidade de caixa vazias determina a
quantidade de fornecimento no turno. As entregas sao feitas 3 vezes ao dia, no inicio de cada turno. Os
cuidados com manuseio e armazenagem devem seguir os critérios do PQF, ndo podendo ter
contaminantes como graxa e similares e as reas de armazenamento, livre de umidade e po.

O fluxo de informacOes esté diretamente ligado ao residente, que € o primeiro contato entre as
empresas. Além disso, as reunides mensais ou semanais, tem o objetivo que manter um elo constante

de troca de informacOes que possam auxiliar o processo, a qualidade e o relacionamento da Expandra
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com a EMBRACO. As informacfes sdo avaliadas conforme a ferramente 5W e 1H8, o qual consiste em
fazer, logo no inicio, algumas perguntas simples, mas que podem solucionar 0s problemas e indicar
respostas.

As empresas ja desenvolveram projetos conjuntos, sendo que um deles chegou a ganhar o
Prémio Qualidade e Produtividade, em 2000, a nivel regional. Este projeto procurou adaptar o processo
de lavacdo das pecas, buscando um método alternativo, uma vez que, o composto utilizado €
extremamente prejudicial & salde do operador. O papel da EMBRACO foi de aprovar, ja que, se as
pecas ndo apresentassem a qualidade intrinseca de miscibilidade, a Expandra ndo poderia modificar o
processo. Foram envolvidos 6 funcionarios da Expandra, e os beneficios foram economia no custo
produto de lavacdo (67%), eliminando a lavacdo final e, com isso, o tempo, o operador, 0 consumo de
agua e de emergia elétrica. Quanto a aprovagdo do novo processo pela EMBRACO, na avalia¢do de
miscibilidade, os residuos cairam em 85%, demonstrando ser mais eficiente. Esse projeto, segundo a
empresa, teve um custo de implantacéo de R$ 22,00 por maquinas.

Nesse sentindo, percebe-se o aprendizado por intera¢do, onde a Expandra buscou a melhoria do
processo com aprovagdo da EMBRACO. As empresas ainda mantém normas compatibilizadas e
contatos estreitos, a fim de trocarem informacdes tecnologicas, que possam repercutir em inovagoes.
Além de parceria, a Expandra também procura inovagdes por outros meios, como os fornecedores de
equipamentos, feiras, congressos e exposicdes afins. O desenvolvimento e incorporacdo de novas
tecnologias acontecem com a aquisicdo de novas maquinas e processos no mercado nacional e
internamente, e no processo produtivo da empresa. Neste ultimo caso, a exemplo, o funcionario
analisou e verificou que ocorria desperdicio de dleo no processo de molas, e que, essa quantidade
excessiva, exigia muita lavacdo. Ao estrangular a saida do dleo, ndo afetando a qualidade das molas
produzidas, conseguia-se diminuir essa quantidade, de 1000 litro/més para 300 litros/més, ficando
apenas 0 necessario para 0 bom funcionamento do processo de molas. O dispositivo consiste em um
anel de borracha, onde o metal passa por dentro, raspando o excesso de dleo.

A Expandra menciona como ganhos a imagem institucional de ser fornecedor EMBRACO,
deixando no mercado a certeza da qualidade e da sistematica de trabalho que a empresa tem. Essa
imagem € consolidada pela premiacéo que a empresa ganhou nos anos de 1991 a 1993, 1996, 1998 e
2000 como Fornecedor Destaque.

5.4.4 Metal Leve S.A.
A Metal Leve S.A. é a marca pertencente ao grupo MAHLE, lider mundial na produgdo de

componentes de motores, de capital alemé&o e que esta no mercado desde 1920. Sediada em Stuttgart,

8 5W e 1H — what?, where?, when?, who?, why?, how?
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na Alemanha, o grupo conta com 28 mil funcionarios, sendo que sua fabrica em ltupeva — SP, &
responsavel pela producéo de componentes de motores para linhas automotiva e industrial atendendo
ao mercado latino americano. Neste sentido, a Metal Leve fornece, mensalmente, 4 milhdes de pecas a
EMBRACO de produtos sinterizados (pistdes e bielas), que compdem o motor do compressor e que
representam 40% do faturamento da empresa. Esses produtos, por apresentarem caracteristicas
singulares, sdo fornecidos exclusivamente a EMBRACO, no entanto, a empresa mantém outros
clientes no Brasil, principalmente as montadoras.

Os sinterizados sdo produtos moldados em pé de metal e aquecidos, criando uma massa
compacta, e tém a vantagem de preservar as caracteristicas da liga utilizada. O processo de fusdo dos
metais tende a perder algumas propriedades que sdo relevantes a essas pegas, dai o fato da
sinterizagdo. Essas pecas fardo o desempenho mecanico do compressor, sendo necessario apresentar
durabilidade.

A empresa é certificada nos critérios da norma ISO 9001 e QS 9000 (norma do Ssetor
automobilistico), mas também compatibiliza normas com a EMBRACO, a fim de atender seus critérios
de qualidade e especificacdo. Mesmo estando em S&o Paulo, as entregas sdo diarias, transportadas
pelo operador logistico, e o residente faz a programacéo semanal dos estoques dentro da EMBRACO.
O produto chega a empresa e € direcionado ao almoxarifado, ja que, nesse caso, trabalha-se com
estoque. A inspecao é realizada no sistema de skip lot, conforme previsto no PQF.

A relacdo da Metal Leve com a EMBRACO segue a hierarquia da Gestdo de Materiais,
especialmente o sistema da qualidade, com o residente. A Metal Leve também mantém um sistema de
qualidade, responsavel pela qualidade do produto, para o qual o residente se reporta. Além disso, tém
ainda os contatos comerciais, realizados pelo departamento comercial da empresa com a Gestdo de
Materiais. Quanto as decisdes, se sdo problemas de rotina, o proprio residente resolve diretamente,
mas dependo do grau da decisdo, 0s setores de qualidade, das duas empresas, decidem
conjuntamente. Se forem problemas de ordem comercial, 0s responsaveis sdo do departamento
comercial da Metal Leve e da Gestéo de Materiais.

Os contratos sdo firmados formalmente, reconhecidos em cartério, e dependendo do motivo, a
Metal Leve podera responder legalmente pelo ndo cumprimento. As principais clausulas sdo entrega,
continuidade, qualidade e custos. Os possiveis reajustes sdo discutidos conjuntamente, ap6s andlise
da planilha de custos, verificando se o produto ou processo ndo pode apresentar melhorias nesse
sentido. Mesmo com volume elevado - 40% da produgdo — destinado a EMBRACO, a empresa
mantém contrato formal pelo padrdo das negocia¢des com seus compradores, independente da longa

data de relagéo.
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Por ser certificada pela 1ISO 9001 e QS 9000, a Metal Leve adota o controle de dados previsto em
norma, bem como a sistematica de avaliacdo dos fornecedores, procurando-se pelos que tém a
certificacdo semelhante. Na linha de produgédo da empresa, os critérios de inspecao e tratamento das
ndo conformidades seguem a norma. Contudo, caso a ndo conformidade seja detectada na
EMBRACO, o rigor € maior e analisado o grau do problema. Dependendo dessa analise, podera ser
utilizado em outra linha, sendo é segregada e averiguada a possibilidade de retrabalho ou devolucao,
sendo de responsabilidade do residente, juntamente com os operadores da linha de producdo e
técnicos da qualidade da EMBRACO. Nesse momento, é feita uma comunicagdo a Metal Leve por
documento que procurara rastrear o lote com o objetivo de encontrar as causas e quais as acoes
corretivas e preventivas que devera tomar.

O transporte é realizado por um operador logistico, contratado pela EMBRACO, no entanto, 0
residente faz o acompanhamento da chegada, confere os lotes enviados, inspeciona e/ou analisa
quando necessério. A empresa trabalha com fornecimento histérico e programado no inicio do més,
mas quando ha necessidade de mais produtos, que é verificado juntamente com a linha de produc&o, é
responsabilidade do residente comunicar a Metal Leve. As pecas sdo sensiveis ao impacto, sobretudo
as bielas, por isso se faz necessario que 0 manuseio seja criterioso, bem como o transporte e a area de
armazenagem no almoxarifado da EMBRACO.

Os ganhos com a relacdo que a Metal Leve ressalta estdo diretamente ligados a parceria que
possibilita a troca de informac@es e, como resultado, 0 avanco tecnoldgico. O relacionamento entre as
empresas estimula a busca por melhores processos, produtos, materiais e tecnologias, o que
proporciona o desenvolvimento ndo so referente aos produtos fornecidos a EMBRACO, mas a toda
linha de producdo da empresa. Ademais, a imagem institucional e o volume comercializado também
sdo pontos positivos na relagéo, segundo o residente da Metal Leve.

O fluxo de informacdes entre a EMBRACO e a Metal Leve acontecem via telefone, fax e internet
(e-mail) porém, a empresa conta com o residente que tem acesso a informacdes da linha de produgéo
com o objetivo de identificar as necessidades. Além desses contatos, como € previsto no PQF, as
empresas se relinem mensalmente para discutirem todos os problemas e solu¢fes que possam intervir
nas suas relacdes. Atualmente, as empresas contam com dois projetos conjuntos de desenvolvimento
de um novo componente, sendo que a finalidade é melhorar a performance mecéanica. Esses projetos
sdo em parceria, 0 que denotam a difusdo das tecnologias entre as empresas, além dos contatos
diretos que mantém na integracao dos treinamentos que as empresas fornecem mutuamente.

A Metal Leve é fornecedora mundial que atende a EMBRACO. Porém, € obrigada a criar
condi¢cBes de desenvolvimento tecnoldgico ndo apenas direcionadas a empresa, mas no ambito geral,

sendo que busca em fornecedores de equipamentos, em feiras, congressos e exposicoes, tanto no
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Brasil como no exterior, nos clientes, na contratacdo de consultores especializados, nos centros de
pesquisas e nas instituicbes de ensino e no seu laboratorio de PeD. Esse laboratorio fica instalado fora
das unidades fabris e atende a todas as empresas do grupo MAHLE, tendo como caracteristica ser
quimico, mecanico, metallrgico e de materiais.

Dessa forma, agrega conhecimentos universalizados e formais através da equipe técnica com
nivel superior, nos laboratoérios de PeD, bem como angaria conhecimentos para inovagdes por meio de
experiéncias desenvolvidas pelos trabalhadores no processo produtivo e nas interagcfes com empresas

que adquirem seus produtos.

5.5 Anélise Comparativa
Ao analisar o relacionamento da EMBACO com os 4 fornecedores entrevistados, chega-se a

algumas conclusdes que podem ser sintetizadas nos Quadros 16, 17 e 18.

Quadro 16 - Comparativo das empresas entrevistadas quanto a caracteristicas técnico-

produtivas
CRW Joi Micro Juntas Expandra Metal Leve

- Exclusividade linha produtiva

Total

Parcial X X X X
- Exclusividade produto

Total X X

Parcial X X
- Sistema de Qualidade

Certificacdo Né&o Né&o Sim Sim

Qualidade Assegurada Parcial Sim Sim Parcial
- Fregiiéncia de Fornecimento

1 vez ao dia X X X

3 vezes ao dia X
- Logistica

Contratada X X X X

- Residente Né&o Né&o Sim Sim

Fonte: Pesquisa de campo

No que se refere a caracteristicas técnico-produtivas, observa-se, no Quadro 16, que as empresas
nao destinam toda sua produgdo a EMBRACO, apesar de o produto ser exclusivo. Duas empresas
detém a certificacdo da norma ISO 9001, porém todas tém a qualidade assegurada total (Micro Juntas
e Expandra) ou parcialmente (CRW Joi e Metal Leve). A frequéncia de fornecimento € diaria, exceto a
Expandra, que faz entregas em cada inicio de turno e a logistica € contratada, sendo uma necessidade
e exigéncia da EMBRACO. Das empresas pesquisadas, a Expandra e a Metal Leve possuem

funcionarios residentes.




114

Quadro 17 - Comparativo das empresas entrevistadas quanto a caracteristicas inter-
organizacionais

CRW Joi Micro Juntas Expandra Metal Leve
- Contrato
Formal N&o Sim Sim Sim
Prazo renovacéo n.a. lano n.i. 1 ano
- Avaliacdo
Fornecedores Sim Sim Sim Sim
Inspecéo dos produtos Sim Sim Sim Sim
Inspec¢do da Embraco Skip lot N&o N&o Skip lot
- Incentivos Produtivo / Comercial Produtivo Produtivo / Comercial Produtivo

Fonte: Pesquisa de campo

Observando as caracteristicas inter-organizacionais apresentadas no Quadro 17, apenas a CRW

Joi ndo mantém contrato formal, sendo que nas outras empresas pesquisadas, 0 contrato tem prazo de

renovacdo de 1 ano, embora a EMBRACO néo preveja o fim do fornecimento. Todas as empresas

avaliam seus fornecedores, bem como os produtos finais que sdo enviados & EMBRACO. Duas

empresas (Micro Juntas e Expandra) j& se encontram com seus produtos com qualidade assegurada,

nao necessitando de inspecdo ao serem recebidos e duas (CRW Joi e Metal Leve) estdo no sistema de

skip lot. Todas as empresas indicaram como incentivos o volume de producédo, sendo que apenas a

CRW Joi mencionou o interesse de outras empresas em contrata-la como fornecedora.

Quadro 18 - Comparativo das empresas entrevistadas quanto a caracteristicas tecnologicas

CRW Joi Micro Juntas Expandra Metal Leve
- Sistema de Informagao
Rede Integrada N&o N&o N&o N&o
Controle das Informacdes Sim N&o Sim Sim
- Projetos Conjuntos
Implementados Sim N&o Sim n.i.
Em Implementacéo Sim Sim Sim Sim
- Infra-estrutura Tecnoldgica
Laboratdrio de Inspecéo Sim Sim Sim Sim
Laboratério de PeD Sim * N&o N&o Sim
Recursos p/ PeD Informal n.a. n.a. Informal
- Fonte de Informacédo
Fornecedores de Equipamentos Sim Sim Sim Sim
Feiras e Exposices Sim Sim Sim Sim
Clientes Sim Sim Sim Sim
Consultores Especializados N&ao N&ao Sim Sim
Laboratérios de P&D Sim N&o Sim Sim
Universidades / CeT / escolas técnicas Sim N&o Sim Sim
Literatura n.i. Sim n.i. n.i.
- Desenvolvimento e incorporagdo de novas tecnologias
Aquisicdo maquinas e processo mercado hacional N&o Sim Sim N&o
Aquisicdo maquinas e processo mercado externo Sim N&o N&o Sim
Cooperativas com fornecedores de equipamento Sim N&o Sim Sim
Nas unidades de producdo Sim Sim Sim Sim
Laboratérios de P&D Sim N&o N&o Sim
Cooperativas com instituto de pesquisa N&ao N&ao N&ao Sim

Fonte: Pesquisa de campo

* CRW Joi utiliza o laboratério da CRW Guarulhos, empresa do grupo.
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No que concerne as caracteristicas tecnoldgicas, nenhuma empresa mostra um sistema de
informacdo integrado com a EMBRACO, sendo que 0s contatos acontecem atraves de reunides
mensais, e apenas a Micro Juntas disse ndo se preocupar com o controle das informag@es, como exibe
0 Quadro 18. Todas as empresas tém projetos a serem implementados em conjunto com a EMBRACO,
todavia, a CRW Joi e a Expandra desenvolveram outros projetos que foram implementados. Quanto a
laboratorios de inspecdo e de PeD, todas as empresas entrevistadas mantém laboratérios de inspecdo
e analise, no entanto, apenas a Metal Leve e a CRW Joi possuem laboratorios de PeD, sendo que essa
ultima utiliza os laboratorios de uma empresa do grupo que fica localizado em Guarulhos.

Com relacdo as fontes de informacdes tecnoldgicas, todas as empresas mencionaram 0S
fornecedores de equipamentos, as feiras e exposi¢des, como também o contato com os clientes, e
apenas a Micro Juntas ndo as procura em laboratdrios de PeD e instituicdes de ensino e pesquisa, mas
utiliza a literatura especializada. Das empresas entrevistadas, a Expandra e a Metal Leve contratam
consultores especializados para buscarem informacdes tecnoldgicas. A incorporagdo das tecnologias é
feita basicamente na propria unidade de producédo, sendo que a Micro Juntas também a faz pela
aquisicdo de novas maquinas e processos no mercado nacional, assim como a Expandra. A CRW Joi e
a Metal Leve adquirem novas maquinas e processos no mercado exterior. Todas as empresas, com
excecdo da Micro Juntas, buscam inovacdes em cooperativas de fornecedores e laboratérios de PeD,

sendo que a Metal Leve e a Expandra criam cooperativas com institutos de pesquisa.

Quadro 19 - Comparativo dos pontos positivos e negativos da relacdo com a EMBRACO

CRW Joi | Micro Juntas | Expandra | Metal Leve
PONTOS POSITIVOS
Reduc&o dos setores de engenharia e suporte N&ao Sim N&ao N&ao
Reducéo niveis de estoques Sim Sim Sim Sim
Reducéo niveis de rejeicdo Sim Sim Sim Sim
Reducéo custos de aquisicdo N&o Sim n.i. Sim
Redug&o no espago ocupado na producdo Sim Sim N&o Sim
Redugdo no prazo de entrega Sim Sim N&o Sim
Qualidade com atuacdo focalizada Sim Sim Sim Sim
Flexibilidade da producéo Sim Sim Sim Sim
Melhorias no processo produtivo Sim Sim Sim Sim
Aumento do faturamento Sim Sim Sim Sim
Fornecimento a outras empresas do setor Sim Néao N&ao Sim
Introducdo de novas técnicas de organizacdo producdo Sim Sim Sim Sim
Reducéo desperdicio de materiais Sim Sim Sim Sim
Garantia de fornecimento Né&o Sim Sim Sim
Melhoria de relacionamento com os fornecedores Sim Sim Sim Sim
Imagem institucional da empresa sim Sim Sim Sim
PONTOS NEGATIVOS
Perda da informag&o sobre processo e custos N&o N&o n.i. N&o
Aumento do niveis de estogues N&o N&o N&o N&o
Exclusividade de fornecimento Sim Né&o N&o N&o
Restri¢do na linha produtiva Né&o Né&o Né&o Né&o

Fonte: Pesquisa de campo
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Portanto, analisando os ganhos e as perdas, nota-se que as empresas fornecedoras destacaram
mais pontos positivos da relagdo com a EMBRACO do que pontos negativos. Dos ganhos, todas as
empresas apresentaram reducéo dos niveis de estoques e de rejeicdo, dada a sistematica de trabalho
que devem atender, sendo que somente a Expandra ndo teve 0 seu espaco fisico e prazo de entrega
reduzidos. Isso se deve ao fato de a empresa estd ha mais de 5 anos fornecendo no JIT com
periodicidade de 3 vezes ao dia. Esta empresa também mencionou, assim como a Micro juntas, que
ndo aumentou sua producdo destinada a outras empresas do setor. Todas as empresas citaram a
garantia de fornecimento como ganho, exceto a CRW Joi, que também ndo percebeu reducdo nos
custos de aquisicdo e considera como ponto negativo a exclusividade de fornecimento. A qualidade
focalizada, flexibilidade da producdo, melhorias no processo produtivo e no relacionamento com
fornecedores, aumento do faturamento, introducdo a novas técnicas de organizagdo, redugdo no
desperdicio e, principalmente, a imagem institucional da empresa, por serem fornecedora da
EMBRACO, foram outros pontos positivos destacados pelas empresas nas entrevistas.(Quadro 19)

Diante desse quadro exposto pelas relagdes interfirmas entre a EMBRACO e os fornecedores
entrevistados, é possivel estabelecer uma taxionomia a partir dos elementos mencionados no
referencial tedrico e do que foi visualizado na relacdo. Tém-se duas tipologias de redes que foram
utilizadas como ferramentas de analise, sendo a primeira apresentada por Tigre (1998:96), em que séo
identificadas 3 categorias: (i) redes hierarquicas, (ii) redes ndo hierarquicas e (iii) aliangas estratégicas.
A segunda, salientada por Britto (1999:183), identifica quatro tipos de redes: (i) redes de produtos
tradicionais, (i) redes de produtos modulares, (iii) redes de produtos complexos e (iv) redes de
desenvolvimento tecnoldgico.

Referente a tipologia enfocando os aspectos institucionais, pode-se concluir que as relagdes que a
EMBRACO mantém com os quatro fornecedores analisados sé@o do tipo hierarquica, identificada pelo
dominio de uma firma de grande porte, geralmente, que, firmando contratos de longo prazo, estimulam
0s investimentos em ativos especializados dos seus fornecedores. percebe-se que a EMBRACO
procura e mantém relacdo com os seus fornecedores de longo prazo e os incentiva a desenvolverem
tecnologicamente, como foi referido pelas empresas entrevistadas. A empresa detém a tecnologia de
compressores, no entanto, ndo em outros processos, dai a importancia da parceria e do estimulo ao
desenvolvimento dos seus fornecedores. Essa observacdo deixa claro que a empresa direciona seus
recursos e esfor¢os em core business, outra caracteristica das redes hierarquicas.

Nesse tipo de rede de firmas, os fornecedores se envolvem em torno das atividades coordenadas
pela firma lider, criando uma interdependéncia entre as fases produtivas. Tal caracteristica é
comprovada pelo interesse da EMBRACO em estimular os fornecedores a se instalarem proximos a

sua unidade fabril Planta Brasil, pelo sistema de recebimento JIT e reducéo dos estoques. A economia
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de escala e escopo, outra caracteristica desse tipo de rede, também é verificada na empresa, uma vez
que esta produz quase 25 milhdes de compressores, por ano, divididos em 14 familias diferentes. O
interesse em estabelecer relacdes hierarquicas pode se dar por dois motivos: estratégias defensivas e
ofensivas. Neste sentido, a EMBRACO, que na ultima década aumentou a producdo em 255%,
atingindo, em 2000, a producdo de 24,4 milhdes de compressores e detendo 25 % do mercado
mundial, sua estratégia pode ser identificada como ofensiva.

Pela tipologia exposta por Britto (1999:217), as redes de produtos modulares compreendem
empresas que interagem entre si e estdo associadas a subcontratacao, as quais incorporam um grande
namero de componentes, integrados numa arquitetura modular. Segundo o autor, normalmente as
empresas que fazem parte deste tipo de rede sdo baseadas num processo de desverticalizacdo e
produtoras de bens de consumo durdveis. A partir desse pressuposto, constata-se que a EMBRACO
configura esse tipo de relagdo, uma vez que o compressor € um produto modular composto por, pelo
menos, 28 itens adquiridos externamente e € um bem de consumo duravel.

No entanto, a caracterizagdo técnico-produtiva dessa tipologia ainda pode ser observada no
volume manufaturado e no estimulo dado as empresas fornecedoras em instalar suas unidades fabris
préximas a EMBRACO, indicando a producdo em massa e a forma de organizagéo espacial baseada
em ‘pdlos industriais’. Quanto ao produto, a rede de produtos modulares € caracterizada por elevado
volume de producdo e variedade, complexidade técnica e de design, diversidade de componentes e
margens de tolerancia severas, 0s quais também sdo caracteristicas dos compressores. Neste
sentido, o objetivo desse arranjo esta focado nos ganhos em economia de escala e escopo pelo uso da
mesma plataforma para os diferentes compressores, flexibilidade da produgdo com a utilizacdo de
sistema JIT e controle de qualidade total verificado pelas normas, diretrizes e responsabilidades dos
fornecedores.

Com relacdo as caracteristicas inter-organizacionais, nesse tipo de rede, as relagdes sdo
tipicamente organizadas em hierarquias, ocorrendo diferenciacdo entre os fornecedores de primeiro
nivel e de segundo nivel, constatadas pela responsabilidade da Gestdo de Materiais da EMBRACO,
bem como pela classificacdo dos produtos fornecidos em 3 classes (G1, G2 e G3) com critérios de
relacionamento diferenciados. A forma de coordenacdo da produgdo € baseada em métodos de
planejamento conjunto, sistema JIT, parcerias em desenvolvimento de novos componentes e contrato
de longo prazo com mecanismo de incentivo. Dessa forma, observa-se que a relagéo interfirma da
EMBRACO enquadra-se no sistema JIT, conta com desenvolvimento conjunto - implementado e em
implementacao - com os fornecedores e parcerias comerciais de longo prazo, sendo estimuladas pelo

volume negociado entre as empresas.
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No que se refere as caracteristicas tecnoldgicas, o fluxo de informacdes é bi-direcional contando
com uma infra-estrutura sofisticada, o que, no entanto, ndo se observa nas relages entre a EMBRACO
e as empresas pesquisadas. Porém, o desenvolvimento e o aperfeicoamento de novos componentes,
refletindo o impacto do aprendizado por interacdo, podem ser verificados nessa relagéo, assim como 0s
esforcos inovativos realizados e diagnosticados pela crescente evolu¢do nos modelos e performance
dos compressores.

Diante desse quadro, nas rela¢des produtor-fornecedor da EMBRACO nos casos selecionados, as
evidéncias apontam a existéncia de um padréo de interacdo. Essa relagdo, segundo o arcabouco
tedrico, pode ser identificados por rede hierarquica e rede de produtos modulares. Esse padrdo de
interacdo destaca os principais aspectos virtuosos dessa relacdo, a saber: aumento da produtividade,
reducéo de custos de producéo com ganhos econémicos, aprofundamento das especificidades, ganhos
de economia de escala e escopo, complementaridade produtiva, processo intenso de troca de
informacdo tecnoldgica e melhoria do conhecimento técnico. Tais pontos implicam a constru¢do de
vantagens competitivas que se traduzem na possibilidade de aumento do markt share no setor metal-

mecanico.



CONCLUSAO

As novas formas de relagdo entres as empresas, no conceito de redes, € possivel destacar alguns
topicos importantes que ajudam a entender essa nova dindmica do mercado. As empresas, ao se
depararem com um ambiente econdmico concorrencial e instavel, procuram estabelecer relaces com
outras empresas no intuito de manter e adquirir vantagens competitivas. Dessas relagdes advém as
redes, que podem ser caracterizadas pelo enfoque nas transacdes mercantis ou no acumulo de
competéncias, sendo que a primeira refere-se ao carater neo-institucional enquanto que a segunda ao
carater evolucionista. ldentificar essas estruturas de coordenacdo bem como conhecer as
caracteristicas torna-se importante a partir do momento em que se podem ampliar os ganhos e
contornar 0s pontos negativos de cada tipo de redes de firmas.

A Empresa Brasileira de Compressores S.A. — EMBRACO apresentou destaque no cenario
nacional e mundial dado o volume de producdo — 24,4 milhdes de compressores fabricados,
comercializagdo — vendas de US$ 395 milhGes, e sua participagdo no mercado — 25% do mercado
mundial de compressores herméticos, nimeros do ano de 2000. Diante disso, a relacdo que mantém
com seus fornecedores assinala a importancia da identificacdo do tipo de rede no qual estd
enquadrada, uma vez que os volumes e a tecnologia do produto fabricado aponta para uma forte
relacéo.

A EMBRACO mantém um criterioso controle sobre os fornecedores, que esta documentado no
Processo de Qualificagdo de Fornecedores (PQF), onde se destaca a importancia dada aos quesitos
da garantia da qualidade dos componentes fornecidos, pontualidade das entregas, o controle das
informag0es centralizado na Gestéo de Materiais e os incentivos dados aos fornecedores. Ainda conta
com parcerias em projetos conjuntos e desenvolvimento tecnologico, aproximidade dos fornecedores,
estimulo ao aprendizado e incorporagéo de tecnologia bem como a parceria comercial de longa data.

Os estudos com os fornecedores _ CRW joi, Micro Juntas, Expandra e Metal Leve — destacou
dessa relacdo pontos a serem apresentados. A forma de organizacdo e 0s contratos que séo firmados
entre as empresa sdo delimitados pela especificidade dos ativos, incerteza e frequéncia das
transacOes. Neste sentido, percebe-se que as caracteriticas da relacdo sdo decorrentes destes

aspectos.
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Referente a especificidade dos ativos, considerado assim quando a interrup¢édo do fornecimento
tem como conseqtiéncia perda produtivas, nota-se que o compressor apresenta este aspecto, exigindo
mecanimos de protecdo de salvaguarda da relagdo, apresentando esse como contratos formais e
organizacdo hierarquica. Apesar das relagbes apresentarem elevado grau de confiaga mutua,
minimizando as incertezas, tal especificidade do compressor impfe uma importancia maior aos
contratos. Nota-se que pelo aspecto da incerteza, nas empresas entrevistadas, a relacao se da pela
garantia do fornecimento, havendo casos onde essa garantia sobrepde a especificidade, como a
exemplo, CRW Joi.

A relacdo da EMBRACO com a CRW Joi é norteada pela responsabilidade e comprometimento,
onde a quebra do acordo informal carreta em perdas maiores a ambas das partes. Referente a Metal
Leve, a propria estrutura da empresa, grande de porte mundial, expdem a necessidade de contrato
formal, independente da longa data de transa¢do que mantém com a EMBRACO. No caso da Micro
Juntas, fato da empresa ndo apresentar estrutura técnico-produtiva que assegure seu fornecimento
futuro, cria um cenério de incerteza, onde os contratos formais tendem a minimizar esse ponto. A
criacdo de mecanismo contratuais e organizacionais tornam-se necessarios e seus custos sdo
justificados pela freqiiéncia de utilizacdo desta estrutura.

Quanto a tecnologia, o carater do fluxo de informacdes que flui entre as empresas, aponta o
aprendizado por interacdo. Uma forte caracteristica da relagdo da EMBRACO com seus fornecedores,
neste sentido, estd na complementaridade das atividades, necessitando, portanto, de algum tipo de
coordenacdo. As atividades sdo especificas e inerentes a cada empresa, por nao serem similares,
induzindo a coordenacao através da cooperacao criando uma rede de firma.

Construindo um canal de comunicacdo possibilitando o fluxo de informacbes permite que o
conhecimento tacito e especifico das empresas seja compartilhado, o que ndo poderia ser garantido
simplesmente pelos contratos. Desse modo, as redes de cooperacdo criam estimulos para que se
estabeleca intercAmbios tecnoldgicos continuos baseados no conhecimento e na intercdo do
aprendizado.

Neste sentido, precebe-se que as empresas fornecedorras analisadas nesta pesquisa ja
desenvolveram ou estdo desenvolvendo projetos em parceria com a EMBRACO, apontando a troca de
conhecimento, compatibilizando normas e dividindo responsabilidades dos projetos, reafirmando a
inter¢do das empresas. Novamente a CRW Joi e a Micro Juntas destacam-se pela interagdo concisa
com a empresa produtora, deixando claro a interdependéncia existente. O caso da Metal Leve retorna
ao aspecto de empresa de porte mundial, onde a condi¢gdes de desenvolvimento tecnolégico devem

estar direcionados ao ambito mundial.
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Essas caracteriticas contratuais, organizacionais, forma de aprendizado e fluxo de informacdes,
geram ganhos comptitivos para as empresas estabelecem relacbes baseadas em redes, como a
reducdo de custos, aumento ddo desempenho dos componentes / produto, ganhos pela
modulariedade, implantacéo de sistemas que garantam a qualidade do produto e a cumulatividade do
conhecimento. Esses ganhos foram apontados pelas empresas fornecedoras, bem como a EMBRACO.
Todas as empresas citaram a reducdo dos custos, sejam na producdo ou nos estogues, como
vantagem da rela¢do, assim como a necessidade de assegurarem a qualidade dos produtos atraves de
um sistema de qualidade ou normalizagdo do processo. Para a EMBRACO os ganhos de
modulariedade podem ser percebidos pelo mix de produtos que manufatura, e 0s ganhos de
performance explicam a melhoria que foram apresentadas pelo aumento do desempenho dos
compressores ao longo da sua evolugdo. E, finalmente, a cumulatividade do conhecimento é
diagnosticado pelos projetos conjuntos que as empresas fornecedoras mantém com a EMBRACO. Um
ponto importante a ser destacado dos ganhos mencionados refere-se quanto a melhoria da imagem
institucional que as empresas fornecedoras apontaram por serem conhecidas no mercado como
fornecedoras da EMBRACO e possuirem reconhecimentos em diversos anos como Fornecedor
Destaque.

Casos como este estudado devem ser estimulados tanto pelo setor privado, que ganha em
incentivos produtivos, qualidade, economias de escala e escopo e avanco tecnolégico, bem como pelo
setor publico, dada o incremento fiscal e social que esses tipos de relacdes apresentam. A sugestao de
novos estudos aqui fica exposta, uma vez que se percebeu as diferencas das caracteristicas de cada
tipo de rede, bem como as particularidades de cada setor industrial apresenta. Dessa forma, estudos
como esse auxiliam a entender e compreender o comportamento da empresas dentro da estrutura

industrial brasileira.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
CURSO DE MESTRADO EM ECONOMIA INDUSTRIAL
MESTRANDA: JANI FLORIANO

RELACAO INTERFIRMAS NO SETOR METAL-MECANICO DE SANTA CATARINA : um estudo de
caso da relacdo produtor-fornecedor da EMBRACO S.A.

ROTEIRO DE ENTREVISTA — EMPRESA FORNECEDORA

IDENTIFICACAO DO FORNECEDOR
1.1. Empresa
1.2. Endereco
1.3. Fonelfax
1.4. Contato
1.5. Capital
e Valor
e  Composicao aciondria
1.6. Principais produtos
1.7. Producéo anual
e Fisica
e  Faturamento
= Mercado interno
= Mercado externo
1.8. Producéo anual destinada a EMBRACO
e Brasil

e  Exterior

2. CARACTERISTICAS DE ESTRUTURA E GESTAO DA MAO DE OBRA
2.1. Nimero de empregados
2.1.1. Gestdo/ administracdo
2.1.2. Producéo
2.2. Qual o nivel de qualificagdo / instrugao?
2.3. Existem programas de treinamento e qualificacio da m&o de obra?
2.4. Estes treinamentos / qualificacdo s&o realizados de forma integrada com a EMBRACO?
2.5. A mao de obra possui acesso a informacdes tecnoldgicas sobre o produto? Qual o grau?
2.6. A manutencdo dos equipamentos de producdo é feita pelos proprios operadores ou existe um corpo técnico
proprio para execugdo dessa tarefa?

2.7. Existe plano de cargos e salarios na empresa?



2.8.  Os funcionarios possuem participagdo nos lucros, bdnus ou outra forma de incentivo ao aumento de sua
produtividade?
2.9. Estes instrumentos de incentivo tém resultado em aumento da eficiéncia produtiva?
CARACTERISTICAS TECNICAS-PRODUTIVAS
3.1. Qual o produto fornecido?
3.2. Existe exclusividade na linha de produgéo para a EMBRACO?
3.3. Qual a complexidade tecnol6gica? Caracteristicas técnicas principais / aplicacao
3.4. Grau de importancia na composi¢do do compressor
3.5. Qual a freqliéncia do fornecimento do produto?
3.6. Qual a quantidade média mensal de fornecimento?
3.7. Qual o sistema de qualidade do produto
e SO 9000 ou similares?
e Outros?
3.8. Existe uma logistica especifica para fornecimento a EMBRACO?
e Arranjos fisicos da planta industrial
o Sistema de transporte
e Formas de comunicacao
3.9. Qual a forma de recebimento da EMBRACQO?
3.10. Como a EMBRACO avalia o produto fornecido?
3.11. Existe procedimento técnico que compatibilizam normas e padrBes entre a empresa fornecedora e a EMBRACO?
3.12. Existe prestagdo de servigo-técnicos entre a empresa fornecedora e a EMBRACO?

3.13. Qual a forma de controle?

CARACTERISTICA INTER-ORGANIZACIONIAS
4.1. Como se compde a estrutura das relacdes entre a emperras fornecedora e a EMBRACO?
o Hierarquia geral — organograma
o Estrutura de poder especifica — setores envolvidos
e DecisOes:
e Centralizadas
e Descentralizadas
4.2. Como séo firmados os contratos?
4.3. Quais as caracteristicas do contrato
e  Escrito ou informal
e principais clausulas
e  Copia ou modelo
4.4, Como sdo estabelecidos 0s pregos e 0s reajustes?
4.5. Como sdo estipulados os prazos?
4.6. Como ocorrem as renovagdes dos contratos?
4.7. Como resolvem os conflitos?

4.8. Como sao feitos os controles dos dados envolvendo os fornecedor e a EMBRACO?



4.9. A empresa possui um sistema de avaliacéo dos seus fornecedores?
4.10. Existe antes da entrega do produto para a EMBRACO algum tipo de inspe¢ao?
4.11. A empresa possui uma sistematica para o controle de produtos ndo-conforme ?
o Diagnosticados na empresa
» Diagnosticados na EMBRACO
4.12. Existe a sistemética para tratar as reclamagdes da EMBRACO?
4.13. Existe uma sistematica de acompanhamento que garantam a entrega do produto no prazo?
4.14. Existem métodos de manuseio de produto a fim de prevenir danos ou deterioracéo antes da entrega a
EMBRACO?
4.15. Os depositos ou areas de armazenamento garantem a prote¢do do produto em estoque, antes da entrega?

4.16. Como sdo estabelecidos os termos do sistema de incentivo da EMBRACO com o fornecedor?

e Ganhos
e Sistemas de premiagdo

¢ QOutras formas

4.17. Existem formas que criam sistema de solidariedade entre a empresa fornecedora e a EMBRACO?

e Contratos cada vez menos rigidos
e Lacos de fraternidade

e Mecanismos institucionais

4.18. Quando ocorrem mudancas no ambiente econdmico, qual é a capacidade de adaptagéo nas relagfes entre a

empresa e a EMBRACO?
e Contratos

e  Exemplos

4.19. Quais as vantagens e desvantagens das relacdes da empresa fornecedora com a EMBRACO?

e Reducéo de custos
e  Economia de investimentos

e Realizacdo de projetos conjuntos

e Atuacdo focalizada — qualidade, controle, seguranca

e Qutros

4.20. Quais das técnicas listadas so utilizadas pela empresa

Técnicas organizacionais

SIM

NAO

Células de producédo

Polivaléncia de fungdes

Just-in-time

MRP — material requeriments planning

Kamban

CAD/ICAM

CIM - computer integrad manufactoring

Identificacdo de problemas — brainstorming, pareto...

Padrdes internos de procedimento

Sistema formal de qualidade dos fornecedores

Grupos de melhoria continua — CCQ

Administracdo participativa

Sistema de participacdo nos lucros




5. CARACTERISTICAS TECNOLOGICAS
5.1, Como se processam os fluxos de informagdes
5.1.1. Canais de informagédo
5.1.2. Caracteristicas
5.2. Existe um sistema de informacao definido?
5.3. Como s&o avaliados 0s mecanismos de circula¢do das informagBes
5.4. Como s&o avaliados os instrumentos para viabilizar a circulacdo das informagdes?
5.5. Existe alguma forma de avalia¢do da eficiéncia da circulagéo da informag&o pelos canais de comunicagdo?
5.6. Existem procedimentos de seguranca para proteger a circulagdo das informages mais importantes? Quais?
5.7. Existe algum projeto em conjunto de desenvolvimento de novos produtos?
5.8. Como ocorreu a integragéo entre as empresas (fornecedoras e EMBRACO) - projetos conjuntos em esfor¢os
tecnoldgicos?
= Descrigdo do projeto
= QObjetivo do projeto
= Recursos do projeto
= Tarefas de cada empresa

5.9. Quais as principais fontes de informacdes para inovacdo da empresa?

Fontes SIM | NAO

Fornecedores de equipamentos

Feiras e exposicoes

Clientes

Consultores especializados

Laboratdrios de P&D

Universidades / centro de pesquisa / escolas técnicas

5.10. Como se déa o desenvolvimento ou incorporacdo de novas tecnologias?

Fontes SIM | NAO

Aquisi¢io de novas maquinas e processo — mercado nacional

Aquisicdo de novas maquinas e processo — mercado externo

Cooperativas com fornecedores de equipamento

Nas unidades de producédo

Laboratérios de P&D

Cooperativas com instituto de pesquisa

5.11. Pode citar exemplos de esfor¢os inovativos — projetos de desenvolvimento tecnoldgico?

e Nome
e Funcdo
e Resultado

5.12. Como ocorre a difusdo da tecnologia entre a empresa fornecedora e a EMBRACO

e Meios



e Formas
5.13. Quais os principais resultados dos projetos tecnoldgicos desenvolvidos?
5.14. Existem laboratorios de P&D interno?
5.15. Quais as caracteristicas dos laboratorios?
5.16. Quais s investimentos nesses laboratorios?
5.17. Existem treinamentos conjuntos?
5.18. Onde sé&o realizados os treinamentos?

5.19. Quais os ganhos e perda da empresa como fornecedora da EMBRACO?

GANHOS SIM NAO

Reducdo dos setores de engenharia e suporte

Reducéo niveis de estogues

Reducéo niveis de rejei¢do

Reducéo custos de aquisi¢cdo

Reduc&o no espaco ocupado na producéo

Reducé&o no prazo de entrega

Qualidade com atuacdo focalizada

Flexibilidade da producédo

Melhorias no processo produtivo

Aumento do faturamento

Fornecimento a outras empresas do setor

Introducdo de novas técnicas de organizacdo da producdo

Reducéo desperdicio de materiais

Garantia de fornecimento

Melhoria de relacionamento com os fornecedores

PERDAS SIM NAO

Perda da informag&o sobre processo e custos

Aumento dos niveis de estoques

Exclusividade de fornecimento

Restri¢do na linha produtiva
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RELACAO INTERFIRMAS NO SETOR METAL-MECANICO DE SANTA CATARINA: um estudo de
caso da relacdo produtor-fornecedor da EMBRACO S.A.

ROTEIRO DE ENTREVISTA — EMPRESA PRODUTORA

IDENTIFICACAO DO PRODUTOR
6.1. Empresa.
6.2. Endereco
6.3. Fone/fax
6.4. Contato

CARACTERISTICAS TECNICAS-PRODUTIVAS
7.1. Qual a freqliéncia de recebimento dos fornecedores?
7.2. Qual a quantidade média mensal de recebimento dos fornecedores?
7.3. Qual o sistema de qualidade do produto
e SO 9000 ou similares?
e  Outros?
7.4. Como a EMBRACO avalia/controla o produto recebido?
7.5. Existe procedimento técnico que campatibilizam normas e padrdes entre a empresa fornecedora e a
EMBRACO?.
7.6. Qual é a logistica existente?
o Arranjos fisicos da planta industrial
o Sistema de transporte

e Formas de comunicagao

CARACTERISTICA INTER-ORGANIZACIONIAS
8.1. A EMBRACO possui um sistema de avaliagdo dos seus fornecedores?
8.2. Como se compde a estrutura das relagtes entre a empresa fornecedora e a EMBRACO?
o Hierarquia geral — organograma
o Estrutura de poder especifica — setores envolvidos
e Decisdes:
e Centralizadas
e Descentralizadas

8.3. Quais as caracteristicas do contrato



e  Escrito ou informal
e Principais clausulas
e  Copia ou modelo
8.4. Como sdo estabelecidos 0s precos e 0s reajustes?
8.5. Como séo estipulados os prazos?
8.6. Existe uma sistematica de acompanhamento que garantam a entrega do fornecimento no prazo?
8.7.  Como ocorrem as renovagdes dos contratos?
8.8.  Como resolvem os conflitos?
8.9. Como séo feitos os controles dos dados envolvendo os fornecedor e a EMBRACO?
8.10. Existe na entrega do produto para a EMBRACO algum tipo de inspec¢do?
8.11. Existem métodos de manuseio de produto a fim de prevenir danos ou deterioracdo antes do recebimento do
produto pela EMBRACO?
8.12. A empresa possui uma sistematica para o controle de produtos nao-conforme?
8.13. Existe a sistematica para tratar as reclamages da EMBRACO?
8.14. Os depositos ou areas de armazenamento garantem a protecdo do produto em estoque?

8.15. Quais das técnicas listadas séo utilizadas pela empresa

Técnicas organizacionais SIM NAO

Células de produgéo

Polivaléncia de funcdes

Just-in-time

MRP — material requeriments planning

Kamban

CAD/CAM

CIM - computer integrad manufactoring

Identificacéo de problemas - brainstorming, pareto...

Padrdes internos de procedimento

Sistema formal de qualidade dos fornecedores

Grupos de melhoria continua — CCQ

Administragdo participativa

Sistema de participa¢do nos lucros

8.16. Como séo estabelecidos os termos do sistema de incentivo da EMBRACO com a rede de fornecedores?
e Ganhos
e Sistemas de premiagao
e Outras formas
8.17. Existem formas que criam sistema de solidariedade entre a EMBRACO e a rede de fornecedores?
e Contratos cada vez menos rigidos
e Lacos de fraternidade
e Mecanismos institucionais
8.18. Quando ocorrem mudangas no ambiente econdmico, qual é a capacidade de adaptacdo nas relagdes entre a
empresa e a EMBRACO?
e Contratos
8.19. Quais as vantagens e desvantagens das relagdes da empresa fornecedora com a EMBRACO?

e Reducdo de custos



e  Economia de investimentos
e Realizacdo de projetos conjuntos
e Atuacdo focalizada — qualidade, controle, seguranca.

e  Qutros

CARACTERISTICAS TECNOLOGICAS
9.1. Existe um sistema de informacéo definido?
9.2. Como sdo avaliados 0s mecanismos de circula¢do das informagdes
9.3. Como sé&o avaliados os instrumentos para viabilizar a circula¢do das informagdes?
9.4. Como se processa os fluxos de informacdes
e Canais de informacdo
e  Caracteristicas
9.5. Ocorre a integracdo entre as empresas (fornecedoras e EMBRACO) — projetos conjuntos em esforgos
tecnoldgicos?
9.6. Existe algum projeto em conjunto de desenvolvimento de novos produtos?
e  Descri¢do do projeto
e  Objetivo do projeto
e  Recursos do projeto
e Tarefas de cada empresa
9.7.  Como ocorre a difusdo da tecnologia entre a empresa fornecedora e a EMBRACO
e Meios
e Formas
9.8. Quais os principais resultados dos projetos tecnoldgicos desenvolvidos?
9.9. Quais os principais resultados dos projetos tecnoldgicos desenvolvidos?
9.10. Existe alguma forma de avalia¢do da eficiéncia da circulagéo da informag&o pelos canais de comunicagdo?
9.11. Existem procedimentos de seguranca para proteger a circulagdo das informagbes mais importantes? Quais?
9.12. Como é avaliada a evolucdo desses projetos e os seus resultados finais?
9.13. Existem treinamentos conjuntos?

9.14. Onde sdo realizados o0s treinamentos?

. GERAL

10.1. Quais os principais beneficios provenientes da rela¢do constituida entre a EMBRACO e os seus principais
fornecedores?

10.2. Quais os principais problemas que podem ser apontados decorrentes da rela¢do firmada entre a EMBRACO e 0s
seus principais fornecedores?

10.3. Quais as politicas conjuntas que podem ser desenvolvidas para melhorar a relagdo integrada da EMBRACO com

0s seus fornecedores?





