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RESUMO

OLIVEIRA, Adilson Gomes. Capacitagdo tecnoidgica da inddstria
encarrogadora de 6nibus do Brasil: estudo de caso da Busscar Onibus S.A.
2001. 120 f. Dissertagdo (Mestrado em Economia) — Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis. :

Orientador: Prof. José Antonio Nicolau, Dr.

Esta pesquisa analisa a estrutura e capacitacdo tecnoldgica da industria
encarrogadora de 6nibus do Brasil. Tem como objetivo principal estudar e compreender
o0 processo de capacitagdo tecnoldgica para o processo inovativo na industria
encarrogadora de 6nibus, verificando-se os problemas, as dificuldades e as solugbes
encontradas pelos atores para superarem os possiveis entraves em nivel nacional e os
recentes esfor¢cos inovativos para a competitividade no mercado globalizado. Pela
representatividade da industria encarrogadora de 6nibus do Brasil no contexto mundial
e interno, esta foi escolhida como objeto de estudo, tendo como estudo de caso a
Busscar o6nibus S.A. Para a analise usou-se como referéncia a viséo
neoschumpeteriana, que enfatiza a importancia das inovagbes no processo de
concorréncia. As conclusbes demonstram que o processo de capacitagdo tecnoldgica
desenvolveu-se através da intera¢do do fabricante com os usuarios, fornecedores e
consultorias externas, sendo complementada através de pesquisa e desenvolvimento
em seus laboratérios e aprendizagem verificada na produgé&o e utilizagdo do produto. A
capacitagdo tecnolégica da empresa, até a presente data, permite a empresa ser
competitiva no mercado nacional e internacional através da diferenciacdo, qualidade,
assisténcia técnica, prazos de entrega e pregos, atributos fundamentais para o padr&o
de competitividade do setor. )

Palavras-chaves: capacitagdo tecnoldgica, processo inovativo, industria encarrogadora
de 6nibus.



ABSTRACT

OLIVEIRA,  Adilson Gomes. Capacitagao tecnolégica da industria -
encarrogadora de onibus do Brasil: estudo de caso da Busscar Onibus S.A.
2001. 120 f. Dissertacdo (Mestrado em Economia) — Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis.

Orientador: Prof. José Antonio Nicolau, Dr.

This research analyzes the technological capability of the brazilian bus body
industry through a case study. It has as the meaning object studying and understanding
the technological capability process to the innovator process in the bus body industry,
from the paradigm of the information technologies, checking the problems, the difficulties
and the solutions found by the actors to overcome the possible impediments in national
level and the recent innovator efforts to the competitivit in the globalized market.
Busscar S/A private enterprise was selected due to its representativity in the national
and international market because for its position as top of mind in national market of
urban bus and the third bus body industry in the globalizade world. From a theoretical
referencial was done a questionnaire and was acording to effected interviews with the
‘manufacturers associaton president of the brazilian body bus as well as with directors,
managers, and Busscar's engineers. The conclusions show that the technological
capability of the industry has developed through interaction with users, cateres and
outsides consultants. The technological capability is complemented through research
and labs developments, as well as leaming in production and in products use. The
technological capability of the industry so far lets the industry to be competitive in
national and international market through the differentiation, quality, technical
assistance, deliver deadlines, prices, essential atributes to the sector competitivity
standard. :

Key-words: technological capability, innovator process, bus body industry
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1. INTRODUGAO

1.1 PROBLEMATICA

A globalizagdo, embora o entendimento deste complexo tema néo seja
pacifico, pode ser caracterizada como um movimento centrifugo das empresas para
participar ativamente da oferta internacional de produtos. No esteio deste antigo
movimento desenvolveu-se uma revolucionaria tecnologia baseada na
microeletronica cuja’densa utilizag&o no tecido produtivo provocou assimetrias no

comércio local e internacional.

As assimetrias comerciais estdo centralizadas em questdes de mudanga
tecnolégica, a qual constitui-se num pilar do funcionamento do moderno sistema
capitalista. A trajetéria da firma ao sucesso comercial tende a ser constituida por
fases que tradicionalmente iniciam-se no mercado nativo e na medida que este
sinaliza exaustédo, avangam para o comercio internacional. Desta forma, a firma vem
adentrando nesta ultima década em uma fase na qual tenta participar atlvamente da

arena do comércio mternacnonal

A geracao e difusdo de inovagdes entdo se tornam necessarias e complexas.
Oriundas de diversas firmas e suas multiplas localizagbes geograficas, deram
origem a uma nova organizacdo do tecido industrial constituindo-se redes de
fornecedores, enquanto a complexidade da difusdo é sustentada pela natureza
tacita do conhecimento embutido nas inovacdes, o que tem provocado a
aproximagao entre prddutores e usuérios para a geracgdo e difusdo das inovagdes

tecnologicas.

Nos anos 80, a evolugdo da industria brasileira insere-se de maneira
convergente no padréo de concorréncia internacional expresso pela crescente
participagdo na pauta de produgdo dos setores metal-mecéanico e qU|m|co Porém,

pelo carater tardlo e periférico da mdustrlallzac,ao brasileira, a estrutura industrial,
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durante este periodo apresenta certas ' caracteristicas especificas, conforme

observam Laplane e Silva (1994, p.86):

a) menor dinamismo da produ¢éo de bens de capital;

b) presenca marcante das empresas de capital estrangeiro de origem
diversificada;

) forte setor produtivo estatal principalmente na &rea de insumos
basicos;

d) estrutura patrimonial das empresas nacionais privadas fragilizada;

e) baixo esforgo tecnolégico tanto das empresas nacionais como das

estrangeiras;

f) baixos coeficientes de .importacdo, associados a niveis elevados de

protecéo tarifaria e ndo-tarifaria,

g) estratégias de crescimento voltadas principalmente para o mercado
interno e apoiadas na continuidade do processo de substituic;éo de

importagoes.

A estrutura industrial brasileira, que evoluiu sob uma estratégia ampla e
permanente de protegdo, promog&o e regulacdo, tinha alcangado no final dos anos
70, um alto'grau de integracdo intersetorial e diversifica'géo da producao, porém, as
empresas’ industriais brasileiras n&o desenvolveram capacitagao inovativa prépria.
Segundo Coutinho e Ferraz (1995, p.30) “a auséncia de um padréo nitido de
especializacdo da estrutura industrial ‘e sua deficiente inser¢do no mercado
internacional, sdo fatores potencialmente desestabilizadores do processo de

industrializag&o brasileira".

Ao contrario da trajetéria de crescimento e de oportunidades de mercado que
marcaram as economias mundiais dos anos 80, o desempenho do setor industrial
brasileiro apvresentou oscilagdes em torno de uma trajetéria clara de estagnacéo. As
razbes podem ser resumidas nos seguintes. aspectos: a crise da divida, a

interrupcdo dos canais de financiamentos de longo prazo, a desorganizagdo das
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finangas publicas e a perda de capacidade regulatéria do Estado. (BAUMANN,
1996).

O declinio dos investimentos e as condi¢cdes dificeis de acesso das
exportacbes brasileiras aos mercados’ dos paises desenvolvidos conduziram a
reducdo substancial do dinamismo da industria brasileira. Ou seja, a crise da
industria reflete, neste periodo, uma defasagem na absor¢do das transfdrm-agées
tecnolégicas e organizacionais, e uma perda de posicdo do pais no comércio
internacional. (BAUMANN, 1996). |

Desta forma as empresas adotaram uma série de medidas para enfrentar
este cenario de deterioragdo do quadro macroecondmico e as sucessivas mudangas
nas condigbes de rentabilidade durante este periodo tais como: reorientagdo das
estratégias de crescimento em favor do mercado externo; redugéo dos niveis de
endividamento; aumento do mark-up; investimentos de racionalizagdo e
modernizagdo pontual da capacidade produtiva, em detrimento dos investimentos
em expansao ’ou instalacdo de novas unidades de produgdo. (LAPLANE e SILVA,

1994). Os efeitos dessas estratégias sobre a estrutura industrial foram os seguintes:

a) | aprofundamento de heterogeneidade estrutural intersetorial e

intrasetorial (entre empresas exportadoras e ndo-exportadoras);

by e intrafirma (entre produtos e linhas de producdo atualizados e

tradicionais);

c) em termos do padrdo de crescimento, este cenario reflete o
esgotamento do dinamismo associado a expansdo do mercado interno e o
surgimento de estimulos localizados atrelados as possibilidades de expansao

dos setores exportadores.

Deste modo, a crise econdmica imobilizou o Estado, inviabilizando a
formulagdo de uma politica industrial e tecnoldgica que se seguisse a politica de
substituicido de importagbes. A conseqiéncia mais perversa da instabilidade
rhacroeconc‘)mica com inflagdo acelerada dos anos 80 foi o enfraquecimento do ja

limitado esforco de desenvolvimento cientifico e tecnolégico, inclusive formagéo de
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recursos humanos do pais. Esse enfraquecimento esta diretamente relacionado ao

desequilibrio financeiro do setor publico, ja que este se constitui na principal fonte

de recursos para ciéncia e tecnologia. (SUZIGAN, 1992). .

Apesar do crescimento observado em 1993, a:industria ndo recuperou o nivel
deproducgdo verificada no triénio 1987-89 e a taxa agregada de investimentos
continuou relativamente deprimida. Neste periodo, houve uma reorientacdo da
politica industrial, colocando o‘fortalec'imento da competitividade como principal eixo
para a expansio do setor. A abertura da economia e a desregulacdo seriam os
principais estimulos para induzir comportamentos empresariais mais competitivos. A
privatizag&do deveria abrir, concomitantemente, uma nova fronteira de investimentos
para o setor privado em setores com potencial de exportacdo e rentabilidade.
(SILVA e LAPLANE, 1994).

Assim, no primeiro triénio 1990-93, a industria foi submetida a uma crescente
exposicdo ao ambiente competitivo internacional. Contrariamente aos anos 80, as
 empresas industriais responderam de maneira diferenciada durante este periodo.
As estrategias foram elabbradas num é,ontexto de crescente abertura econdmica e
fortemente caracterizadas por reestruturagbes da produg@o propriamente dita. As
estratégias podem ser resumidas nos seguintes pontos, conforme Coutinho e Ferraz
(1995, p.33): |

a) concentragdo nas linhas de produtos competitivas;

b) redugdo do escopo das atividades - industiais realizadas
‘intermamente a empresa;

) terceirizagéo de diversas atividades;

d) compactagdo dos processos produtivos com corte substancial
do emprego; _

e) programas de qualidade.

Em comparagdo com os padrGes internacionais, a industria brasileira
continua operando sem estratégias ofensivas de modernizagdo. isso pode ser
ilustrado através dos equipamentos e instalagdes tecnologicamente defasados, que

apresentam deficiéncias tanto nas tecnologias de processo, quanto as tecnologias
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de produto e despendem fragdes insuficientes: do faturamento em atividades de

pesquisa e desenvolvimento — P&D.

A categoria dos setores portadores de progresso técnico inclui os produtores
de bens de capital e setores intensivos em conhecimento. Esta categoria constitui
atualmente o elo mais fraco da estrutura industrial brasileira. Além das defasagens
técnicas e organizacionais das empresas, € relevante destacar deficiéncias

relacionadas a estrutura industrial e aos fatores sistémicos:

a) a defasagem da estrutura empresarial brasileira, especialmente no

tocante ao grau de centralizacéo do capital;
b) atraso organizacional e de qualidade das estratégias empresariais;

c) a existéncia de um tecido industrial incapaz de transmitir qualidade,

produtividade e progresso técnico ao longo das cadeias produtivas;
d) a precariedade da base educacional brasileira;

e) o distanciamento entre sistema produtivo e sistema bancario-

financeiro, marcado pela auséncia de crédito e financiamento de longo prazo;

f) profunda deterioragdo da capacidade regulatéria do Estado, impotente
para articular a retomada de crescimento econémico. e para fomentar a avango

-da competitividade nacional, sem a implementagéo prévia de reformas.

No inicio da década de »90, a abertura comercial ao qual o Brasil insere-se
mais fortemente, transformam de forma profunda as estruturas da economia do pais
perante o mercado internacional. ‘A instabilidade econdémica, assim como as
privatizagbes e a préopria abertura econdémica resultante permitem que os
investimentos internos e externos propiciem e reestruturagdo da industria, porém
ndo de forma homogénea, haja vista que alguns setores desenvolvem-se mais do

que outros.

Os rumos fixados para os investimentos estéo direcionados ao aumento da
produtividade, melhora dos produtos, processos, capacitagdo tecnoldgica, maquinas

e equipamentos, instalagbes e inovagdes, em busca de escalas mais competitivas e
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investimentos externos em aquisigbes, fusbes, joint venture, associagbes e’
transferéncias tecnoldgicas.' O plano real, implementado entre margo e julho de-
1994, trouxe algumas alteragdes ,p_éra . a politica- comercial; em especial a
valorizagéo do real e a liberalizag&o tarifaria que conduziram o pais a um déficit ja
em 1995 em sua balanga comercial, outros fatores que alteraram a politic'a*"externé
brasileira foram os compromissos assumidos com ¢ mercosul e algumas demandas

setoriais por protegéo.

Como o plano real fora implementado num periodo de forte instabilidade e
cujo objetivo principal era o de reduzir o processo inflacionario, ocorre uma reforma
monetdria, a desindexagcdo geral e a sobrevalorizagdo cambial, bloqueando a

elevacao dos pregos, em especial a dos bens de consumo.

Por fim, o Brasil reduziu a protecdo a industria nativa afetando
substancialmente a sobrevivéncia de parte expressiva de sua industria que perde
competitividade em relagdo aos concorrentes internacionais devido a instabilidade
originada pela falta de poupanga interna, alta dos juros, elevagdo da carga

tributaria, incertezas e burocracias.

No setor da industria encarrogadora de 6nibus do Brasil, como também em
outros setores uma das alternativas, se nao a unica, foi intensificar as exportagdes e
o processo de internacionalizagdo das mesmas como forma de sobrevivéncia nesse

novo ambiente competitivo.

Assim sendo a industria encarrocadora de oOnibus constitui-se em um
importante objeto de pesquisa para sé constatar o processo de globalizagéo da
firma, seu desenvolvimento através da légica de geracdo e difusdo tecnoldgica, da
nova organizagdo do tecido industrial em rede envoltos em um acirrado ambiente

competitivo nacional e internacional.

A relevancia deste estudo € justificada pela constatagdo empirica da
importancia do processo de capacitacdo tecnoldgica para o desenvolvimento da
industria e pela originalidade da pesquisa do tema em uma industria onde o Brasil é

o primeiro produtor mundial de carrocerias de 6nibus. Diante desta realidade, torna-
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se relevante a pesquisa sobre a Industria Encarrogadora de Onibus do Brasil, para

responder-as seguintes questoes: r

Como se formou a Industria Encarro¢adora de Onibus do Brasil?
Quais sao as suas areas de atuagdo?

Qual é o seu desempenho recente?

Como se desenvolve a capacitagéo tecnologica da Induastria?

Quais sao os esforgos inovativos para a competitividade?

1.2 OBJETIVOS

Tendo como base o paradigma das tecnologias da informagdo, esta
dissertacdo tem como objetivo geral estudar e compreender a capacitagao
tecnolégica na industria brasileira encarrogadora de énibus do Brasil, verificando-se
os problemas, dificuldades e solugées encontradas pelos atores para superarem 0s-
possiveis entraves deste processo, em nivel nacional e os recentes esforgos

inovativos para o mercado globalizado.
Os objetivos especificos s&o:

a) identificar as principais caracteristicas da industria encarrogadora de 6nibus
no Brasil nos anos 90, destacando-se os produtos, processos, estruturas de

-mercado e padrdo de concorréncia;

b) analisar, ao nivel da firma, a capacitagdo tecnolégica e as condigdes

competitivas da industria encarrogadora de 6nibus nos anos 90.
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1.3METODOLOGIA

- Para melhor entendimento do tema, inicialmente foram resgatadas as
principais variaveis do processo de capacitagdo tecnoldgica através de uma reviséo
bibliografica sobre as principais contribuigdes teéricas dos economistas neo-

schumpeterianos.

Em seguida para atender o objetivo desta dissertagdo, foram utilizados dados
setoriais da industria encarrogadora de 6nibus, fornecidos pela Gazeta Mercantil
(1998) complementados com os disponiveis na Associagdo Brasileira dos

Fabricantes de 6nibus (Fabus), seguidos daqueles fornecidos pela Busscar.

Esta coleta de dados constituiu-se em uma das dificuldades deste trabalho
por um lado devido a sua originalidade do tema e pelo outro devido ao fato de néo
haver uma organizacao internacional que trate da coleta de dados sobre este setor

em nivel mundial.

A partir do referencial tedrico, foi elaborado um q'uestionério (vef anexo A)
evidenciando-se as principais variaveis no processo de capacitacdo tecnoldgica ao
nivel da firma, constituindo-se este questionario em principal instrumento do estudo
de caso, realizado na empresa Busscar Onibus S.A. Além do que utilizou-se como

instrumentos de pesquisa entrevistas, observagbes e formularios.

O questionario foi respondido pelos diversos diretores, gerentes de unidades
da empresa e outros funcionarios. Além do questiondrio, foram feitos
questionamentos diversos buscando sempre melhor compreender a realidade da

empresa.
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1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

Além desta introdugcdo e da<concluséo final o corpo do presente trabalho
divide-se em trés capitulos. O primeiro capitulo apresenta o referencial teéri.co,
compreendido de forma resumida, o processo de globalizacdo, o paradigma
tecnolégico e as mudangas orgénizacionais, 0 processo de capacitagao tecnolégica, -
a formacdo de redes para geragdo de conhecimentos e inovagbes e a

competitividade.

‘0 segundo capitulo caracteriza a industria encarrogadora de onibus mundial
entre empresas selecionadas e as empresas brasileiras, com os seus principais
mercados internacionais e o panorama da industria nacional na década de 1990,

apresentando-se os volumes de produg&o e s valores transacionados.

O terceiro capitulo apresenta uma avaliaggdo das condigbes atuais de
capacitagdo tecnoldgica, inovagéo de produtos e fatores de competitividade, o
processo de internacionalizagio, o esforco tecnoldgico da empresa Busscar Onibus

S.A., através das principais variaveis definidas no referencial teérico.
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2. GLOBALIZAGAO, INOVAGOES E COMPETITIVIDADE

Este capitulo tem. como ob}etivo:‘ analisar a .globalizag&o, o paradigma -
tecnolégic'o, as inovacdes, as recentes interpretagcées sobre competitividade e a
organizagdo industrial. O legado inconteste da revolugéo industrial fordista foi uma
producdo padronizada que resultou em uma oferta além da demanda tornando o
comércio ’internacional vendedor de tal forma que as firmas acirradamente
disputavam os consumidores. A saturagdo dos mercados regionais impulsionaram
as firmas a buscarem novos mercados em um movimento centrifugo entendido por

globalizagéo.

A disputa passou a exigir das firmas produtos mais adequados as
necessidades dos consumidores, exigindo esforgos inovativos no sentido de
personaliza-los com menores prazos de entrega, melhor qualidade e custos

reduzidos, também considerando-se as especificidades regionais.

A microeletrénica aplicada aos computadores, as maquinas operatrizes e as
telecomunicagdes, proporcionaram ferramentas para compor-se um novo tecido
' industrial adequado as exigéncias do mercado consumidor exigindo um novo perfil

da organizacgao industrial e dos recursos humanos necessarios para geri-ia.

Posto isto, .torna-se necessario uma andlise teérica dos elementos do

processo competitivo em uma economia globalizada.

2.1 INOVAGAO, APRENDIZAGEM E AS NOVAS CONDICOES PARA A .
COMPETITIVIDADE ' '

‘A caracteristica atual do processo de desenvolvimento econdmico esta nas

mudancas aceleradas nos mercados mundiais, rapidas mudangas tecnoldgicas,
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novas formas de organizaggdo e na capacidade de geragdo e absorgdo de
inov'aq,ées.: As mudangas na estrutura e desempenho das industrias mediante
elaboracao de novo processo ou melhoria do atual, novos produtos ou melhoria do .
atual que alterem a produtividade e as estruturas de custos das industrias, refletem

o esfor¢o de aprendizagem para as inovagOes praticadas pelas empresas.

As inovagGes oriundas nesse novo ambiente, como maior competitividade e
diferenciado, entre as empresas, com diferentes técnologias, e (diversificada
capacidade inovativa), direcionam as ‘_empresa.s competitivas a captarem as
inovagbes geradas no ambiente internacionalizado e transferirem ao ambiente

interno da empresa.

A difus@o dessas inovagdes, somadas as geradas no ambiente interno da
firma via mecanismos de aprendizado permitem que as empresas diferenciem-se em

relagdo as demais permanecendo assim competitiva.

Como as mudang¢as no atual processo assumem uma velocidade elevada
para padroes anteriores, se faz necessaria aquisicéo de novas capacitagbes e
novos conhecimentos para que um agente torne-se ou permanega competitivo,
denomina-se esta fase como: Economia baseada no conhecimento ou baseada no

aprendizado.

Os paises e empresas para serem competitivos dentro desse ambiente
deverdo adaptar-se as rapidas alteragdes no mercado e nas tecnologias procurando
_ gerar inovagdes em'produt'os, processos e novas formas organizacionais, para que
‘néo figuem a margem do desenvolvimento econdmico. Deste modo, é de suma
importéncia que se adquira novos conhecimentos e novas capacitagées, para tanto,
se faz necessério desprender esforgos para capacitar pessoas, empresas, regides e
paises a aprender e 'transformvar o aprendizado em um diferencial de
competitividade. Os avancos oriundos dos processos inovativos sdo cruciais na
formacdo de novos padrdes de mudanga econdmica, como também de seu

desenvolvimento. Para Lundvall e Borras (1998, p.35)::
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A razao mais fundamental da preferéncia por usar a economia do
aprendizado com conceito-chave é que este enfatiza a alta taxa de
mudang¢a econdmica, social e técnica que perpassa continuamente
o conhecimento especializado (e codificado). .

O que importa ndo & o estoque de conhecimento para o desenvolvimento

econdmico, mais sim a habilidade de aprender (e esquecer).

2.1.1 Paradigma e trajetoria tecnolégica

O marco inicial no estudo das inovagdes cabe a Schumpeter (1985), que
enfoca a importancia das inovagdes e dos avangos tecnolégicos e desenvolvimento
de economias e empresas. As inovagdes e a difusdo de tecnologias sdo agentes de
causa ndo econdmicos que possuem a capacidade de romper o fluxo circular da
vida econdmica, sendo desta forma propulsores do desenvolvimento econdmico.
Este autor classifica as inovagdes em cinco casos distintos: a) introdugcdo de um
novo produto/servico ou um produto/servigo; b) introdugcdo de um novo processo de
| producio; c) abertura de um novo mercado; d) nova fonte de oferta de matérias-

primas ou de bens; e) uma nova organizagéo de industria.

De acordo com Lemos (1999, p.124). “Em funcdo de seu impacto sobre a
economia,”pode-se ‘distinguir'dois tipos de inovagbes: a inovagado radical e a
inovagao incremental”.fA inovacdo radical é entendida como o desenvolvimento e
introducdo de um novo produto, processo ou forma de organizagdo da producgéo.
Este tipo de inovagdo pode representar uma ruptura estrutural com o padrao

anterior, dando origens a novas mdustnas setores ou mercados.

‘ - Inovagdo incremental é conceituada como a introdugo de qualquer tipo de
_ melhoria em um produto, processo ou organizacao da produgao dentro da empresa,
sem alteragdo na estrutura industrial. Pode significar crescimento da eficiéncia

técnica,' aumento de produtividade, redugéo de custos, aumento de qualidade e
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mudangas que possibilitem a ampliagdo das aplicacbes de um produto ou processo.
Pode-se considerar também que a otimizag@o de processos de produgdo, o design
de produtos ou a diminuig&o na utilizagdo de materiais e componentes na produgéo

‘de um bem sejam inovagdes incrementais. (Lemos,1999).

Para Freeman (1988) inovagbes radicais impulsionaram a formacgdo de
padrdes de crescimento, com a conformag&o de paradigmas tecno-econémicos. Um
paradigma tecnoldgico configura um padrdo de solug2o para certos probiemas
técnicos-econdmicos que se baseiam em derivagdes nos principios das ciéncias
naturais, direcionados para a aquisi¢do de conhecimentos especificos de modo a
protegé-los de uma répida difusdo. A eliminagdo dos problemas mediante o padréo
anteriormente definido direciona os esforcos em tecnologias no sentido de melhorar

pragressivamente um processo, produto ou formato organizacional.

A possibilidade de inoVag@es radicais e incrementais torna o processo de
inovagdo - caracterizado como descontinuo e irregular, podendo ocorrer surtos
inovativos e considerévelrgrau_de incerteza, haja vista que a priori a solugdo dos
problemas existentes e as consequéncias das resolugbes sdo desconhecidas. Por
outro lado, o processo de inovagédo revela um carater cumulativo, tendo em vista
que a capacidade de uma organizacéo realizar mudangas e avancos depende do
conhecimento acumulado. Ou seja, dentro d_e um padrao estabelecido, a inovagao &
fortemente influenciada pelas caracte_risticas' das tecnologias que estdo sendo

utilizadas e pela experiéncia acumulada no passado. (DOSI apud LEMOS,1999).

Nesse sentido, Dosi (1995, p.224), coloca a nogdo de trajetéria tecnologica
ou progresso técnico como “o processo sequencial de resolugdo de problemas no
marco de um paradigma tecnolégico”. Destaca seis grandes caracteristicas da

trajetoria tecnoldgica:

a) Pode haver trajetérias mais gerais ou mais circunscritas e pode haver

trajetérias mais poderosas e menos poderosas.

b) Existem geralmente complementaridades entre as diferentes formas

de conhecimento, experiéncia, destreza, etc. S.em duvida o desenvolvimento
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ou nao em uma tecnologia pode promover ou impedir desenvolvimento em

outras.

c) Pode-se definir- como a fronteira tecnolégica do mais alto nivel
alcangado por um caminho tecnoldgico com respeito as dimensées

tecnologicas e econdmicas relevantes.

d) E provavel que o progresso em uma trajetéria tecnoldgica tenha
carater acumulativo: a probabilidade de futuros avanc}os esta também
relacionada com a posi¢do que uma empresa ou um pais ocupava antes com

respeito a fronteira tecnolégica.

e) Quando uma trajetdria é verdadeiramente poderosa € dificil mudar por
outra alternativa. Sem duvida quando € possivel alguma comparagdo, a
fronteira na nova trajetoria vira atras da velha com respeito a alguma ou todas

a dimensdes comuns.

f) E duvidoso que seja possivel comparar e valorizar a priori a
superioridade de um caminho tecnolégico sobre o outro. Critérios objetivos
somente podem aplicar-se a posteriori, definindo um indicador adequado. Essa

é uma das razdes da natureza incerta das atividades investigadoras.

O avango do processo tecnologico afeta a atividade ino‘vadora'através das
oportunidades tecnoldgicas de cada paradigma da acumulagdo originada do
progresso técnico, da apropriabilidade privada oriunda das mudancas e da

incerteza dos resultados.

A atividade inovadora é eépebifica e cumulativa, pois os conhecimentos que
dio sustentagdo as atividades inovadoras sdo diferenciados e relacionados a
aplicagbes e organizagdes concretas. A cumulatividade diz respeito ao acimulo de
capacitagdes para produzir determinado produto, onde o que se faz na atualidade,

esta alicercado nas realizagdes anteriores (ou no passado).

Cada paradigma tecnolégico permite oportunidades para novas tecnologias,
assim sendo, o nivel de esforgo inovador possibilita a obtengdo de resultados

positivos ou négativos mediante a utilizagdo dessas oportunidades, que variam em -
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func@o do setor e da tecnologia. A se realizar um esforgo inovador a condigdo

bésica é a de que o mesmo se traduza em algum beneficio para o realizador.

Com relagdo & incerteza a atividade inovadora relaciona-se quanto aos
‘resultados e os custos das diversas alternativas possiveis. O maior grau .de
incerteza é nas fases de mudan¢a do paradigma e reduz-se a medida que se
consolida o paradigma. As altas condi¢des de oportunidade representam um forte

incentivo para o entendimento das atividades inovativas.

A mudanca técnica nio ocorre ao acaso, sua dire¢do é definida pelo estado
das tecnologias em uso, sendo que a possibilidade de que as empresas e
organizagdes consigam avangos tecnolégicos é fungio, entre outras coisas, do nivel
tecnoldgico conseguido por elas previamente. As caracteristicas especificas das
industrias e das empresas influem em seu comportamento, em suas possibilidades

‘e estratégias em todas as dimensdes e em particular, relativa a atividade inovadora.

Dosi e Orsenigo (1988) destacam outras quatro variaveis ou caracteristicas |

que sao relevantes para o tema aqui abordado:

a) Assimetrias tecnologicas: as empresas apresentam capacidades
tecnolégicas acumuladas distintas que se ftraduzem em diferengas na
eficiéncia produtiva e no rendimento dos produtos. Essas assimetrias podem
expressar-se nas caracteristicas inovadoras e na internalizagdo de tecnologias
complementares dado o carater acumulativo da tecnologia, a capacidade
tecnoldgica das empresas tende a conservar-se relativamente estavel ao longo
do tempo. O grau de assimetria € medido pela diferenga tecnoldgica relativa
entre as empresas de “pior desempenho” e as de “6timo desempenho”, medida

por uma série de parametros técnicos ou termos de precos dos produtos.

b) Variedades tecnoldgicas: as empresas podem ser diferentes em suas
tecnologias de produgéo e combinagdo de inputs, mesmo guando suas
trajetérias de acumulagdo tecnolégica Ihes permitem niveis de eficiéncia
similares. Também as caracteristicas do prbduto podem ser diferentes devido

‘aintento de diférénciagéo ou segmentagio do mercado.
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c) Diversidade de comportamentos: mesmo que em um igual contexto e
idénticas oportunidades, as empresas podem seguir estratégias diferentes com
relacdo a investimentos, esforgo de pesquisa e desenvolvimento, selecdo de
projetos | de inovagdo, substituicho de produtos ou processos, opgédo de

imitacdo, objetivos de rentabilidade, etc.

d) Diversidade organizacional: a estrutura organizacional das empresas
pode apresentar diferengas importantes em diversas ordens: diversificagéo /
especializagao, integragéo vertical / descentralizagdo produtiva, organograma

de gestao, etc.

2.1.2 Geragao e transferéncia de conhecimento

Atualmente, um grande numero de autores vem reconhecendo que o
conhecimento e o aprendizado possuem pépel-chave na economia € na sociedade,
sustentando que tais mudangas se dado na forma da g.erac;éo e difusdo de
conhecimentos, nas fontes de crescimento, competitividade e nos processos de
aquisicdo de capacitag@o tecnoldgica. Enfatiza-se a mudanga na dinadmica de
formag&o do conhecimento, a aceleragéo do processo de aprendizado interativo e a
- crescente importéncia das redes de cooperacdo, destacando a necessidade da
'intensiﬁcagéo da capacitagdo tecnolégica e a expansdo das fronteiras do
conhecimento codificado. (LEMOS, 1999)

As fontes de geragao de inovagbes podem estar baseadas na ciéncia, ou na
experiéncia cotidiana de produgao, design, gestdo, comercializagéo, e marketing
- dos produtos, dependendo sobremaneira da estrutura e tipo de empresa, dos
setores e paises em questdo. O processo de ihovagéo na empresa nédo ocorre
isoladamente haja vista que as fontes de conhecimentos, informagdes e inovagdes

podem localizar-se dentro ou fora de seu ambiente.
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Pavitt (1984) a partir de uma volumosa informag&o de base descritiva da
atividade inovadora das empresas estabelece uma taxonomia de setores em fungao
das fontes, natureza e impacto da mudanga tecnoldgica. Destacando quatro

grandes grupos:

a) setores dominados pelos fornecedores: neles as inovagbes predominantes
tém lugar nos processos de produgdo e se introduzem incorporadas em
maquinas e demais equipamentos de capital ou em inputs utilizados. O
processo de inovagédo consiste essencialmente na difusdo de novos materiais
utilizados em novas maguinas e equipamentos. Trata-se, portanto, de uma |
trajetéria tecnoldgica baseada na redugdo de custos mediante uma eleicdo
entre as técnicas oferecidas entre outros setores de atividades econémicas.
Por esta razao as relagbes de interdependéncia entre os produtores e usuarios
serdo elementos de dinamizacdo da mudanga técnica em ambos os setores e
sua difusdo. Os wusuarios transmitirdo aos fornecedores parte de sua
experiéncia ao formular suas necessidades o que contribuira com a evolugéo
tecnolégica. Por outro lado os fornecedores especializados fomentardo a
difusdo horizontal de suas inovacdes entre os usuarios. Exemplos desse tipo
 de setor estdo inclusos nas atividades de fabricacdo de couro, madeira, téxtil,

dentre outros.

b) setores de alta economia de escala: neles as inovagdes s&o de processos e
de produtos. Sua atividade produtiva se caracteriza normalmente pela
utilizagdo de sistemas complexos — intensivos de capital — e a produgéo de
produtos cbmplexos. Pode-se distinguir dois grandes tipos segundo o processo
de producdo, seja continuo ou descontinuo: produgdo de materiais
estandardizados em massa mediante processos de tipo continuo ou producéo
de bens de consumo duraveis e veiculos (processos de trabalho fordista ou
taylorista). A tecnologia €& gerada internamente em uma propor¢do
relativamente elevada, sobre tudo a tecnologia de processo que, por outra
parte estd muito vinculada a definicdo do produto. As empresas desses
setores contam com amplos departamentos de engenharia de processos e
- dedicam & inovagdo uma parte relativamente importante de seus recursos

proprios, inclusive integram-se verticalmente para fabricar seus proprios
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equipamentos. Exemplos desse tipo de atividades estdo inclusos os
fabricantes de cimento, siderurgia, metalurgia, -papel,. vidro, veiculos de

transporte, etc.

c) fornecedores especializados: nesses as atividades de inovagcao estdo
centradas nos produtos, os quais s40 meios de producéo destinados a outros
setoreé. Suas inovagbes de produtos se traduziram em inovagbes de
processos nos setores utilizadores. As empresas desses setores tendem a ser
relativamente pequenas e caracterizam-se por possuir algum tipo de
conhecimento especializado em engenharia para o desenho e fabricacdo de
maquinas, equipamentos e sistemas. Sua atividade inovadora realiza-se em
muitos casos mediante um estreito contato com os clientes, que lhes
transmitem suas necessidades e experiéncia. Exemplos desse tipo de setores
sd0 as empresas de ehgenhar_ia mecanica, de instrumentos, e bens de

equipamentos especificos.

d) setores baseados na ciéncia: surgiram como desenvoivimento de produtos
que resultaram de descobertas cientificas na quimica, fisica, biologia etc. a
inovacdo deles esté ligada as trajetérias dos paradigmas tecnoldgicos que o
progresso das ciéncias tornou possivel, e, portanto, as trajetorias dessas
empresas estdo determinadas por atividades de pesquisa e desenvolvimento
realizadas em universidades e também dentro das préprias empresas.
Exemplos desse tipo de setores sdo empresas do setor eletronico, quimico,

- farmacéutico, dentre outros.

Uma classificagdo util para termos uma melhor compreensao do processo de
geracdo de conhecimentos e de inovagbes, destaca os tipos de aprendizagem,
apresehfados como aprendizagem interna e externa da firma. A aprendizagem |
interna esta ligada a operaciohalizag:éo de suas principaié func}ées como produgaio,
marketing, pesquisa e desenvolvimento e organizacdo enquanto a externa esta
conectada aos conhecimentos 'incorporados oriundos de outras firmas, 'instituigée’s,
universidades ou entidades de classe, também desenvolvidos em parceria com as

fontes citadas.
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Segundo Fleury (1997) a aprendizagem interna pode ser subdividida em
aprendizagem pelo uso (learning-by-using), pela experiéncia (Iearning-by-doing)' e
pela pesquisa (learning-by-searching). A aprendizagem pelo uso (learning-by-doing)
desenvolve-se no processo de adaptagdo da firma aos novos inputs na produgéo,

cuja pratica desenvolve a familiarizagdo e habilidades no uso eficiente dos

equipamentos, instrumentos, bens intermediarios e novas matérias-primas.

A aprendizagem pela eXperiéncia (learning-by-using) gera modificacbes e
inovagbes incrementais nos processos e produtos proporcionando, também
reducbes de custos quando os especialistas desenvolvem esforcos inovativos para
a solucdo de problemas. A aprendizagem pela pesquisa (learning-by-searching)

| proporciona a cumulatividade de conhecimentos na medida que intencionalmente a
firma pesquisa novas tecnologias desenvolvidas pelos concorrentes ou
institucionalizadas nos centros de pesquisa e desenvolvimento, processo mais

conhecido como transferéncia de tecnologia. (FLEURY, 1997)

A aprendizagem externa pode ser subdividida em aprendizagem por imitag&o,
por interagéo (learn-by-interacting) e por cooperagdo. A aprendizagem por imitacdo
é desenvolvida pela reprodugdo das inovagdes introduzidas por outras firmas, de
maneira autbnoma e ndo cooperativa. A aprendizagem por interacdo é
caracterizada pela interagdo face a face com os usuarios e fornecedores onde as
informacgdes influenciam na consecug&o de inovagbes incrementais assim como na
definicdo e desenvolvimento de novos produtos. A aprendizagem pela cooperagéo
de_senvolve-se‘entre firmas, nestas também' se envolvendo as concorrentes, trocam
.expériéncias modificando ou 'gerando novas tecnologias através de P&D, design,
produgéo, ou marketing. (FLEURY; 1997)

Diante da atual situacdo onde a competicdo ja ndo é baseada somente nos
‘precos relativos, torna-se fundamental a capacidade da firma em adquirir novas
habilidades e conhecimentos assim constituindo-se a aprendizagem tipo aprender a

aprender (learn-to-learn), transformando o aprendizado em fator competitivo.

Aparentemente, o processo. de transferéncia de conhecimento parece de facil

difusdo, porém, ha a existéncia de elementos importantes, implicitos em praticas de
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pesquisa, desenvolvimento e produgé@o que ndo s&o facilmente transferiveis no
espaco, pois estdo enraizados em pessoas, organizagdes e locais especificos,
sendo que estas detém a capacidade de adaptagdo as répildas e varias mudangas -
que ocorrem nos mercados e nas tecnologias e podem gerar inovagbes em

produtos, processos e novas formas organizacionais.

Deste modo, grandes esforcos estdo sendo despendidos no sentido de tornar
os novos conhecimentos apropriaveis, haja vista ser o conhecimento o alicerce
basico e o aprendizado interativo, uma das possiveis formas para que individuos,
empresas, regides e paises possanﬁ acompénhar a velocidade das mudangas em
curso e intensificarem a geragao de inovagdes e se capacitarem com o objetivo de

serem mais competitivos.

Para facilitar a apropriacdo dos conhecimentos faz-se necessario o
mtercamblo de informagbes, procurando incorporar o aprendizado individual de
cada agente a um hall social de conhecimentos (técnicos, gerenciais, comerciais, de
mercados e etc.) e disponibiliza-los aos participantes. Deste modo poténcializa-se a
utilizacado de conhecimento gerado por um individuo para os outros componentes do

arranjo.

A capacidade de inovar € uma combinagdo complexa de habilidades,
conhecimento tecnoiégico e estruturas organizacionais necessarias para
operécionalizar uma tecnologia e suportar alteragbes de ordem tecnolégica. O
aprendlzado interativo € um processo que se da através da relacdo entre firmas
elou setores no sistema produtivo, onde a interagdo ocorre no sentido do

desenvolvimento de tecnologia e competitividade.

Uma classificagdo importante é a que divide os conhecimentos em
'codiﬁca_dos ou tacitos. A informagéo e o conhecimentov codificado sao de facil
transferéncia pelo mundo, porém o conhecimento nao codificadvel permanece técito,
passivel de transferéncia apenas pela interagdo social na forma localizada e

enraizada em organizagdes e locais especificos (LEMOS, 1999).

A intensificagéo do processo de codificagdo tem por objetivo dotar o

conhecimento de novos - atributos tornando-o similar aos bens tangiveis e
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. convencionais, permitindo aproxima-lo de uma mercadoria, facilitando assim sua
apropriagdo privada ou comercializagéo. O conhecimento, como mercadoria, pode
sér armazenado, memorizado, transacionado, transferido, reutilizado, reproduzido e
comercializado a custos muito baixos. Desta forma, como destaca Lemos (1999) é
que se argumenta em relagdo a uma tendéncia a expansao cumulativa de base de

conhecimentos codificados.

Quanto ao conhecimentb tacito, & aquele que nao pode ser explicado ou
constatado facilmente. Sdo conhecimentos imph’cifos a um agente social ou
econdmico, enraizados nas habilidades de um individuo, orgari.izagéo ou num
conjunto que usufruem a‘Iingua'gem e atividades comuns. Esta indisponivel no
mercado e seu requisito principal estd na necessidade de haver uma interacdo
social para que possa ser transferido. (LUNDVA'LL e BORRAS, 1998, COWAN e
FORAY, 1998).

Neste sentido, se faz necessario que as empresas ou paises no mundo
concentrem as maiores taxas de investimento na geragdo de conhecimento —
buscando em todas as areas o conhecimento codificado e a interagdo em larga
medida na busca pelo conhecimento} ta’citq ‘inseridos nas diversas areas da
empresa. (NELSON et al,1967) destaca a importancia dos investimentos na
educacdo geral e especializada para a criagdo de reserva dol pessoal preparado
para explorar as novas tecnologias. Destaca também o tipo de capacitagéo na
medida em que preconiza a ﬂéxibi‘lidade pessoal como um fator essencial para o

aprendizado de novas situagdes e compreensao dos novos tipos de oportunidades.

A existéncia de uma capacitac;éo adequada através de aprendizado
cohstante é necessaria para o enfrentamento das mudancas e isso se da de forma
mais completa com a interagdo para a troca de informacdes, conhecimento
codificado e tacito _e} a realizagdo de atividades complementares entre eles. O
processo inovativo € um processo de grande interagdo social, em todos os setores
da economia est&o alocadas as possibilidades de aprendizado, aperfeicoamento e
‘mudangas para tanto deve se ter sempre em mente que o processo de apirendizado‘

n&o pode ser negligenciado. (LEMOS, 1999).
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2.2 GLOBALIZAGCAO

O termo globalizagdo pode ser compreendido, de forma geral, como “um
estagio mais av'ang:ado do processo histérico de internacionalizacdo”. (COUTINHO
E FERRAZ, 1995, p.221). Essa conceituagéo'geral deve ser qualificada segundo
varios aspectos, que recebem diferentes énfases pelos diversos autores que

abordam o tema.

Os autores destacam trés aspectos relevantes:

a) uma etapa forte de aceleragdo da mudanga tecnolodgica,
caracterizada pela intensa difusdo das inovagbes nas
telecomunicagdes e na informatica;
b) a rapida difus@o de novo padrdao de organizagdo da produgéo e
- da gestdo que vem acentuando o peso do comércio regional intra-
industria (e também intra-firma, especiaimente no caso das
transnacionais) uma vez que o sistema just-in-time e a resposta
adaptada as demandas especificas dos mercados, exigem uma
certa proximidade fisica dos produtores com seus fornecedores e
clientes/consumidores;
c) o avango da concentragdo dos mercados dentro dos blocos
regionais, assim como o continuo aprofundamento da centraliza¢do
do capital (através de fusdes e aquisi¢des) nos anos 80, contribuiu
para a emergéncia- de um numero significativo de setores
oligopolizados a escala mundial. (COUTINHO E FERRAZ, 1995,

Gongalves et al. (1998, p.136) distingue ha globalizacdo a “interag&o de trés
dimensbes distintas, que tém ocorrido ao longo dos uitimos 20 anos e que tém

afetado as dimensoes financeira, comercial e produtiva”.

- A dimenséo -ﬂnanceira»esté conectada & expanséo dos fluxos financeiros, ao
crescimento da concorréncia e a maior integragdo entre sistemas financeiros
nacionais. Durante as déc;adas de 80 e 90, ocorreram aumentos‘ significativos
nesses fluxos, decorrente's‘das‘ inovagdes tecnolégicas nas areas de informatica e

telecomunicagbes, que . propiciaram para as diversas organizagbes o
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desenvolvimento de um ambiente de conexdo de redes entre si, para a geragcao de

novos produtos financeiros.

A criagdo de um sistema de crédito internacional, objetivando oferecer maior
seguranca nas aplicé§6es e consequente reducdo no risco e a busca incessante
pela liquidez e lucros possibilita alteragées constantes nas aplicac;'ées, permitindo o
seu deslocamento para qualquer pais ou na troca de titulos; onde surge de um lado
a vantagem em relagdo a maior disponibilidade de capital, poréem aumentando a

instabilidade aos paises receptores e sua divida.

Em funcdo desse processo, ocorreu um aumento da conéorréncia, com
disputas entre bancos e instituicdes n&o bancérias, entre elas, as seguradoras,
fundos de pensé@o e empresas transnacionais, resultando na diversificagéo de
produtos e servigcos com o objetivo de atender a crescente demanda do mercado
financeiro nas mais diversas regiées do mundo. O contexto hoje &€ de maior

integrag&o dos sistemas financeiros nacionais.

Quanto as dimensdes comercial e produtiva da globalizagéo percebe-se um
aumento consideravel nos fluxos de transagdes internacionais a partir dos anos 80
e 90, através da elevagdo do fluxo de comércio e dos investimentos diretos no
exterior pelas empresas multinacionais, observando-se uma din&mica retratada pelo
chamado Ciclo de Vernon, como observa Gongalves et al. (1998), num primeiro
instante, as grandes empresas em seu processo de produgdo desenvolvem
experiéncias com diversos tipos de insumos, matérias-primés, projetos e desenhos
de produtos finais para atender a demanda do mercado interno; num segundo
instante, quando o produto se encontra na fase de maturagéo, parte-se para as

~exportagdes; num terceiro instante ocorrem as transferéncias de suas fabricas para'
os paises onde o mercado ainda é atraente, sendo que neste estagio,
possivelmente, ndo exista mais interesse por parte da empresa na producdo deste
produto no pais de origem, haja vista sua padronizagdo e menor custo de fabricagao

nas regides menos desenvolvidas.

Na dimensdo produtiva da globalizagdo, de acordo com Gongaives et al.

(1998), sao identificados trés processos diferentes, que interagem entre si: a
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internacionalizagdo da produgao, a concorréncia internacional e a integrac&o entre
as estruturas produtivas nacionais. No-que diz respeito ‘a internacionalizagdo. da -
produgéo, percebe-sé que as empresas subdividem seus produtos em componentes
que podem ser produzidos nas filiais em outros paises onde existam maiores
vantagens, de mao de obra, custos, matéria-prima etc., e serem montados por

exemplo na matriz.

Em relagéo a conco_rréncia, pode-se dizer que esta atrelada ao fato de um
pais poder ser mais competitivo em relagdo ao outro nos aspectos de produgéo, no
que tange a flexibilidade, produtividade, qualidade, atendimento, transporte e etc.
Quanto a integragdo entre as estruturas produtivas _nacionais, refere-se a
possibilidade de as empresas formarem parcerias produtivas “integrando” suas
especificidades com o objetivo de obter as vantagens comparativas mencionadas

acima.

Franco (1998) aponta para a globalizagdo como um estagio aprofundado da
internacionaliza¢do do capital devido ao crescimento dos fluxos de comércio de
" bens e servigos e do investimento internacional em niveis consistentemente

superiores aos do crescimento da produgao.

Segundo o autor, pelo menos trés eixos fundamentais do processo de

globalizagdo merecem destaque:

a) o fenomenal crescimento das redes de filiais de empresas
transnacionais (ETNs) resultou numa transicdo, no seio dessas
organiza¢bes, de um status de "federagdes de filiais" para outro
onde o carater global de suas atividades lhes determina esforgos
continuos de racionalizagdo de atividades em escala global, dos
quais resulta uma nova identidade supra-nacional com amplas e
- profundas implicagdes no tocante as suas propensdes ao comercio
exterior;

b) a profiferagdo de estratégias de ajustamento e racionalizag@o
compreendendo desintegracdo vertical, outsourcing e relocalizagdo
no exterior, tendo como exemplo mais notavel o chamado modelo
Kojima - Osawa para a experiéncia japonesa de investimento direto
no exterior; ‘ -

¢) a proliferacdo de "novas formas" de investimento intermacional
compreendendo uma miriade de vinculos financeiros e notadamente
tecnolégicos estabelecendo uma racionalidade global no processo
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produtivo sem  necessariamente envolver a complexidade do
processo de investimento direto. (FRANCO, 1998, p.122).

A glo'balizag:éo comercial pode ser associada a redugles de custos nos
transporte de cargas através da conteinerizacdo dos produtos, a melhoria nas
comunicagbes e a facilidade de viagens aéreas. Isto facilitou os esfor¢os das
corporagbes em compor um novo tecido industrial, formado de associagbes e redes
inter-empresas (tie-ups) e intra-empresas (networking arrangements), como forma

de diluir os crescentes custos fixos em P&D e marketing global.

Deste modo, a globalizagdo evidencia-se num processo de substancial
crescimento do comércio e de investimentos internacionais, reunindo um nimero
cada vez maior de paises em trocas, num intenso sistema de abertura e de conflitos
comerciais, procurando envolver os comércios inter-industrial, intra-industrial e
intra- firma, diminuindo deste modo o poder de politicas publicas internas dos

paises.

Outros autores fazem criticas a globalizagdo devido as desigualdades
oriundas desse processo. -Para Chesnais (1995) o termo “globalizagdo” esta
‘carregado de ideologias, segundo as quais a sociedade composta por paises e suas
classes sociais, n&o tem outra alternativa a ndo ser adaptar-se. A globalizagédo é tao
relevante que as organizacbes econdmicas internacionais usam este termo como
slogan. De acordo com uma ideologia o livre jogo de mercado, em sua plenitude,
conduz a globalizacdo da concorréncia dada pela abertura das fronteiras nacionais,
pelo desmantelamento das regulamentacdes publicas e pela atuagéo das empresas
‘numa concorréncia global, mesmo num ambiente desigual. Os grandes vencedores
seriam os “compradores’ que, através da livre negociagdo, poderiam adquirir os

produtos que desejassem pelo menor prego.

- Essa vis&o ideoldgica da globalizagéo, no sentido de liberagéo comercial,
ocorrida nas décadas de 80 e 90, possibilitou sua aceitagdo, pois passa a ser vista
como processo benéfico e necessario. Mas, a vliberélizagéo das trocas e,

principalmente, a constituicdo de blocos continentais de areas de livre comércio ou
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de “mercados unicos” beneficiaram muito mais as empresas transnacionais do que a

qualquer outra categoria de firma e ou agentes econdmicos. (CHESNAIS, 1995).

A globalizagdo comercial também é vista como uma forma sutil de abertura
das economias dos paises desenvolvidos com o objetivo; de controlar o jogo de
oferta e demanda nos mercados mundiais, pelo dominio de um mesmo padrio de

consumo.

Dessa forma, conforme Baumann (1996, p.34), a globalizagao:

reflete a tendéncia de uma semelhancga crescente das estruturas de
demanda e na crescente homogeneidade da estrutura de oferta nos
diversos paises, possibilitando a apropriagdo de ganhos de escala,
a uniformizagdo de técnicas produtivas e administrativas, e a
redug&o do ciclo do produto e, ao mesmo tempo, muda o eixo focal
da competicdo de concorréncia em termos de produtos para a
competicdo em tecnologia de processos.

Neste sentido Baumann (1996) destaca que a globalizagdo possui uma
caracteristica problematica ao aumentar a dependéncia e a vulnerabilidade dos
paises em desenvolvimento. O processo de internacionalizagdo das companhias
dos paises desenvolvidos, principalmente dos EUA, Europa e Japdo permite a
aprdpriagéo ainda maior do conhecimento tecnolégico, ampliando a concentragdo e
a dependéncia. Através da aprobriag;éo da tecnologia e da diferenciag;éd salarial, as
empresas instalam suas plantas em paises ou regides mends desenvolvidas
" aproveitando-se do diferencial tecnolégico e impondo um ritmo de ‘produc;,éo que
altera o posicionamento das concorrentes -ou seu estilo de trabalho bara buscar o

padrdo dominante.

Todavia, a dependéncia tecnolégica e a‘ menor capacidade de acumulagéo
“as induzem a uma maior dependéncia, haja vista que s6 Ihe resta a associagéo com
concorrentes internacionais. Em contrapartida, essa exposicdo ao mercado
internacional e a maior fluidez de recursos desestabilizam a liberdade dos governos
locais. Como conseqiéncia deste- processo, tem-se a hierarquizagdo do sistema

produtivo mundial e a marginalizagdo. dos paises. menos desenvolvidos. Desta
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forma, ao lado das oportunidades, ha riscos para os paises que, como o Brasil,
engajaram-se no processo de globalizagdo como um aprofundamento do processo

de globalizagdo da economia.

Cabe aos paises e empresas que almejam sobreviver nesse ambiente tirar
proveito das oportunidades criadas neste cenario, onde a informagéo e a técnologia
sdo ferramentas que se fazem presentes. Os governos devem criar mecanismos de
desenvolvimento internos e externos que permitam maior competitividade as suas
empresas e estas, por seu lado, devem alavancar métodos e processos também
internos e externos que possibilitem ser referéncia a nivel mundial naguilo que
produzem, estando sempre um passo a frente de seus concorrentes agora globais.
Para tanto se faz necessério investimentos em ' capacitacdo tecnolégica e
organizacional. Nos tépicos adiante abordaremos mecanismos que possam ajudar

as empresas a obterem esses requisitos.

2.3 0 NOVO PARADIGMA TECNOLOGICO
2.3.1 Caracteristicas gerais

As bases de sustentacdo do novo paradigma surgido nos anos 70, estdo
alicercadas nas transformagdes das tecnologias de computagdo e telecomunicagao,
ocasionando mudancas profundas sobre o conjunto}das estruturas industriais e nas
economias mundiais, de forma diferenciada com maior avango em paises
desenvolvidos. Durante as décadas de 80 e 90, o conjunto estrutural das industrias
e a organizacado do trabalho sdo reestruturados de forma lenta e progressiva. Fazer
parte deste pkocésso de mudangas permite a participag,é‘o sobre o predominio
tecnolégico, a obtencdo de vantagens competitivés, possibilidades de maiores

lucros e novos mercados. Esta reestruturagio organizacional modifica as antigas
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estruturas hierarquicas. e funcionais. Segundo Castells (2000, p.78) o novo

paradigma é composto pelas seguintes caracteristicas:

a) informagdo como matéria-prima: sdo tecnologias para agir
sobre a informag¢do, ndo apenas informagdo para agir sobre a
tecnologia, como foi o caso das tecnologias anteriores;

b) - penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias: onde a
informacgao € uma parte integral de toda atividade humana, todos os
processos de nossa existéncia individual e coletiva sdo diretamente
moldados (embora, com certeza, ndo determinados) pelo novo meio
tecnolégico;

c) légica de redes: a rede pode ser implementada
materiaimente em todos os tipos de processos e organizagdes. E
essa logica de redes, contudo, é necessaria para estruturar o nio-
estruturado, porém preservando a flexibilidade, pois o néo-
estruturado é a forga motriz da inovag&o na atividade humana;

d) Flexibilidade do sistema de rede: o sistema de rede permite
modificar os processos, as organiza¢des e instituicbes através da
reorganizagdo de seus componentes. O que distingue a
configuragdo do novo paradigma tecnolégico € a sua capacidade de
reconfiguragdo, um aspecto decisivo em uma sociedade
caracterizada - por constante mudanga e fluidez organizacional.
Invertem-se as regras sem destruir a organizagio, pois a base
material de organizagéo pode ser reprogramada e reaparelhada;

‘e) convergéncia de tecnologias especificas para um sistema
aftamente integrado:  a microeletrénica, as telecomunicag¢des, a
optoeletrénica e os computadores sao integrados nos sistemas de
informacao.

Os avangos na microeletrénica possibilitaram o desenvolvimento do setor de
informatica e difusdo dos microcomputadores e software substituindo os trabalhos
anteriormente realizados pelo ser humano enquanto o0s avangos nas
telecomunicagbes geram oportunidades de introdugdo e difusdo ‘de novas
tecnologias, tais como as comunicag;ées via satélite, uso de fibras 6ticas, fatos estes

de crucial importancia na revolug&o dos sistemas de comunicag&o.

A fusdo dessas duas bases tecnoldgicas possibilitou o desenvolvimento cada
vez mais rapido e acentuado dos sistemas e redes de comunicagdes eletronicas no
mundo globalizado. O processo de difusdo de novas tecnologias possibilitou a
expansdo das relagbes de troca de informagSes permitindo a interagdo entre

diferentes unidades dentro de uma firma — como a pesquisa, engenharia, design e
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producéo ~ no ambiente externo, com outras firmas ou outros agentes detentores de
distintos' tipos de - conhecimentos. Posto .isto, . aqueles que concentram elevados
esforcos na aquisicdo de conhecimentos ter&o maior capacidade em gerar novas

alternativas tecnolégicas.

Essas novas alternativas tecnolégicas s@o conceituadas por inumeros
autores como a revolugao informacional, dando assim espago para o surgimento de
uma nova era denominada como sociedade ou economia da informag&o, do

conhecimento ou do aprendizado. (LEMOS, 1999).

Deste modo os crescentes nimeros de 'inovagées‘e mudancas conduzem a
uma forte demanda por capacitagdo como resposta as necessidades e
oportunidades que surgem, exigindo novos e maiores investimentos em pesquisa,
desenvolvimento, educagdo e treinamento, fazendo-se entdo necessaria a
existéncia de uma base capacitada para usufruir e acessar as informagdes

transformando-as em conhecimento e inovagao.

Uma das caracteristicas do novo paradigma técnolégico ¢ a tendéncia
crescente de constituicdo de formatos organizacionais especificos entre diferentes
tipos de agentes sociais e econdmicos, em ambientes propicios para geracdo de
inovagdes, envolvendo desde etapas de pesquisa e desenvolvimento e produgéo,
até a comercializagéo. Tais formas de interagdo vém interligando as diversas
unidades dentro de uma empresa, bem como articulam diferentes empresas e
outros agehtes, visando promover uma fertilizagdo cruzada de idéias, com a
promogdo de mudancgas e aperfeigoamentos nas estruturas de pesquisa, produgéo e

comercializagao.

Isto deco’rré do fato de que as tecnologias estdo crescentemente baseadas
em diferentes disciplinas e a maioria das empresas n&o possui capacitagdo ou
recursos para dominar toda essa variedade. A parceria € considerada uma condi¢do
paré a especializagdo, uma vez que capacita os agentes envolvidos para
desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas e a participacdo em redes se

torna imperativo para a sobrevivéncia das empresas.



43

As redes também permitem as empresas a pbssibilidade de identificar
oportunidades tecnoldgicas e impulsionar o processo inovativo. A participagéo em
redes pode proporcionar um largo conjunto de experiéncias, - estimulando o
aprendizado e gerando conhecimento coletivo, e este aprendizado promovido entre
os agentes é considerado como uma de suas maiores contribuigdes. A participacio
de variados agentes é importante para o desenvolvimento de conhecimento
conjunto, destacando-se especialmente as instituigbes de ensino e pesquisa que
atuam na promogao dessas atividades e tém importancia de possibilitar a abertura

da rede a um vasto nimero de usuérios locais potenciais. (LEMOS, 1999).

Certamente a atividade cientifica ndo esta impulsionada somente por légica
~ autdnoma prépria, mas que as forgcas econdmicas desempenham um pape! principal
em sua direcdo. Isto significa que, por um lado, as invengdes ndo sdo igualmente
‘possiveis em todos os ramos industriais, sendo que dependem do desenvolvimento

de redes.

Nas palavras de Rosenberg ap'ud Deza (1995, p.43) “na medida que o
conhecimento cientifico cresce o custo de realizagdo com éxito de qualquer
inveng:éo' & elevado, sendo que através das redes esse custo se torna
progressivamente mais baixo”. Os inputs cientificos apresentam um papel! crescente
no processo de inovagéo. As atividades de pesquisa e desenvolvimento apresentam
uma crescente complexidade, o que faz com que o processo de inovacdo seja
~objeto de planificagdo em longo prazo pelas empresas e agentes e leva a pensar na
| hipétese de uma inovagéo como resposta dos produtores frente as mudangas das

condigbes de mercado.

- Existe uma significativa correlagdo entre o esforco de pesquisa e
”desenvolvimento e o output inovador em muitos setores, sendo que também se
observa uma auséncia de correlagio evidente entre mercado e padrao de demanda
por um lado e output inovados pelo outro. A crescente formalizacdo institucional da
investigaco, mesmo considerando uma natureza intrinseca incerta, indicaria a

existéncia de um conjunte de. elei¢des tecnoldgicas que sdo conhecidas por ex-ante.
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2.3.2 Inovagao e competitividade

Tradicionaimente, é":}nogéo de competitividade associava-se a simples |
comparagdes entre pregos, por vezes induzindo-se as desvalorizagbes cambiais
como solugdo para aumentarem a competitividade das firmas de um pais. Nesse
sentido Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) destacam a distingdo,existente na
literatura, entre dois conjuntos de indicadores de competitividade: indicadores de
desempenho e indicadores de eficiéncia. A ética do desempenho & associada a
competitividade, as exportagdes industriais e a participagcdo nos mercados. Ou seja,
é um. conceito ex-post que avalia a competitividade através dos resultados. Na
hogéo de eficiéncia, a'competitividade € um conceito ex-ante, visto pela 6tica da
relagdo insumo-produto praticada pela firma. Reflete a capacidade da empresa de

converter insumos em produtos com o maximo de rendimento.

Buscando uma analise dinamica, Coutinho e Ferraz (1995, p.18) definem
competitividade como sendo “a capacidade da empresa formular e implantar
estratégias concorrenciais que lhe permitam conservar ou ampliar de forma

duradoura, uma posi¢éo sustentavel no mercado’.

- Aradjo Jr. (1996) e Possas (1996), associam competitividade mais
diretamente a inovagdo. Araujo entende a competitividade como um processo
dinémico_re_sultante das intera'c,:ées entre o progresso”técnico € O processo
concorrencial onde a competit-ividade consiste na capacidade adquirida pelos
agentes econdémicos para acompanharem o ritmo do progresso técnico e utilizar

eficientemente a acervo de conhecimento disponiveis pela sociedade.

Segundo Possas (1996), a competitividade é resultante de fatores
endogenos, adquiridds pela firma em sUa capacidade inovativa e de condigbes
especificas de fecnolo_gia, produtiva e de fatores exégenos de mercado para que as
empresas desenvolvam o seu potencial competitivo, naturalmente diferenciado e

assimétrico.
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A induastria incorpora novos métodos gerenciais, assim como a
microeletronica, a qual apresentas-se como uma resposta estratégica das empresas .
para uma reestruturagéo de sua estrutura industrial. Como forma de se ajustarem a
trajetdria, muitas empresas promoveram um reposicionamento estratégico que pode
ser definido na base das seguintes caracteristicas, conforme Ferraz, Kupfer e

Haguenauer (1995, p.21):

a) abandono da produgio de bens basicos ou semi-elaborados;
b)  desenvolvimento de produtos de maior contetdo tecnolégico;
c)  estratégias de aliangas e fusdes;

d) aumento dos gastos com P&D, formacdo de mao-de-obra e
aperfeicoamento gerencial;

e) nos setores de menor intensidade de capital, houve um
processo de formag¢do de redes cooperativas horizontais.

Entre os aspectos que tém maior potencial de impacto estrutural e sistémico

no novo ambiente competitivo, Possas (1996, p.97) destaca os seguintes:

a) a concorréncia por inovacdo de produtos e processos, tendo
maior énfase no dominio efetivo de tecnologia,

b) as novas tecnologias, por sua vez, sdo mais intensivas em
aprendizado e em qualificagdo de recursos humanos,

C) as novas tecnologias também abrem uma perspectiva muito
importante para a flexibilidade produtiva, mediante o uso crescente
de automacao flexivel e de formas de organizagdo da produgao e
do trabalho apoiadas na versatilidade do processo de produgdo e da
mao-de-obra, no aproveitamento de economias de escopo. e no
emprego de formas participativas e descentralizacdo de gestéo,

d) o ambito da concorréncia é global.

O desenvolvimento econdémico de um pais, regido e o fortalecimento da
competitividade sistémica de suas firmas relacionam-se a capacidade do pais em
gerar, disseminar e aplicar inovagéés tecnolégicas. A realizagdo de inovacgédo
tecnolégica esté relacionada a um conjunto de variveis endégenas e exégenas as
empresas. As enddgenas estdo ligadas a seu desempenhd e as estratégias

competitivas de longo prazo. As exdgenas (além da necessidade de estabilidade a
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nivel macro-econdémico dos pregcos e de regras) ligam-se a caracteristica e ao

desempenho do sistema nacional de informag&o.

A partir de meados da década de 1980 aumentaram as pesquisas de
formatos organizacionais criados para serem inovagoes, observando-se. -diias

especificidades:

a. A variedade dos formatos organizacionais em redes para promog¢&o da
integracdo entre diferentes agentes, nos quais relacionam-se, entre
outros, aliangas estratégicas, arranjos locais de empresas, clusters e

distritos industriais.
b. O ambiente onde estes se estabelecem.

Diante do exposto, & possivel observar que as mudangas oriundas do
" processo de globalizagdo ora em curso que provocam aiteragbes substanciais na
economia dos paises através da globaliZagéo produtiva, comercial e financeira
levaram os paises e a industria a buscar estratégias .para sobrevivéncia e
crescimento. A éancora principal dessas estratégias esta sustentada no novo
paradigma tecnolégico baseado na microeletronica que possibilitou o surgimento de

inumeras inovagdes tanto no ambiente interno quanto no externo dos mesmos.

Os que desejam sobreviver nesse ambiente devem tirar proveito das
oportunidades criadas neste novo cenario onde a informag&o e a tecnologia s&o
ferramentas presentes. Os desafios a serem enfrentados estdo na capacidade dos
governos criarem mecanismos de desenvolvimento interno e externo que
possibilitem as empresas maior produtividade e estas por sua vez desenvolverem
processos e produtos inovativos internos e externos que as permitam concorrer em
igualdade de condigdes no mercado globalizado. Para isto faz-se necessério saber
tirar proveito das teohologias da informacgdo, alterar o formato organizacional para

geragdo de inovagGes como fator de competitividade.
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3. ESTRUTURA DA INDUSTRIA ENCARROGADORA DE ONIBUS DO
BRASIL o | - |

A industria encarrogadora de 6nibus do Brasil € uma das maiores do mundo,
o inicio da produgédo de carrocerias no Brasil data da decada de 40, quando os
primeiros fabricantes montavam sobre chassis importado, as carrocerias em
madeira. Com o decorrer dos anos a industria evolui ancorada nas inovagdes
tecnoldgicas internas, a firma e principalmente as externas oriundas dos diversos
agentes econdmicos entre eles: a industria de informética, metal mecénica, quimica,

eletrdnica, siderdrgica, microeletronica, plastico, téxtil e de auto pecas entre outras.

Este capitulo esta dividido em oito sec¢Oes onde na secdo 3.1 apresentam-se
as caracteristicas do produto énibus, na segao 3.2 apresenta-se a evolugéo recente
das empresas selecionadas a nivel mundial, na secdo 3.3 apresenta-se histérico da
inddstria no Brasil, na secdo 3.4 apresenta-se a estrutura atual da industria, na
secdo 3.5 apresentam-sé a diferenciagéo de produtos, na segéo 3.6 apresenta-se a
situagéo de mercado das industrias encarrogadoras de onibus do Brasil, na sec¢éo
3.7 apresenta-se o sistema da qualidade implantado pelas industrias e na segdo 3.8

apresenta-se as possibilidades de financiamento do produto énibus.

3.1 EVOLUCAO RECENTE DAS EMPRESAS SELECIONADAS NA INDUSTRIA
MUNDIAL |

A industria mundial, fabricante de carrocerias para 6nibus é composta por
uma grande fabricante a Mercedes Benz atualmente incorporada pela Daimler
Crysler, e vé[ieas empresas de pequeno e médio porte fabricejntes de onibus para o
transporte coletivo de passégeiros nos segmentos: rodovidrio, urbano, micro énibus

e escolares. A Mercedes Benz é considerada a maior fabricante devido ao fato de
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ser uma empresa globalizada e em- alguns mercados sua atuag&o ser restrita a
participagdes como fornecedora do produto com sua marca e seu chassi, sendo que
a producao é realizada por outras empresas fabricantes de carrocerias como o caso-
das brasileiras Marcopolo, Busscar e Comil, tanto no mercado brasileiro quanto no
mercado internacional. O mesmo fato ocorre com a Volvo e Scania fabricantes de
chassis para 6nibus e caminhdes que participam no mercado de fabricantes de
carrocerias utilizando-se das especializagdes das grandes encarrogadoras para

vender produtos com suas marcas.

Uma vis&o geral das princ'ipais 'empresas mundiais montadoras de 6nibus é
apresentada a seguir com dados da Gazeta Mercantil (1999). A partir dessas

informagoes, pode-se ter uma nogao da estrutura da industria na Europa e nos EUA.

Na Europa existem encarrogadoras de 6nibus na italia, Espanha; Portugal,
Noruega, Alemanha Cbm producdo anual de no maximo mil unidades/ano, porém
nenhuma delas se compara a maior fabricante brasileira (Marcopolo) que produz de
6 mil a 8 mil unidadesfano. As empresas fabricantes de 6nibus em sua grande

maioria produzem os modelos rodoviarios, urbanos e microdnibus.

A Berkhof Jonckheere, da Holanda, mantem quatro unidades fabris, com .
capacidade de produzir 1.200 dnibus/ano, sendo 600 microdnibus, 350 rodoviarios e
250 urbanos. Ao cbntrério das encarrogadoras brasileiras, divei‘sas europeéias, como
a Berckhof e a Van Hool, fabricam o veiculo inteiro. Desde 1992, passou a produzir
seus veiculos com a estrutura em ago inoxidavel. No ano seguinte passou a

produzir nibus com combustivel a gés.

A francesa Heuliez Bus atua no segmento de 6nibus rodoviarios e detém
25% do mercado urbano do pais. Uma caracteristica da marca é a padronizagio
dos componentes nos diferentes modelos, o que contribui para reduzir custos de

manutengdo. Em 1991, a Renaut e a Volvo adquiriram seu controle acionéario.

A italiana Iveco Spa, construida em 1975, é resultante da fusdo da divisdo de
veiculos comerciais da Fiat com a OM, Lancia Veicoli Speciali, com a Unic, da
Franca e a Mafgirus, da Alemanha. Em 1986, a empresa incorporou a Ford da

Inglaterra, constituindo a Iveco Ford Truck do‘ Reino Unido. No ano de 1991,
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comprou a Enasa-Pegasus, tradicional fabrica de caminhdes e énibus do governo
espanhol por US$ 927 milhdes, com duas sedes-uma em-Barcelona e a outra na
Mataro (Catalunha). Em 1993 a Iveco langou na 122 Feira Européia de 6nibus, -em
Kortrijk, na Bélgica, um modelo de nibus rodoviario.No inicio de 1998, a lveco e a
Renaut Vehicules Industrielles, da Franga decidiram fundir suas atividades na éreé
de 8nibus. As produgdes anuais da Renault e lveco somam 4.500 veiculos urbanos
e rodoviarios, sendo 1.500 monoblocos, 1.500 microdnibus e outras 1.500
plataformas. Com 6 mil empregados, as duas empresas mantém fabricas na Franca,

Italia e Republica Checa e faturam US$ 1 bilh&o/ano.

Na Alemanha a Man, empresa de marca tradicional, tem uma pequena
fabrica de énibus monoblocos, de sofisticada tecnologia, fornecendo para a Austria
e Suica, além do proprio mercado alem&o. Seu modelo urbano padréo possui duas

versdes que variam na altura do piso.

A Neoplan (Gottlob Auéwrter GmbH) localiza-se no mesmo bairro industrial
' da maior fabricante de 6nibus do mundo, a Mercedes-Benz, em Stuttgart e é
conhecida pelo avangado apuro técnico na produgéo de 6nibus monoblocos. Com
uma produgéo de '1.800 monoblocos em 1994, foi considerada a terceira fabrica de
6nibus da Alemanha e a 12% do mundo. Em 1998, produziu 1.642 unidades. A
empresa mantém cincc fabricas .no interior da Alemanha, nos Estados Unidos e em
Gana, na Africa. Além disso, montadoras da China, india, Russia, México e Africa

do Sul produzem 6nibus sob licenga e com tecnologia da matriz alema.

- Sua produgéo estende-s.e pelas- categorias rodoviaria, urbana e para
aeroportos. Para cada categoria, a Neoplan tem diversos modelos, utilizando o
sistema de construgdo modular o que facilita a montagem. Entre as inovagdes
introduzidas no mercado, é atribuida para a e’mpreéa a criagao do double decker em
1965, para uso rodoviério, sendo em 1994 o maior produtor desse veiculo em nivel
mundial. Em 1993, a empresa langou o modelo rodovidrio de 15'metrbs, 6nibus de
dois pisos sustentado sobre quatro eixos, direcionais para transporte de até 100
passageiros. Na categoria urbanos esse‘c‘)ni‘bus €& capaz de transportar 180

pessoas.
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A Neoplan desenvolveu também os primeiros 6nibus de piso rebaixado para
aeroportos em 1961, que continuam em uso- em aeroportos do mundo inteiro. Em
1971, ousou levar os pisos rebaixados para as vias urbanas, uma tecnologia que as
operadoras comegaram a apreciar logo, mas, que as concorrentes s6 comegaram a
produzir dez anos mais tarde. Em 1994, toda a produg;éo de Onibus urbanos tem
320 milimetros de altura do solo, utiliza motores Mercedes-Benz e Scania nos seus
veiculos. Na 122 Feira Européia de Onibus em Kortrijk, na Bélgica lancou, o doub/é
decker Megaspace, com dois corredores e fileira central de trés assentos, o que
permite a presencga de 42 passageiros sentados no piso superior € mais 13 no piso
inferior, onde foram instalada cozinha e toalete. Seu desenho € arrojado, com as
janelas do piso superior curvas de forma a estreitar o teto, a frente é chanfrada e a
area envidragcada € muito ampla. O Megaspace tem 15 metros de comprimento e
quatro eixos. Na mesma feira, a empresa apresentou o modelo urbano ElektroMic,

versao elétrica do Metroliner, em fibra de carbono.

Em 1998, apresentou na 572 Feira Internacional de Veiculos Comerciais em
Hanéver, . na Alemanha, modelos urbahos e rodoviarios, com diferentes
comprimentos e alturas, baseados em plataforma padronizada de construgéo
" modular. A estrutura da plataforma é toda em ago inox, como a da Euroliner, gue
terh 12 anos de garantia contra a corros&o. A padronizag&o, além de contribuir para
reduzir custos, reduz componentes na linha de produgdo. Na categoria urbana,
‘apresentou um trolebus articulado denominado N6121,. movido a diesel e
eletricidade, com tracdo nos dois eixos, freios a disco, suspensdo independente e
um sistema de diregcdo inteligente, para que a parte do veiculo apds a articulagao
obedeca aos comandos da diregdo da parte tratora, evitando o deslocamento
lateral.Sua linha atual é composta por seis séries, sendo trés rodovidrias e duas
urbanas e uma de 6nibus para aeroportos, que totalizam 41 modelos com diferentes

dimensdes, poténcia de motor, alturas de piso e tipos de combustivel.

Nos Estados Unidos, a Blue Bird, por exemplo, fabrica 12 mil unidades/ano
de oOnibus escolares. A Daimler Crysler e a Volvo mantém em seus grupos

empresas, cujas produgdes somadas ficam proximas aos volumes da Marcopolo.
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Os dados abaixo foram obtidos junto a empresa globalizada Sika S. A,
fornecedora de adesivos:selantes para vedag;éo de carrocerias e colagem dos

vidros e é fornecedora da industria automobilistica mundial.

-No México existem varias industrias fabricantes de carrocerias para onibus,
verifica-se que a produgdo total no ano de 1999 foi de 9.998 unidades, sendo que
as 12 maiores fabricantes produziram 95% da produgéo total e a produgdo total do
segmento de &nibus urbano foi de 78.5%, a Oisa-Busscar em seu primeiro ano de
atividade comb filial da fabricante brasileira participa com 3% da produ¢do total, |

sendo esta, no segmento de dnibus rodoviarios (vide tabela 1)

TABELA 1 - Produgao empresas fabricantes de énibus no Méxicd

Mercado de énibus do México Urbano ~ Rodoviario Schoolbus Total
Volvo 600 600 0 1200
OISA-Busscar 0 280 0 280
MCI . 0 - 438 0 438
RECO . . 1200 0 0 1200
Mex. De Manufacturas 300 0 0 300
Neobus . 0 30 0 30
Carrocerias Toluca 1100 0 0 1100
Eurocar 1700 0 0 1700
Ayco 1950 0 ] 1950
Irizar ' 0 200 0 200
Bluebird-USA _ 0 0 - 600 600
San Roberto 500 0 0 500
Outras ' , 500 0 0 500
Total da produgdo = 7850 1548 600 9998

-Fonte: Sika (2000).

Quénto a producgao da Industria Argentina, os dados fornecidos pela empresa
Sika (2000), informam que a produgéo total em 2000 foi de 1190 énibus, sendo 700
urbanos e 490 rodoviarios. Existem 05' fabricantes de rodoviarios: Troyano,
Metalsur, Eurobus, Neocar e Imeca, todos localizados na regido de Rosario. Os
Fabricantes de Urbanos s&o os seguintes: El Detalle, Eivar, La Favorita, Corwin,
Métalpar, Ugarte, Peveri, Nitrarﬁator, Alassa e Marcopblo. & Daniel Monteiro,

conforme se pode observar no quadro 1, a seguir:
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Urbanos. _ Rodoviarios
El Detalle - ______Troyano
Eivar , Metalsur.
La Favorita , Eurobus
Corwin Neocar
Metalpar At Imeca
Ugarte
Peveri
Nitramotor
Alassa
Marcopolo

QUADRO 1 - Empresas fabricantes de dnibus na Argentina
- Fonte: Sika (2000)

3.2 HISTORICO DA INDUSTRIA NO BRASIL

A indUstria brasileira encarrogadora de 6nibus é uma dés maiores do mundo,

com produgdo anual superior a 20 mil veiculos (GAZETA MERCANTIL, 1998). A
produgao deste setor iniciou na década de 40, pois com o aumento da atividade
industrial fazia-se necessario cada vez mais o desenvolvimento do transporie
coletivo e barato, principalmente para o transporte de operarios de casa para a

empresa e vice-versa.

Conforme a Gazeta Mercantil (1999) o total de veiculos de transporte coletivo
em utilizagéo no Brasil, no momento &€ de aproximadamente 348.168 unidades,
correspondendo a 1,21% de todos os veiculos automotores no pais que totalizam
28.766.204 unidades. Deste total o predominio é dos 6nibus urbanos com 68,8%,
~ cabendo a:os rodoviarios o porcentual dé 28,2% e microénit\aus apenas 6,3%. Estes

dados sdo atualizados pela empresa brasileira de planejamento de transportes.

A primeira carrogaria de énibus no Brasil foi fabricada pelos irmaos Grassi,
que mais tarde fundaram a Caio, foi feita sobre o chassi de um caminhao francés
Dion-Bouton. Neste . mesmo tempo, a Ford ja importava para o Brasil os primeiros

caminhdes desmontados, depois imitada pela General Motors. Porém, foi nos anos
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40 que apareceram as primeiras industrias: a:Caio, em Sao Paulo, a Nicola (hoje

Marcopolo), em Caxias do Sul (RS) e a Nielson (atual Busscar) em.Santa Catarina..

A producdo: inicial de carrogarias de 6nibus nos Gltimos 40 anos era de
menos de 1000 unidades ano, chegou ao século XXI com-a:produg¢ao de mais de
200.000 unidades fabricadas ao ano. Contudo este periodo também registrou fortes
crises, possibilitando a expansao de algumas fabricas e levando ao fechamento de
outras. Entre as encarrogadoras, a Mafersa, Cobrasma, Metropolitana, Cermava,
~ Caio e Ciferal, tiveram que abandonar a produgdo. Entre as que sobreviveram,
algumas passaram por periodos amargos, como a Marcopolo, que entrou em

concordata e a Ciferal que chegou a falir na década de 80.

Em 1999, foi a vez da Caio, a maié antivga e uma das maiores, a pedir
concordata. Apesar disto, o mercado cresceu. O ano de 1998, por exemplo, foi
muito bom para o setor: a produgdo chegou a 21.478 chassis e plataformas e a de
carrogarias bateu recorde, 19.291 produzidas pelas cinco maiores: Marcopolo,
Busscar, Comil e Ciferal.-(GAZETA MERCANTIL, 1999).

Décadas ' Ocorréncias

Surgimento das industrias encarrocadoras de onibus no Brasil, entre elas a

40 Marcopolo e Busscar.

Criagdo do GEIA (Grupo Executivo da Industria Autombbilistica), solicita a
50 nacionalizagio das mercadorias, substituindo as importagSes. Surgimento das
carrocerias metélicas e chassis com fabrica¢io no Brasil. E fundada a Ciferal.

As oscilagdes no mercédo levam ao fechamento de encarrogadoras entre elas
60 a Vieira e Cemava do Rio de Janeiro que foram absorv«das pela
Metropolitana.:

. A Metropolitana langa dois medelos de carrocerias de onibus urbanos, uma em
70 . laluminio e outra em a¢o. Fechamento da Striuli que chegou a fabricar 45

carrogarias em 1971. A Carbrasa entra em concordata. A Furcare de Caxias
do Sul (RS} langa o modelo rodoviario nimbus.

80 E marcada pela estagnagdo da industria, redugdo da produgdo e fechamento
' dos pequenos fabricantes de carrocerias

QUADRO 2—- Evolugiao da industria encarrogadora do dnibus. Principais
ocorréncias

Fonte: Adaptado da Gazeta Mercantil (1999).
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A Mercedes-Benz foi a primeira fabricante mundial a instalar-se no Brasil,
fabricando, num primeiro-momento, chassis para as encarrogadoras de 6nibus. Na
década de 1970, quando a economia brasileira conhgceu seu melhor desempenho,
a Mercedes-Benz viveu um periodo de grande ‘prosperidade, diversificando e
ampliando sua gama de produtos e assumindo a dianteira no mercado de 6nibus
rodoviarios e quase o monopdlio no de oénibus urbanos. Os monoblocos, por
exemplo, permaneceram no mercado por 17 anos sem modificagbes técnicas

consideradas relevantes.

O mercado brasileiro de Onibus chegou a ser tdo importante para a
Mercedes-Benz, que esta construiu, em 1979 no Brasil, sua maior fabrica de 6nibus
rrionoblocos‘e plataformas. Alem disto, a. matriz transferiu para a filial brasileira o
centro mundial para o desenvolvimento de 6nibus para a marca. Novas crises se
sucederam e a fabrica fechou em 1995. O quadro 3 demonstra as diversas
inovagdes da maior fabricante mundial de carrocerias, a Mercedes Benz, em sua
fabrica no Brasil, a partir de 1979 até o ano de 1994, sendo que no ano seguinte a

mesma deixa de produzir 6nibus passando a adquiri-los da Busscar Onibus S.A.

.

Ano ~ Ocorréncias

A Mercedes-Benz apresentou aos frotistas, durante o il Congresso da Associagdo Nacional de
Transportes Pubiicos (ANTP), o monobloco urbano, de 11 metros de comprimento, carrocaria para
105 passageiros, distancia de 74 centimetros do solo e suspensdo pneumética. Na mesma ocasido
anunciou o lancamento da plataforma, a mesma usada na Europa, para entrar no mercado brasileiro
em 1981. Em 1984, ingressou na categoria dos 6nibus pesados, até entdo dominada pela Scania e
pela Volvo. Os veiculos, segundo a fabrica, chegavam para atender a quatro necessidades do
mercado. economia de combustivel gragas ao motor turbocooler de 320 cavalos-vapor (cv),
desempenho, conforto para 56 passageiros e seguranga. Externamente, o veiculo chegava com novo
design, com chapeamento sem rebites e internamente oferecia inimeras inovagGes: bagageiro com
tampa, corredor mais largo (36cm), poltronas 44 cm mais largas e com 44 cm de profundidade, o que
as tomava mais confortaveis que as do modelo médio. O sistema de ventilagdo com entradas de ar
1979 bloqueaveis a esquerda e a direita do porta-pacotes, e o ar forgado por quatro ventiladores radiais de

duas velocidades, com regulagem individual por passageiro, eram as novidades de conforto. O
passageiro contava também com iluminag&o individual. Para aumentar o conforto, a Mercedes-Benz
introduziu suspens&o pneumdtica -integral . com bolsSes de ar e valvulas reguladoras de nivel
conjugadas a amortecedores telescépicos, barras tensoras e barra estabilizadora. O cofre do motor, |.
instalado na parte traseira, foi isolado por uma manta de 30 milimetros (mm) e tinta de peliculas de
120 mm, que resultaram na redug&o de 50% do ruido do motor. O tratamento anticorrosivo comegou
pela fosfatizagdo interna e externa da estrutura, com inclusdo de cera nas. partes mais sujeitas a
poeira e & umidade. As chapas de ago do revestimento externo, zincadas a fogo por processo
continuo e relaminado, também previnem a corrosgo. A aplicagdo do esmalte sintético, sucedida por
um sistema de secagem a 800 graus centigrados, permitia a fusdo das molécuias de esmaite com o
material metalico. Na estrutura da carrocaria, 5 mil pontos de solda para juntar 2 mil partes
substituiram 6 mil rebites.
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Continuagio.

1986

Novos lancamentos da série monoblocos foram feitos: com motor turbo-alimentado, maior poténcia e
maior torque. Em agosto de 1986, a Mercedes-Benz langou um novo plataforma, esses langamentos,
assim como os demais, resultaram de investimentos que a Mercedes-Benz passou a programar de
cinco em cinco anos, sempre com recursos gerados intemamente. Assim, de 1988 a 1992 foram
programados US$ 385 milhdes, mas ja em 1989 esse valor foi acrescido de outros mais de 265
milhSes até 1993, totalizando US$ 500 milhdes. Em outubro de 1887, langou quatro modelos de
plataformas e monoblocos para uso urbano. O monobloco foi apresentado com 39 assentos, estrutura
autoportante. Estes langamentos exigiram investimentos de US$ 280 milhGes e trouxeram algumas
novidades como tratamento anticorrosivo com fosfatizag@o interna e externa da estrutura tubular e
também das chapas. O monobloco passou a ter fardis embutidos, parede traseira em aco na parte
central e plastico nas ponteiras, grade dianteira em fibra de vidro, portas mais largas com
acionamento eletro-pneumético, quatro saidas de emergéncia, sendo duas de cada lado, solicitagao
de parada por botéo, luz 8mbar e duas entradas de ar no teto. intemnamente, continha espacgo para 40
passageiros sentados e 43 em pé, na base de 7 por metro quadrado. A porta dianteira tinha 85 cm de
largura e a traseira 1,20 m. Para o desembarque pela porta dianteira, o degrau tinha 32 cm e para
embarque na traseira, 37 cm. O comprimento total chegava a 11,06 m, a largura a 2,60 e a altura
maxima a 3,13 m. A caixa de cambio € da propria Mercedes-Benz, com cinco marchas,
sincronizadas, embreagem tipo monodisco a seco com acionamento hidraulico; os freios eram a ar
com circuitos duplos independentes e o freio de estacionamento era com atuagéo nas rodas traseiras,
além do freio motor eletropneumatico. A suspensao dianteira era de molas semi-elipticas com feixe
auxiliar mais amortecedores e barra transversal. A traseira, também com feixes de molar, era
reforcada com mais molas auxiliares com 4 amortecedores e barra estabilizadora.

1989

Pesquisa feita em 1989 pela Mercedes-Benz entre frotistas e encarrogadores, definiu alguns
parametros que foram incorporados & familia de veiculos da década 90, langada em 1933 (ver
adiante), com maior gama de opgdes, itens de conforto ao motorista e aos passageiros, methorias
nas condicées de seguranca ativa e passiva, redugdo de custos operacionais, atendimento as
exigéncias de controle ambiental, introdugdo de novas tecnologias e oferta de combustiveis
alternativos. Os transportadores rodovidrios sugeriram um veiculo com maior capacidade e mais itens
de conforto e seguranga, como freios ABS, cambio de seis marcas, retarder e regulador automatico
de freios. Ja os transportadores urbanos reivindicaram veiculos com menor custo operacional,
modelos leves para linhas alimentadoras e pesados para os corredores. Outra sugestdo é a
continuidade dos motores dianteiros e do cambio de cinco marchas. Outras preferéncias, porém nao
prioritérias, foram cambio automatico e freios ABS.

1991

Em outubro, inaugurou o Centro de Desenvolvimento Tecnolégico em area de 15 mil metros
quadrados, com 435 engenheiros e técnicos, no qual investiu US$ 38,5 milhdes. O Centro passou a
dispor de modemos sistemas de projetc por computador, laboratérios de andlises de materiais e
bancos de provas, que fizeram da filial brasileira, juntamente com a fabrica de Campinas (SP), um
centro de exceléncia no desenvolvimento de 6nibus. A pesquisa e o desenvolvimento de novos
materiais e componentes, visando a melhoria a qualidade e a seguranga dos veiculos, tém consumido
o equivalente a US$ 50 milhdes anuais, informou a Mercedes-Benz. Ja nessa época, desenvolveu
junto com fomecedores lonas de freios e outros materiais de fricgdo de materiais isentos de amianto,
que & nocivo a saulde, tanques de plastico, freios ABS (antiderrapante) e ASR (antipatinante) de
controle eletrdnico, além do gerenciamento eletrénico do trem de forea.

1992

Em 1992, a empresa conheceu seu primeiro prejufzo desde que se instalou no Brasil. Foram US$ 50
milhSes em um faturamento de US$ 1,6 bilhdo. Esse resultado provocou o inicio de um programa
drastico de redugdo de custos. Essa nova politica intema exigiu redugcdo nos pregos dos veiculos,
para enfrentar a concorréncia. Assim, a empresa passou a oferecer os veiculos com menos
acessorios e poténcia uniforme por categoria e motores com menor Indice de emissdes para atender
a fase Il do Consetho Nacional do Meio Ambiente (Conama).

1993

Em 1993, a Mercedes-Benz fez o langcamento de uma completa linha de chassis para Onibus
denominada “Década 90", caracterizada pelo conceito de modernidade e pela diversificacdo de
opcbes. Foi formada pelos chassis urbano OH-1620 e o rodoviario OH-1635 Buggy, ambos com
motor traseiro da série BR400 e aprovados pela Technisher Uberwachungs-Verein (TUV), entidade
alema que homologa velculos quanto as especificagbes técnicas e controle ambiental para o mercado
europeu. Para poder ser exportado aos Estados Unidos, o OH-1635 foi homologado tambem pela
Environmental Protection Agency (EPA), entidade norte-americana de controle ambiental. O veiculo

| atende também as exigéncias brasileiras de controle ambiental impostas pelo Conama para 1994.

QUADRO 3 - Histérico das inovagdes da Mercedes Benz no Brasil
Fonte: Adaptado da Gazeta Mercantil (1999).
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3.3 A SITUACAO DO MERCADO DAS ENCARROCADORAS BRASILEIRAS
3.3.1 Mercado interno e externo das encarrogadoras -

As seis encarrogadoras de onibus filiadas a Associagdo Nacional dos
Fabricantes de Onibus (Fabus) venderam ao mercado interno e externo 183.815 mil
veiculos instalados sobre chassis novos e usados desde 1990 até dezembro de
2000. A lideranca ficou com a Marcopolo, que opera nos trés seg.mentos: urbano,
rodoviario e de microénibus. 'O segundo lugar ficou com a Busscar, que se
especializou no segmento de microonibus a partir de 1999. A Thamco saiu do

mercado no inicio dos anos 90, e a Caio pediu concordata em 2000.

Como o controle acionério da Ciferal pertence a Marcopolo a partir de 2000,
desenha-se uma estrutura centrada em dois grandes fabricantes nacionais com
forte inser¢gdo no mercado interno e no mercado mundial através de aquisicdes e
fus6es. Atualmente a Marcopolo possui fabricas na Argentina, Venezuela, México,
Portugal e parcerias na China e Africa. Quanto a Busscar esta inserida no México
com duas fabricas sendo a segunda adquirida em 2001, Cuba, Noruega e agora em
2001 na Venezuela, segundo informagbes da diretoria da Buéscar Onibus S.A.-

novas aquisi¢cdes estéo previstas para os proximos anos.

TABELA 2 - Vendas das encarrogadoras ao mercado interno e externo (%)

Busscar Caio Ciferal Comil Marcopolo Thamco
~ Ano | Intemo Externo Interno | Externo | Interno | Externo | Interno | Externo | Interno | Externo | Intemo | Externo
1990 |- 204 37 279 163 145 00 48 00 18,4 50,0 14,0 -
1921 15,6 28,6 28,2 153 12,2 04 35 0,0 258 55,6 147 -
1992 219 198 35 | 205 12,2 84 42 04 282 496 - -
1993 | 198 28,6 274 228 179 80 4,4 06 305 385 - -
1994 | 194 269 274 278 201 58 54 10 27,7 36,5 - -
195 | 23,2 248 28,2 40,1 149 06 57 0.4 280 32,2 - -
1996 | 183 36,2 3038 248 135 29 . 55 03 319 340 - -
1997 | 14,4 31,6 25,4 36,4 118 10,2 57 10 429 16,6 - -
1998 | 214 215 24 104 | 119 | 118 7.2 1,2 37,2 503 - -
180 329 265 24 94 11,7 - 113 1.6 M7 58,3 - -
2000 | 313 | 444444345 12,1 18 193 - 35 19 338 58,4 -

Fonte: Adaptado de Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (Pesquisa de campo, 1999 — 2000)
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A Busscar vem crescendo no mercado interno e externo nos trés Gltimos anos
principalmente ap6s decisdo de ampliagdo da capacidade produtiva de sua planta
no - Brasil, lancamento - do microénibus e em fungdo de: seu processo de
internacionalizagdo. A Thamco figurou entre as associadas apenas por dois anos no

periodo analisado, depois encerrou sua produgéo.

Sua substituta Neobus, surgida em 1997, nao forneceu suas estatisticas e
encerrou suas atividades em 1998. Conforme tabela anteriormente apresentada. A
Marcopolo & no momento a maior fabricante do Brasil, maior exportadora e esta

praticamente em igualdade de condigdes de fornecimento no mercado interno com a
' sua. maior concorrente a Busscar. No quadro 4 apresenta-se de forma resumida um
panorama geral da indUstria encarrogadora de 6nibus do Brasil no mercado

mundial, onde segue os passos de internacionalizagdo da industria automobilistica.

A estrutura da industria encarrogadora de onibus mundial caracteriza-se
predominantemente por um nucleo de empregos domésticos atuantes em. seus
respectivos paises de origem e com pequena produg¢ao, atuando no segmento de
transporte coletivo de passageiros, rodoviario, urbano e microdnibus. A Daymler
Crysler é a maior fabricante mundial, em sua estratégia de negocios associa-se com
as empresas brasileiras fabricantes de carrocerias fornecendo chassis e as vezes
solicitando a producdo de veiculos com a.sua marca para atender as solicitagdes do
mercado externo. A Blue Bird americana é especializada na fabricag:éo de &nibus

escolares.
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Empresas

Panorama

Marcopolo

Seus dnibus s3o exportados para 4 continentes e a Europa é o segundo mercado extemno. A primeira filial
no exterior foi aberta em Coimbra, Portugal, em sociedade com a Evicar, em 1994 mas desde 1998 a
Marcopolo incorporou todo o capital da filial. Em 1991, a Marcopalo definiu contrato de 10 anos para
exportagio e transferéncia de:tecnologia com Dina Autobuses, a mais tradicional marca de chassis de
6nibus e caminhdes do México,:para fomecer 400 carrogarias rodoviarias modelo Paradiso 1.150, no valor
de US$ 25 milhdes. Metade dessas carrogarias seguiu montada sobre chassis Scania e a outra metade,
desmontada, para ser instalada sobre chassis Dina. Por isso, foram- enviadas sé parcialmente
desmontadas ou completely built up (CBU). A transferéncia de tecnologia exigiu que a Marcopolo se
comprometesse a enviar técnicos para orientar a montagem. Os chassis Scania K 113 TL, assim como os
Dina, eram de trés eixos. Com a queda das vendas ao México, o melhor mercado passou a ser o Chile,
que tem passado imune as crises Os paises parceiros do Brasil no Mercosul sdo tradicionais
importadores dos &nibus da Marcopolo. Mas a criagdo do bloco ensejou o fortalecimento dos negécios da
empresa na regido e possibilitou a criagdo da Marcopolo Latinoamerica S.A., que, em novembro de 1998,
ganhou uma fifial, em Rio Quarto, na Provincia de Cérdoba, Argentina, com fabrica de carrogarias, cujos
componentes sio fornecidos pela matriz brasileira A filial Argentina, com capacidade para 1.200
carrogarias Torino em quatro versdes por ano, comegou a produzir em julho de 1998, com 110
empregados. A unidade Argentina, que consumiu US$ 10 mithdes em investimentos, ocupa instalagdes de
12 mil metros quadrados em um terreno de 21 hectares. No primeiro ano, foram montadas 448
carrogarias, a fabrica faz revisdes dos veiculos exportados do Brasil e que passam pela Argentina a
caminho do Chile, Peru e Equador.Para atender aos demais paises, a Marcopolo mantém representantes
com toda infraestrutura de pos-venda e assisténcia técnica.

Busscar

A partir de 1993, as vendas externas da empresa saltaram do patamar de 500 unidades para
faixa de 800, nimeros que representaram em torno de 20% da producdo. A empresa exporta
para os paises da América do Sul, Caribe e México. O maior negdcio foi fechado em 1999, em
parceria com a Mercedes-Benz, com a venda de 1.400 énibus para o governo cubano, a serem
entregues até 2004, sendo 1200 convencionais e articulados e 200 rodoviarios. Em 1999 foram
entregues 300 6nibus montados completos. Os demais ser@o entregues em lotes de 20
unidades até o final do contrato, no sistema (CKD) onde as carrogarias seguem desmontadas
até a empresa cubana Unecamotor, que efetuara a montagem dos onibus com
assessoramento técnico de funcionarios da Busscar e com treinamentos de 20 funcionarios
cubanos aqui no Brasil. No inicio de 2000 comega a operar a Transbus, na cidade de Guanajay
em Cuba onde a Busscar tem 30% do negécio juntamente com o governo cubano. No'inicio de
2001 associa-se & norueguesa Vest .Karosseri, constituindo a Vest Busscar Noruega
consolidando assim sua participagdo no mercado europeu.

A Caio tem uma histdria de exportacdo de onibus urbanos para todos os paises da América
Latina e Africa, em parceria com as montadoras de chassis, desde a década de 60. Em 1996 a
Caio contava com 11.950 veiculos em 29 paises das Ameéricas, Africa, Oriente, Asia e
Oceania. O México vinha sendo um grande parceiro, tanto que, em 1993, juntamente com a
Mercedes-Benz, a Caio decidiu construir uma filial naquele pais. Mas a crise financeira que
comegou no final de 1994 acabou com os planos da empresa. O maior volume nesta década
foi exportado em 1995, 1.300 unidades, representando 24% da produgdo. Cabe destacar que
com a crise mexicana neste mesmo ano os negdcios ficaram inviabilizados e a produgéo foi
interrompida.

Ciferal

As oscilagbes das exportagdes da Ciferal refietem as mudangas na administragdo, como em
41995, quando foi privatizada e, no ano seguinte, quando cairam quase a zero. Mas em 1997 e
1998, a empresa conseguiu recuperar o volume perdido. A transferéncia da administragéo em
1999 para a Marcopolo devera servir de estimulo as vendas externas, ja que a nova acionista é
a mais experiente nessa area. O Chile tem sido o me!hor mercado para o modelo urbano da
Ciferal.

Comil

Sete anos depois de comegar a produzir, a Comil deu inicio a exportagdo de suas carrogarias
de 6nibus. O principal mercado s&o os parceiros do Brasil no Mercosul, mas atualmente
ampliou suas vendas aos paises da América do Sul e Caribe, onde mantém representantes. O
melhor desempenho ocorreu em 1998, quando foram exportadas 205 -carrogarias,
correspondentes a 15,62% da produgéo. As exportagdes da Comil comegaram timidamente em
1992 e s passaram de 100 unidades a partir de 1997, quando renderam a empresa US$ 40
milhdes. As exportacdes cresceram mais de 40% em 1998 sobre o ano anterior, contribuindo
com quase 20% (US$ 8,19 milhGes) no faturamento, que foi de US$ 42,95 milhdes.

QUADRO 4 - Panorama geral da induastria encarrogadora de énibus do Brasil
no mercado mundial ‘

Fonte: Elaboragao prépria.
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Nos Estados Unidos e Canada existem varias industrias encarrogadoras de
onibus.- A Blue Bird é a- maior fabricante, com produgado de 15000 unidades de

Onibus escolares por ano.

TABELA 3 - Produgao anual de onibus das encarrogadoras norte-americanas

Fabricante

Produgdo Anual (1996) Modelos fabricados
Blue Bird 15000 Escolar
Thomas Built 12000 Escolar
El Dorado 1806 Motor Home
Campion 1340 Mini énibus -
MCI - 1150 Urbano
Collins . 1047 Escolar
Midbus - 800 Escolar
Amtran 400 Escolar
Nova Bus 400 Urbano
Prevost 600 Urbano
Supreme 555 Escolar
New Flyer 330 Urbano
Neoplan US - 300 Urbano
Van Hool 290 Especiais
- Goshen Coach 255 Especiais
Orion 205 Urbano
Gillig 150 Urbano
Total , - 37828

Fonte: PBIR (1996).

As estimativas d‘é'prodhgéo para o ano de 2001 sao 'de 47000 unidades de
Onibus escolares, 6900 unidades de 6nibus urbanos, 5860 mini Onibus e 3150
“unidades de 6nibus espéciais. O volume de 6nibus produzidos na América do Norte
de certa forma é representativo, porém, 0 seu maior volume refere-se a 6nibus
escolares de baixo nivel tecnolégico e produgao sériada dada a padronizagdo dos -

projetos.

Quanto a indastria brasileira de 6nibus, € uma das maiores do mundo com
producdo anual superior ‘a 20 mil unidades em 2000, caracteriza-se
predominantemente por grandes empresas de capital brasileiro produtoras de

dnibus para o segmento rodoviario, urbano e microdnibus. Sendo fornecedora tanto
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no mercado interno quanto no mercado externo. Os paises da América Latina s&o
' 0s maiores compradores dos produtos destas industrias sendo também exportados
bara paises como Af_rica--do,Sul, 'Arébia‘i Saudita, entre outros. As duas maiores
fabricantes de 6nibus do Brasil sdo empresas. internacionalizadas com diversas
fabricas no exterior estando presentes nos séguintes paises; México, Argentina,
Portugal, Africa do Sul, Venezuela e China no Caso da Marcopolo em quanto que a
Busscar esta presente no México, Cuba, Noruega e recentemente na Venezuela,
- com possibilidades de investimentos em outros paises,  seguindo desta forma os

padrbes da industria automobilistica mundial.

No Brasil a industria encarro¢adora de 6nibus localiza-se na regido sul onde
se de_sénha a formagéo de um cluster industrial mais especificamente no Rio
Grande do Sul, onde estdo instaladas as empresas Marcopolo, Comil, San Marino,
Neobus. A industria brasileira de onibus caracteriza-se por ser fabricante de 6nibus
diferenciados e personalizados por encomenda dos frotistas, o design é relevante
devido ao impacto visual causado pelo produto aos usuarios nos trés segmentos,
porém, no segmento de Onibus urbano também concorre-se em preco devido as

licitagbes originarias das prefeituras municipais.

3.4 CARACTERISTICA DO PRODUTO

Um 6nibus, via de regra, € composto por um conjunto chassis motorizado
sobre o qual é fixado um conjunto carroceria. O conjunto motorizado é produzido
pela indistria de chassis para 6nibus e caminhées, tais como a Volvo, Scania,

Mercedes Bens, Volkswagem, Agrale, dentre outros.

O conjunto carroceria, por sua vez, € composto pelos subconjuntos estrutura,
chapeamento, acabamento e pintura, cada um dos quais utiliza centenas de

componentes, apresentando-se os mais relevantes no quadro 5:
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Conjunto Carroceria | - _ | Componentes
-| Subconjunto Estrutura : Vigas, Colunas, Frontal, Traseira e Teto
Subconjunto . - e
Chapeamento | Latera:s, piso e fiagao elétrica
Subconjunto | Janelas, Televisor, Geladeira, Video, Sonorizagéo, Poltronas e
Acabamento demais acessorios
Subconjunto Pintura Pintura basica e detalhes personalizados

QUADRO § - CompoSigéo do cénjunto carroceria por tipo de 6nibu.s - 2001
Fonte: Pesquisa de Campo.

s

O subconjunto estrutura é produzido a partir de um projeto estrutural,
‘soldando-se vigas, colunas e travessas metdlicas. A estrutura metalica séo

acoplados as partes frontal, traseira e teto, estes moldados em fibra de vidro.

O subconjunto chapeamento compreende a instalagéo elétrica, a fixacdo das
chapas laterais externas direita/fesquerda assim como o piso interno. As laterais séo

chapas metalicas enquanto o piso podera ser metdlico ou de madeira.

O subconjunto acabamento consiste na montagem das janelas, poltronas,
forracdes, bagageiros internos assim como os acessoérios personalizados tais como
geladeira, sonorizagao, televisores, video cassete, ar condicionado e aquecimento

central..

O subconjunto pintura é a aplicagdo de tintas de acabamento final, sobre as
quais sdo colados adesivos com nomes ou figuras personalizadas. H4 um consenso
entre especialistas no qual caracteriza-se um 6nibus pela concessao do servigo

publico ao qual se destina e pela quanﬁdade de passageiros transportados.

Caracteriza-se um onibus urbano quando a sua utilizag&o bésica destina-se
ao transporte coletivo de passageiros no perimetro urbano, realizando viagens de
curta distancia e acomodando, em média, 40 passageiros sentados e ndo

portadores de bagagens. Na versdo padrdo tradicionalmente destina-se ao
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transporte publico de massa enquanto a versdo luxo presta-se para o transporte

escolar ou empresarial ou turistico urbana. -

O micro Onibus urbano apresenta caracteristicas ‘semelhantes ao acima:
citado, porém acomoda, em média, 20 passageiros sentados e ndo portadores de
bagagens. O oOnibus rodoviario tradicionalmente destina-se aos transportes
intermunicipais, interestaduais, . internacionais e para turismo de passageiros.
 Acomoda, em média, 42 passageiros sentados ou 24 passageiros na versao Ieito, e

dispSe de amplo espago reservado para as bagagens pessoais.

Os primeiros 6nibus foram produzidos no Brasil por artesdes e marceneiros.
As carrocarias eram de madeira e construidas sobre chassis de caminhdes,
mantendo preservada a cabina. Os chassis conservavam a mesma estrutura dos
caminhbes. Atualmente os 6nibus fabricados pelas industrias de carrogarias de
6nibus do Brasil sdo comparados aos mais modernos produzidos no primeiro
mundo, para onde s&o exportados, com nivel de qualidade assegurada por
certificagéo 1SO 9001.

As montadoras de chassis substituiram a simples adaptac&o do veiculo de
carga pelos modelos adequados ao transporte de pessoas. A producdo de
carrocerias segue os conceitos internacionais de produgdo, adotando técnicas e
maquinas modernas visando & qualidade e produtividade como armas para avangar
na competicdo dos mercados internos e externos. A produgdo das carrogarias ainda
tem muito do trabalho artesanal, principalmente nds servicos de acabamento
enquanto que nas dreas de montagem, soldagem e estamparia ja existem
equipamentos de avangada tecnologia tais como robds e maquinas de controle

numeérico.

Na busca por diferencial competitivo as industrias realizaram profundas

modiﬁcagéeé'em seus processos de fabricagdo conforme segue:
» modularizag&o e padronizagédo dos componentes,
e cabines de pintura,

« estufa de secagem da pintura,
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¢ sistema de células de trabalho,

e gabaritos, dispositivos, ferramentas e novas maquinas de estamparia e

cortes de chapas.

Os gabaritos estruturais s&c compostos por 20 unidades semi-automaticas
que permitem a montagem completa da estrutura para posterior acoplamento sobre
o chassi. Entre os equipamentos podem-se destacar as serras com comando

eletrénico e as puncionadeiras que possibilitam recortes em diferentes formas.

3.5 ESTRUTURA ATUAL DA INDUSTRIA

Atualmente, a industria encarrogadora de 6nibus do Brasil € composta por
quatro principais fabricantes (Marcopolo, Busscar, Comil e Irizar) e outras pequenas

empresas (San Marino, Neobus e Auto Viagdo Cometa).

A Marcopolo e a Busscar sdo empresas brasileiras que possuem filiais no
mercado mundial e a lIrizar € uma filial no Brasil de uma fabricante espanhola.
‘Todas as empresas ' brasileiras atuam nos segmentos de transporte coletivo
rodovidrio, urbano e de micro 6nibUs, em alguns casos produzem énibUS especiais

tais como: motor home e trélebus.

~ Conforme dados da Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (1999) o faturamento
das encarrogadoras em 1998, foi de US$ 699,9 milhdes. Em 2000 a Marcopolo é a
lider de faturamento com 60% do total faturado pelas demais. Com o pedido de

faléncia da Caio em 2000 percebe-se um crescimento maior para a Marcopolo.

A regido sul do Brasil, especificamente as cidades de Caxias do Sul e Novo
Hamburgo no (RS) e Joinville (SC).detém as maiores fabricantes de carrocerias
para 6nibus e nos anos recentes vém especializando-se como poélo cluster produtor

de carrocerias para Onibus tanto no mercado interno quanto externo. Em 1999 a
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Marcopolo assume o controle aciondrio da Ciferal, e a Caio com dificuldades
financeiras decreta faléncia em 2000 deixando de ser filiada a Fabus.. A seguir

apresenta-se tabela 4 do faturamento das encarrogadoras de 6nibus do Brasil.

TABELA 4 - Evolugao do faturamento das encarrogadoras (em US$ milhoes)

Empresas | 1996 % 1997 % 1988 % 1999 % 2000 %

Marcopolo | 358.068 | 54,1 280.537‘ 42,1 | 329.236 | 47,0 | 246.638 51,9> 389.118 { 60,3

Busscar 168.207 | 25,4 | 193.624 | 29,1 | 179.163 | 256 124.001 | 26,1 | 195.559 | 29,5

Caio 135.296 | 20,5 | 103.829 | 156 | 96.498 | 13,8 | 45451 9,6 NF -

Ciferal NF - 48.317 7.3 52147 | 7,4 | 40.883 8,6 49320 | 74
Comil NF - 40.000 6,0 42950 | 6,1 | 17.892 3,8 18.247 | 2,8
Total 661.571 | 100, | 666.307 | 100,0 | 699.994 | 100, | 474.865 | 100, | 662.244 | 100,

Fonte: Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (1999 — 2000).
NF = ndo fornecido :

A producéo total de carrocerias para 6nibus urbanos segue a tendéncia de
um ‘ciclo politico-econbmico” caracterizado pelos aumentos de demanda
provocados pelas prefeituras municipais e pelos frotistas que desejam satisfazer as
necessidades dos usudrios mediante a renovagcdo da frota e ampliacdo da

concessao de novas linhas, principalmente em periodos de elei¢bes.

TABELA 5 - Produgéo total das carrocerias de 6nibus urbanos no Brasil

Ano Total Ano Total Ano Total
1971 3895 1981 - 8623 1991 - 11658
1972 5186 1982 , 6463 1992 12159
1973 6205 1983 4969 1993 6230
1974 6613 1984 , 3907 1994 7073
1975 7866 1985 5015 1995 10680
1976 8384 1986 : 5068 1996 12845
1977 8379 1987 6376 1997 10334
1978 10211 1988 8879 1998 11683
1979 ¢ - 7773 1989 6769 1999 6433
1980 8490 . 1990 6095... 2000 7047

Fonte: Elaboracgédo Prépri’a
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A estrutura de mercado da industria encarrogadora de 6nibus do Brasil n&o
chega a ser dominante, aproximando-se de oligopélio concentrado. e diferenciado -
onde as duas maiores fabricantes detém aproximadamente 90% da producao,
assemelhando-se a ‘indistria automobilistica. O .segmento de microdnibus vem
crescendo substancialmente ao longo da década, mesmo concorrendo no mercado
- com as Vans produzidas pela industria automobilistica. A Marcopolo produz em
série a linha de ,microc“)riibus Volare enquanto que as demais encarrogadoras

produzem por encomenda somente aos frotistas.

A industria encarrogadora de 6nibus do Brasil articula-se com as montadoras
de chassis realizando “negécios fechados” de fornecimento de Onibus para os
grandes frotistas ou para os governantes de grandes cidades, estados e até paises.
Recentemente as duas grandes encarrogadoras do Brasil realizaram em conjunto
com a fabricante de chassis Volvo e a prefeitura da capital colombiana Bogota um
contrato de fornecimento de 4500 unidades de 6nibus articulados para
modernizagdo do transporte coletivo. Na tabela 6 verifica-se a produgdo anual por

segmento das indGstrias encarrogadoras de énibus do Brasil.

TABELA 6 — Numero de carrocerias produzidas por segmento na industria
brasileira, 1550-2000

Ano [Rodovidrid % | Micro} % |Urbanof % |Especiais| % |Trolebus % Total

1990 4277 386 | 528 4,8 | 6249 |56,4 22 0,20 0 0,00 |11076
1991 5361 29,7 | 702 39 | 11974 |66,4 0,01 0 0,00 18039
1992 6361 30,6 | 510 2,5 | 13889 |66,9 0,02 0 0,00 |20765
- 1993 5546 358 | 441 | 29 | 9500 61,3 0,02 0 0,00 15490
1994 5592 383 | 305 | 2,1 | 8697 {59,6 0,05 0 0,00 14601
1995 6770 35 289 1,5 | 12293 |63,5 0,00 0 0,00 |[19352
1996 4514 24,3 | 556 2,9 113627 71,6 0,00| 225 1,2 19022

1997 4755 259 | 1406 | 7,7 | 12059 (65,8 0,00 108 0,6 (18328

o|o|o]lo|ojo|~Njwlo|N

1998 4645 243 | 1396 | 7,3 | 13032 {68,2 0,00 32 0,2 |19105
19989 3520 308 | 1005 | 88. | 6915 1605 0,00 0 0,00 |11440
2000 5559 32,7 | 3140 | 18,5 | 8302 |48,8 0,00 0 0,00 17001

Fonte: Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (1999, 2000).

O segmento de dnibus urbano é o mais representativo tendo no ano de 1996,

participado com 71,6%, da producgdo total de industria, nos Ultimos trés anos a
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produgéo apresenta queda consideravel chegando ao final de 2000 a representar

apenas 48,8% da produg&o, esta queda é caracteristica do segmento que apés as. .

eleicbes municipais entraem processo recessivo devido a redugédo dos
investimentos por parte das prefeituras que procuram num primeiro momento sanar
as dividas passadas, aos frotistas portadores da concesséo das linhas de transporte
,coletivo' aguardarem novas licitagdes para exploragéo de novas linhas e em fungéo
do crescimento do mercado regularizado de transporte coletivo com microdnibus e o
transporte coletivo regularizado das Vans e do clandestino. Quanto & produgédo de
6nibus rodoviario, a estabilidade esta em torno dos 33%, os fatores importantes
para o crescimento deste segmento estdo relacionados & politicas de

desenvolvimento -do turismo e lazer e na renovagao da frota por parte dos frotistas.

O segmento de dnibus urbano no inicio da década até 1996 foi dominado
pela Caio, especializada na 'fabricagéo de 6nibus urbano, a partir de 1997 sua
producdo declinou devido a problemas de gestdo administrativa e forte
endividamento. Atualmente as duas maiores fabricantes brasileiras disputam este
concorrido mercado. As oscilagdes produtivas durante a década de 90 estdo
relacionadas aos seguintes fatos: nos anos que antecedem as elei¢bes municipais o

volume de encomendas, aumenta o surgimento de fabricantes do microdnibus.

TABELA 7 - Numero de carrocerias produzidas por segmento O6nibus
rodoviario segundo as principais empresas produtoras, 1990-2000

Ano Caio Busscar Marcopolo Ciferal Comiil
Ndamero | % Namero % Ndmero % | Namero % Ndamero %
1990 35 1,1 1229 39,5 1526 491 52 1,7 268 8,6
1991 22 0,6 1477 40,8 1751 48 4 44 1,2 323 8,9
1992 2 0,1 1602 37,9 2201 52,1 34 0.8 386 9,1
1993 2 0,1 1253 344 1981 544| 62 1,7 346 9,5
1994 2 0,1 1487 39,5 1862 49.4 35 0,9 381 10,1
1995 1 0,02 2076 39,8 2532 48,5 15 03 598 11,5
1996 0 0,0 1451 - | 35,6 2156 52,8 2 0,1 473 11,6
1997 0 0,0 1813 . [ 38,2 2391 50,4 0 0,0 542 = {114
1998 0 0,0 1635 35,2 2434 52,4 0 0,0 576 12,4
1999 0 0,0 1399 39,7 1646 46,8 0 0,0 475 13,5
2000 0 0,0 2263 40,7 2643 47,5 0 00 653 11,8

Fonte: Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (1999, 2000).
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O segmento de 6nibus rodoviario. & domihado pelas duas maiores fabricantes
brasileiras sendo que a Marcopolo lidera a produgdo com 47,5% da produgdo do
segmento. A Busscar vem num crescimento continuo sendo atuaimente responsavel
por 40,7% da produgéo o dominio das duas ¢ fortalecido pelas exportagdes no

mercado mundial.

TABELA 8 - Nimero de carrocerias produzidas no segmento 6nibus urbano segundo
as principais empresas produtoras, 1999-2000

Ano Caio Busscar Marcopolo Ciferal _ Comil
Nimero| % |[Namero| % |Namero| % | Namero| % | Nimero | %
1990 1971 43,58 546 12,07 895 19,79 1024 | 22,64 87 1,92
1991 3978 44,52 1063 11,90 2039 2282 1687 18,88 169 1,89
1992 | 4703 42,70 1783 16,19 | 2557 23,21 1778 16,14 194 1,76
1993| 3164 35,75 1561 | 17.64| 1999 | 22,59 1973 | 22,29 154 1,74
1994 3330 38,97 1181 13,82 1776 20,78 | 2037 ;23,84 222 2,60
1995 5164 43,34 2070 17,37 | 2272 19,07 [ 2136 17,93 274 2,30
1996 5453 40,02 | 2121 15,57 | 3293 (24,17 | 2275 16,70 483 3,54
1997 4204 | 34,87 2034 16,87 | 3501 29,04 | 1907 15,82 410 3,40
1998 3787 29,06 2434 18,68 | 4171 32,01 1914 14,69 726 5,57
1999 425 6,15 2105 30,44 | 2861 41,37 977 14,13 547 7,91
2000| 1046 12,60 2594 31,25 2641 31,81 1472 17,73 549 6,61

Fonte: Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (1999, 2000).

- A Marcopolo é a maior fabricante de microdnibus até o presente momento,
tendo uma linha de prodUc;éo seriada que concorre com as vans da industria
automobilistica.: A partir de 1999 a Busscar e a Comil entram neste mercado por
solicitacdo dos frotistas e estdo crescendo acentuadamente neste mercado

reduzindo substancialmente a participagdo da Marcopolo.
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TABELA 9 — Numero de carrocerias produzidas no segmento microdnibus segundo as
principais empresas produtoras, 1999-2000 ,

Ano Caio Busscar Marcopolo . Ciferal Comil
Total % Total" % Total . % Total "% Total %

1990 197 37,31 0 0,00 326 61,74 5 0,95 0 0,00
1991 179 25,50 0 0,00 517 73,65 6 0,85 0 0,00
1992 185 36,27 0 0,00 325 63,73 0 0,00 0 0,00
1993 242 54,88 0 0,00 198 | 44,90 1 0,23 0 0,00
1994 115 37,70 0 | 0,00 190 62,30 0 0,00 0 0,00
1995 176 60,90 0 - 0,00 113 39,10 0 0,00 0 0,00
1996 189 33,99 0 0,00 366 65,83 1 0,18 0 0,00
1997 410 29,16 0 0,00 946 . | 67,28 50 3,56 - 0 0,00
1998 260 18,62 0 0,00 - 855 61,25 | 281 20,13 0 0,00
1999 25 2,49 100 9,95 676 67,26 73 7,26 | 131 13,03
2000 552 17,58 601 19,14 1561 49,71 0 0,00 426 13,57

Fonte: Gazeta Mercantil (1999) e Fabus (1999, 2000).

3.6 DIFERENCIACAO DE PRODUTOS

A diferenciagdo na industria encarrogcadora de o6nibus em geral é
caracterizada pelo atendimento as solicitagdes dos frotistas e usudrios em design
~ interno e externo onde o visual externo € de fundamental importéncia, quanto a
parte interna os acabamentos e o conforto devem ser predominantes para atender

as necessidades e satisfacdo dos clientes e usuarios.
a) Marcopolo

No inicio da década de 1990 foi langado trés modelos rodoviérios dos tipos
Paradiso e Viaggio. Em 1995 o urbano Torino recebe uma versdo articulada low
entry e o Paradiso a versdo DD (sénior decker). A linha rodoviaria GV 99, langada
na Expobus’98, é composta pelos modelos Paradiso versdes 1800 (sénior decker

8x2 e 6x2), 1450 e 1150; Viaggio nas versdes 1000 e 850 e pelo micro sénior e o
Andare. Em abril de 1998 com o crescimento da demanda por vans para uso de
transporte urbano de passageiros foi langado o minibus Volare nas versdes

executiva, lotagdo e escolar.
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Né linha Rodovidria a empresa oferece também o modelo Andare para uso
interurbano de' médias distanciasou o intercity, aplicavel em chassi médio com
capacidade para 44 ou 49 passageiros sentados, estes veiculos possuem algumas
caracteristicas de o6nibus rodoviarios em termos de.conforto, porém ndo tem

bagageiro.

No segmento urbano além do Torino, ha a versdo Viale recomendado para
aplicagbes seletivas em corredores exclusivos ou troncais. Em 1999 foi langado o
Escolarbus derivado do minibus Volare, com caracteristicas especificas para o

transporte de escolares.
b) Busscar

‘A atual linha de produtos é compbsta pelos seguintes modelos de
carrogarias: Rodoviarios, Panoramico DD (Doublé Decker), Jum Buss 360,380 e 400
e El Buss 360, 340 e 320; Vissta Buss, Pioneiro e Maxxi Micro Vip.

Na linha de Onibus urbanos surgem os modelos Urbanuss, nas versdes
conmetro1 e conmetro2, ligeirinho, articulado e bi-articulado; Maxxi Urbanuss e o
Interbuss, supermicros executivo, low entry. Na linha de micrénibus ha o Maxxi
micro e o Nicho. O Panorédmico DD foi iangado em setembro de 1998, durante a
feira Expobus’98. Seu piso inferior & utilizado como sal&o de jogos, de reunidées ou
bar e equipamentos de servico de bordo. O piso superior é reservado para o

transporte de passageiro, em poltronas leito.

- O modelo Jum Buss 400 é indicado para operagbes tuﬁsticas, reune
novidades em itens de conforto para a tripulagdo (motoristas e rodomocgas) e para
passageiros. O veiculo tem maior area envidragada, com para-brisas bipartidos de
maior amplitude para assegurar maior vi_sibilidéde lateral para o motorista e viséo-
panoramica para os péssageiros das poltronas dianteiras na parte superior. A area
envidracada se estende para as laterais, com janelas mais amplas dando impresséo

de ser uma extensdo do para-brisa.

Nos modelos Jum Buss 380 e 340 o design permanece o mesmo dos

modelos de série diferenciando na cabina do motorista que é Separada, possui vigia
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para facilitar manobras na parte traseira, vidro fumé, itinerario eletrénico, alto-
falantes embutidos no porta pacotes, porta do lado do motorista e alarme de marcha

ré.

O rodoviario Vissta Buss tem linhas arredondadas, e ampla area envidragada
do para-brisa, internamente o veiculo mantém uma diviséria separando a cabina do

motorista do saldo de passageiros..

Os El Buss 340 e 320 s&o indicados para aplicagoes rodovidrias de médias e
curtas distancias e para servigos de fretamento. J& o Maxxi Micro Vip é geralmente

utilizado no transporte urbano ou escolar.
c) Caio

A linha de produtos era composta pelos urbanos'Alpha Urbano e Millennium,

no rodoviario o Intercity Century e pelo micro Piccolino.
d) Ciferal

O rodoviario Podium, todo em aluminio, era o modelo mais leve na sua
categoria, apresentando como vantagem a redugdo de custos operacionais. Em
junho de 1993 -surgiu‘o protétipo de carrogaria urbana de ago urbano Padron Rio.
Outro langamento foi o microénibus Mikron com diferenciagdo no numero de

passageiros de 31 e 26 por categoria de carro.
e) Comil

Os primeiros modelos foram o urbano Svelto e o intermunicipal com algumas
caracteristicas de rodoviario Condottieri. O modelo Galleggiante (flutuante efn
italiano) lancado em 1991 que possuia forte diferenciagdo em design na parte
frontal externa do onibus. Em 1993, a empresa realizou algumas modificagcdes no

~ modelo Condottieri, por sugestao de clientes, como itens de acabamento.

Em 1994, surgiu no mercado uma nova versdo do rodoviario Galleggiante e
no final de 1995 surge uma versdo do urbano Svelto. Em 1999 é langado o

microdnibus Pia (crianga na giria gaucha).
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3.7 O SISTEMA DE QUALIDADE IMPLANTADO PELAS ENCARROCADORAS

Entre as encarrogadoras, a:Marcopolo e a Busscar ja foram certificadas com
a 1SO 9001. A Marcopoio recebeu certificagso 1ISO 9002 em 1996 e, em 1997, a 1SO
9001, em todas as suas unidades fabris, como resultado dos investimentos em
programas de qualidade, que se desenvolveram com a introdug&o de melhorias no

processo produtivo.

A Busscar obteve a certificagcdo ISO 9002 em 1996 do Bureau Veritas in
Quality (BVQ) e do.Inmetro, o que lhe assegura a continuidade em competir no -

mercado internacional.

- A Caio iniciou em 1995 um programa de qualidade total visando a obteng&o
de certificacdo ISO 9000. Para isso, foi feita uma reestruturagcdo do quadro
funcional, tendo sido reduzido para 1.900, enquanto a produgdo chegou a 25
unidades diarias comparadas com a de quatro anos antes, ou seja, 1991, que era |
de 5, com 3.100 pessoas. Para alcangar determinadas metas de produgéo, a Caio
estabeleceu um programa de premiag&o para os funcionarios e para reduzir o indice
de absenteismo e de acidentes de trabalho. Essé programa acabou se
transformando no Programa Caio de Participagdo nos Resultados (PCPR), firmado

com o sindicato dos metalurgicos da regi&o.

A Comil im'plantou um programa de qualidade em 1993; moniiorado pela
» ‘Fundagdo Cristiano Ottoni, de BelovHorizohte (MG), com o objetivo de obter
certificagcdo I1ISO 9000. Os primeiros passos comegaram com a implantagdo das
técnicas japonésas englbbadas no chamado 5S e na otimizagdao do estoque,
chamado Kan Ban. As agbes de participacdo, organizacdo e racionalizagdo de
etapas produtivas ganharam elos importantes no saneamento de deficiéncias de
método. Paraa Comil,} o importante ndo é apenas a padronizagdo, mas a certeza de

estar participando do melhor método.
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3.8 FONTES DE FINANCIAMENTO

O governo federal estimula o mercado de énibus por meio de uma linha
especial de ﬁnanciamento (FINAME), do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), que pode chegar a 100%, no caso dos veiculos
dotados de combustiveis alternativos, articulados e biarticulados, € 85% nos

veiculos a diesel.

Em 1998, o Qoverno disponibilizou a quantia de R$ 800 milhGes ao setor,
~ mas foram captados apenas R$ 634,1 milhdes, esta n&o utilizagcdo ocorreu devido a
| reducdo de 60% no limite de financiamento como conseqiéncia da crise econdmica
do segundo semestre. Outra modalidade de financiamento muito usada é o
arrendamento mercantil (leasing), que, em 1998, financiou 45% das vendas, que
foram de 19.103 unidades, os contratos de leasing, em sua maioria baseado na taxa

‘cambial apresentaram uma reduc¢éo de demanda no primeiro semestre de 1999.

O consdrcio também tem sidoc uma forma de aquisicdo atraente,
principalmente para pequenas e médias empresas. A Associagdo do setor informa
que, em 1998, foram contemplados 22.239 veiculos pesados (caminhdes e 6nibus)

e no primeiro semestre de 1999, foram 11.436 unidades.

Usados em servigos 'publicos,} em sua maioria por concessdo de governos e
_prefeituras, os 6nibus s&0 adquiridos por operadores de transporte de passagei'ros, _
em sua maior parte, pelo FINAME, Agéncia Espe‘cial de Financiamento Industrial do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), que pratica
taxas de juro bem abaixo das de mercado. Em 1998, o desembolso da FINAME para
o financiamento de 6nibLjs auméntou 1‘74% sobre 1997, ou seja, de R$ 231.577 mil
para R$ 631.104 mil. As outras modalidades de financiamento, como leasing,
consorcio e Crédito Direto ao Consumidor (CDC), costumam aumentar de
participagdo, quando o caixa da FINAME chega a seu l|m|te ou se o governo decide

dlmmmr o limite desse financiamento subsndlado
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Para estimular mudangas nos sistemas de transporte ou para incentivar o uso
de combustiveis alternativos a diesel para melhoria do meio ambiente, a FINAME
tem financiado até 100% do valor:do veiculo, como no caso dos articulados e
biarticulados ou do 6nibus a gas ou trélebus. Para os 6nibus a diesel, em geral s&o
oferecidos até 85% do valor como crédito. Em diversas ocasides, no entanto, esse

limite baixou até 60%_.

A maioria dos bancos comerciais mantém carteiras especiais de
financiamento de o&nibus, utilizando recursos repassados pelo FINAME ou
oferecendo outras modalidades, como leasing e CDC. Com a excegdo da Scania,
que trabalha em parceria com o BCN, as demais montadoras de chassi, bperam

com bancos préprios as linhas especiais de financiamento para seus dnibus.
a) Bancos das montadoras

A Mercedes-Benz, que iniciou em maio de 1996 as operagdes da Mercedes-
Benz Leasing Arrendamento Mercantil para financiar os clientes é, atualmente, a
maior carteira de arrendamento do mercado. Em setembro de 1997, a montadora
obteve autorizagdo do Conselho Monetario Nacional (CMN) para criar um banco
multiplo, independente das operagdes de leasing, que, a partir de 1999, comegou a
operar como banco, reunindo diferentes carteiras de financiamento, incorporando a

empresa de leasing.

A fusdo da Daimler-Benz, da Alerhanha, com a Chrysler Corporation, dos
Estados Unidos, em 1998, propiciou a trans‘fo'rmag,éo do Banco Mercedes-Benz no
Daimler Chrysler Servigos Financeiros, para prestar servigos financeiros as duas
marcas. A Empresa de leasing, em trés anos, se tornou a maior no ranking da
Associagéo Brasileira das Empresas de Leasing. Além do arrendamento mercantil, o
- novo banco criou uma linha de crédito para rede como alternativa ao capital de giro

para formagéo de estoques. O banco opera também com CDC e FINAME.

A Volvo também reuniu suas operagoes financeiras em uma unica instituig,éo,
a Volvo Servigos Financeiros (VSF), que comegou a operar em 5 de abril de 1999.
O Banco Volvo passou a Administrar a Volvo Leasing, Volvo Administragé@o e

S_efvic;os e o Consércio Nacional Volvo, este criado em 1994. Em outubro de 1997,
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sua carteira. somava US$ 180 milhdes, com recursos provenientes do exterior para

financiar as vendas de veiculos da marca.

O VSF foi inspirado no Volvo Truck Finance Holding, entidade financeira da
Volvo na Europa, com sede em Londres, que opera em 15 paises, tem US$ 3,7
bilhdes em carteira e 31 mil contratos de manutengéo de caminhdes. O objetivo do
VSF é ampliar o atendimento aos clientes da marca incluindo os contratos de
‘manutengdo. Simon Davies, presidente do VSF, disse que a nova instituig:éo tem
condigdes de oferecer uma cesta de modalidades que melhor atenda as
necessidades do cliente da marca, como financiamento, arrendamento mercantil,

consdrcio e leasing operacional, que inclui contratos de manutencao.

Ao invés de oferecer um financiamento com prestacdes mensais para
aquisicdo do veiculo, nas diferentes modalidades de crédito, o VSF financia o custo
por quilébmetro, o que representa um novo conceito, que inclui o veicuio e sua

manutengao.

Os contratos de manutencdo, feitos com a Volvo Administragdo e Servigos,
6rgdo do VSF, garantem a manutencdo preventiva e corretiva na rede de
concessionérias, liberando o frotista de sua oficina préopria. Esses servigos fazem
parte do custo mensal do veiculo financiado. Devido a manutengéo previamente
programada, a Volvo assegura a disponibiilidade do veiculo para o trabalho por mais

tempo do que se o reparo fosse feito por equipe prépria do frotista.

_ O Banco Volkswagen récebeu, em julho de 1999, autorizag&o para oferecer
crédito da FINAME para compra de seus veiculos comerciais, além de carrogarias e
implementos rodoviarios. O FINAME Leasing é outra modalidade de financiamento,
que tem taxas mais baixas do que as praticadas pelos bancos comerciais, ou seja,
de 4,5% ao més mais taxa de Juros de Longo Prazo e spread do agente financeiro.
A principal vantagem, no entanto, é o fato de ndo operar com variagdo cambial e
juros prefixados. Em maio de 1999, a FINAME aumentou 0s recursos para financiar
a compra de 6nibus e caminhdes no valor de R$ 400 milhbes do Fundo de Ampara
ab Trabalhador para aumentar de 60% para 80% a participagdo do financiamento

para transportadores auténomos.
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b) FINAME

A Agéncia Especial de Finahciamento : ,.Industrjal :(.FINAME)‘, do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDE‘S), utiliza recursos da
Unigo e do Fundo de Ampafo ao Trabalhador (FAT) no financiamento de maquinas
e equipamentos para empresas. Esses recursos sdo repassados a 180 agentes
financeiros credenciados. O crédito é oferecido com a Taxa de Juros de Longo
Prazo (TJLP) mais uma spread que varia de 3,5% a v6% ao ano, dependendo do
porte do cliente. O prazo de resgate € de 60 meses, excluida a caréncia, em geral

de 6 meses.

A participagéo da FINAME no financiamento de 6nibus subiu para 85% em
maio de 1999, mas desde 1998, quando a crise financeira internacional atingiu o
caixa do governo, havia baixado para 60%. Em alguns casos, o financiamento
chega a 100% do valor, como nas compras de Onibus a gas e trolebus. Ha ainda
o‘utras excegdes, como o financiamento de microdnibus, de microempresas e de
municipios beneficiados por programas especiais de financiamento como os do
Nordeste via Sudene ou o Programa Nordeste Competitivo (PNC), que inclui Minas
Gerais, Programa Amazénia Integrada (PAl), que inclui o Mato Grosso, e o
Programa de Recon\_/erséo'Produtiva (reconversul), que inclui algumas cidades do

Maranhao, Goias e Rio Grande do Sul. .

O acesso ao crédito é obtido através dos agentes financeiros, que
encaminham a éolicitagé'o aos BNDES, que o ahalisé e aprova ou ndo. Em Janeiro
de 1998, o BNDES havia melhorado as condigdes de financiamento para compra de
onibus urbanos por meio da FINAME, em fungcdo do Programa Nacional de |
~ Racionalizagdo e Adequacdo da Frota de Onibus Urbanos. Com isso, o spread
baixou para 1%, além da variagao pela TJ'LP, e o prazo de amortizagdo aumentou
de 48 para 96 meses. Por meio desse progréma, o governo federal pretendia
reestrutUrar e modernizar o sistema de transporte urbano de passageiros, estimar a
implantag@o de corredores exclusivos e sistemas integrédos e a instalar catracas |

eletrénicas.
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O governo federal .dis-p.onibilizou.nesse‘ programa R$ 800. milhGes, tendo
como outros objetivos estimular a industria de dnibus, melhorar as condi¢cdes do
meio ambiente nas grandes cidades e favorecer a compra de veiculos movidos a
gas.exa eletricidade. Dai os aumentos de 174% em 1998, em relagéo ao valor
utilizado em 1297. O BNDES né&o informa o numero de veiculos atingidos pelo

financiamento, apenas o valor que, em 1998, foi de R$634.104 mil.

TABELA 10 — FINAME para dnibus e transporte de passageiro (em R$mil jul/99)

Ano Desembolso
1990 . 137.712
1991 239.705
1992 378.154
1993 173.597
1994 292,173
1995 ‘ 380.281
1996 , 294 577
1997 . 231.625
1998 ' 634.104
1999* ) 84.618

Fonte: Gazeta Mercantil (1999)

c¢) Crédito direto ao consumidor (CDC)

As operai;:ées de crédito direto ao conshmidor nunca exerceram uma atrag3o
" muito grande junto ads frotistas de 6ni5us, que s6 langam mao desse crédito para
- complementar o financiamento pelo FINAME quando ndo dispéem de recursos
proprios. E que as taxas de juro sempre foram elevadas e acrescidas do Imposto
sobre Opéragées Financeiras V(IOF), que desde outubro de 1997 subiram para 15%.
Séo duas as modalidades do CDC de taxa, a pré e pés-fixada. No primeiro caso, o
valor do resgate é dividido pelo periodo e se mantém igual até o final do periodo; ja
éomva taxa pés-ﬁxada as parcelas sdo corrigidas por um fator que podé ser o délar
ouaTR. ~
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‘Em 1999, com a crise cambial de janeirb as taxas aumentaram muito para os
negoécios com veiculos. Em 3 de maio, por exemplo, o Banco do Brasil decidiu
baixa-la de 4V,1% ao més para 3,85%, com limite de financiamento de 70% do seu
valor. Para leasing, o BB passou a praticar, 3,26%, ante 3,49% da véspera. Nesse
caso, o prazo do contrato foi aumentado de 24 para 36 meses. Em julho, a
Associacdo Nacional dos Executivos de Finangas, Administracdo e Contabilidade
(Anefac), apurou que a taxa de juro média praticada em junho peio mercado no pais
usada para o financiamento de_ veiculos era de 4,19% ao més, correspondendo a

63,65% ao ano. Em relacdo a maio, havia caido 0,95%.
d) Consércio

Consoércio € um sistema de compra por autofinanciamento em que ufn grupo
limitado de interessados rateia entre si o custo dos bens a serem adquiridos pelo
grupo. O valor total da compra é dividido em prestacdes a serem pagas em um
periodo determinadb. em limitado em 100 meses pelo Banco Central. Ao final do
prazo, todos os participantes teréo sido contemplados e a conta & encerrada. Os
consorciados tém duas chances de serem contemplados nas assembléias mensais

dos grupos: por lance, ndo inferior a 10% do valor do bem, e por sorteio.

Sobre o valor .das prestagbes, incidem algumas taxas como seguro,
administracdo e fundo de reserva. Os consércios para Onibus sé&o quase todos
administrados pelas marcas de chassis e de carrogarias. De acordo com a

determinacdo do Banco Central, as prestacdes de consorcio se compdem de:

e Fundo comum, se o periodo for de 100 meses, equivalente a centésima

parte do valor do bem;

e Taxa de administragéo, de 5'a 10% do valor do bem, diluida pelo periodo

de contrato;

e Fundo de reserva para cobrir eventual falta de receita por inadimpiéncia

no encerramento do grupo, esse fundo é rateado entre os consorciados;

e Seguro; cujo valor é decidido em assembléia do grupo e utilizado em caso

de falecimento de um membro do grupo.
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A Associagéo Brasileira de Administradoras de Consércio (ABAC) informa
que a participagdo do sistema no volume de vendas de veiculos vem crescendo no
Brasil. Em 1996, representou 21,5% em 1997, 2,9%, e em 1998, 28,1%. Até 1997,
os veiculos Scania eram comercializados por consércio, por meio do Consécio
Batistella, cujo grupo € um dos maiores concessionarios da marca, mas a Scania
criou uma administrédora prépria e, desde entdo, passou a centralizar a
administragao, .atribuindo as vendasv a rede de concessionarias. Em 1998, o
consoércio Scania fechou 8 grupos ativos exclusivos de 6nibus, em sua maioria,
roddviérios. Em 1999, apesar da retrag&o do mercado em geral, houve aumento de

vendéé de contas de 54% em relacdo a 1998, ou seja, de 174 aumentou para 268.

A Mercedes-Benz também centralizou a administragdo do consércio da
marca, antes atribuido a rede por meio da Rodobens. A Volvo passou a administrar
o consércio da marca, criado em 1994 através do VSF. Até aquela data, havia um
convénio com a Autopan. A Busscar Onibus fez acordo operacional com a Randon
Sistemas de Aquisig&do Ltda. Para. oferecer consércio para aquisicdo de seus
veiculos. O consorcio Busscar tem grupos de 18, 50 e 100 meses para aquisi¢io de -

qualquer modelo de carrogaria.
e) Leasing financeiro

O leasing ou arrendamento mercantil € uma modalidade de financiamento
que chegou, em aiguns momentos, a superér os demais modos, principalmente no
periodo em que a variagdo cambial esteve controlada pelas bandas, ou seja, até
janeiro de 1999, pois o juro praticado era de 1,7% mais a variagdo cambial. Nos

contratos de juro prefixado, o custo era de 2,75%.

Em outubro de 1998, quando a fuga de délares do mercado brasileiro
- colocou em risco o equilibrio das financas do Pais, o governo elevou as taxas de
juros, que, somadas as ameacas de ajuste do cambio, provocaram o desinteresse
pelas operagdes de arrendamento. Mas o colapso ja estava instalado. Milharés de .
" contratos de arrendamento lastreados no cambio do délar elevaram os indices de
inadimpléncia e houve uma corrida ao poder judiciario contra a indexagéo pela nova

cotagédo flutuante.
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A ﬁnalvde 1998, segundo a Associag¢do Brasileira das Empresas de Leasing
(ABEL), os contratos com variagdo cambial somavam US$ 4 bilhdes. O Ministério da .
Justica e a Associagdo Nacional das Entidades de Servigos Financeiros da Industria
Automobilistica (Anef) estabelecerarh, em 17 de maio, um termo de ajuste para os
contratos firmados antes da liberag&o do cambio. Por meio desse termo, a cotagao

usada a partir dessa data passou a ser de R$ 1,6676 por dblar.

Esse ajuste modifica outro feito em janeiro de 1999, logo apds a liberagéo do
cambio, cuja cotagdo havia sido ajustada em R$ 1,23: que a diferenga da parcela
com a referida cotag@o e a real seja acumulada para o final do contrato, alongando-
0. A adesa@o ao primeiro contrato foi de 95% e a inadimpléncia, segundo a Anef,

ficou entre 6 e 7% até abril.

O volume de 6nibus arrendados em 1998 foi de 19.103 unidades. A
participagdo do leasing foi de cerca de 45% das vendas de 6nibus, gue somaram
mais de 42 mil unidade nos ultimos trés anos. O prazo médio de financiamento de

énibus é de 36 meses (podendo chegar a 60 meses).

A principal empresa de leasing que financia o segrhento de 6nibus é a
Mercedes-Benz, que representou 15,5% dos arrendamentos de Onibus em 1998. A
Fibra Leasing possui 2,21 mil unidades de Onibus arrendadas e 11,5% desse
mercado, seguida pelo BCN e Sudameris, com respectivamente 2,14 mil e 2,13 mil

énibus arrendados e 11,2 e 11,1% do mercado de leasing de veiculos.

A carteira de arrendamento mercantil do Banchuanabéra é especializada
no ﬁnahciament_o de 6nibus, uma vei que € vinculada & concessionaria de Onibus e
caminhées da familia Jacob Barata. O total de énibus arrendados pela empresa era
de 833 unidades até dezembro de 1998. O Banco Guanabara merece destaque com
‘0s dnibus, seu principal foco de atuacdo, participando com 52% do total de veiculos

arrendados pela empresa.

. Também se destacam no mercado de leasing de 6nibus a Mercedes-Benz, o
HSBC e o Sudameris. |
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4. CAPACITACAG TECNOLOGICA NA INDUSTRIA ENCARROGADORA DE
ONIBUS: ESTUDO DE CASO DA BUSSCAR ONIBUS S.A.

Os procedimentos e as operagdes de pesquisa apresentados -neste capitulo
tém como objetivo apresentar os resultados da avaliagéo de um questionario
aplicado na empresa Busscar Onibus S.A., para identificar as principais
caracteristicas do processo de capacitagdo tecnolégica da industria encarrogadora
de 6nibus no Brasil. A finalidade & avaliar o esforgo tecnoldgico da industria nos

anos recentes.

Este capitulo esta d'ividido‘ em cinco secoes. Na segéo 4.1, apresenta-se o
historico e a estrutura atual ‘da empresa; Na segdo 4.2, apresenta-se o processo
produtivo e as inovagdes recentes em equipamentos e controle; Na seg&o 4.3,
apresenta-se as principais inovagbes dé produtos da empresa e os fatores de
competitividade. Na se¢&o 4.4, procura-se fazer uma avaliacdo do processo de
internacionalizagdo da empresa; Finalmente na secdo 4.5, apresenta-se uma
avaliag@o do esforgo tecnoldgico da empresa reunindo. as inovagbes de processos e

produtos na década de 90.

4.1 HISTORICO, ESTRUTURA ATUAL E DESEMPENHO RECENTE DA EMPRESA

Os irméos Augusto e Eugénio Nielson constituem em 1946 a Nielson &
Irmao, uma empresa prodL:tora de moveis, esquadrias e balcdes em madeira. Em
1947, por solicitaggdo de um empresario local do setor de transporte coletivo
rodoviario, dedicam-se a reformar carrocerias de 6nibus importados em madeira.
Por similaridade, passaram a fazer, também, reformas de cabines e carrogarias para
caminhdes e caminhonetes projetados por terceiros. A partir de 1956, a empresa

concentra as suas atividades no encarrogamento de énibus, substituindo a madeira
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por chapas € estruturas metalicas. Nesse ano, a razao social passa a ser Nielson &
Cia Ltda.. Em 1961, a empresa langa uma carroceria com projeto proprio e

especializa-se na produgdo de 6nibus rodoviarios.

Novamente a razdo social é alterada para Carrocerias Nielson S.A. com
mudanga societaria provocada pela retirada de Eugénio e inclusdo de Harold
Nielson, filho do Augusto Nielson. Uma carroceria especifica para o transporte

urbano é langcada em 1987.

Em 1990, a empresa apresenta ao mercado alguns modelos para énibus de
alto luxo, e essa décadavé caracterizada por langamentos sucessivos, em varios
tipos e vérsées, tais como para micro-6nibus, para énibus rodoviarios com duplo
piso,. carrocerias personalizadas para empresas de turismo e estilizadas para
personalidades do meio értistico. Na linha de transporte coletivo, a empresa
desenvolve carrocerias para 6nibus articulados e bi-articulados. No primeiro dia de

1998, a sua raz&o social é alterada para Busscar Onibus S.A..

Atualmente o gfupo Busscar Onibus S.A. & composto pelas seguintes
empresas: Busscar Onibus S.A., Busscar Onibus México S.A., Vest Busscar Onibus
Noruega S.A., Busscar Onibus Cuba S.A., Tecnofibras S.A. Unidades I, Il e Il e

HVR Equipamentos Industriais. As caracteristicas produtivas dessas empresas séo

- apresentadas abaixo: .

a) Busscar Onibus S.A.

- O complexo industrial em Joinville abrange uma area total de 830.804 metros
quadrados, com aproximadamente 90.000 metros quadrados de area construida
(ver anexo). A capacidade in‘stalada}comporta nesta data a fabricagdo de 588
unidades por més, em dois turnos. A Busscar Onibus S.A., é uma unidade que

centraliza os projetos e desenvolvimento de novos brodutos.'Produz e monta onibus
| para o mercado nacional e internacional. Desde a sua fundagdo, a composigédo
acionaria da empresa e suas’ coligadas, sdo estritamente familiar e de capital

fechado. Uma andlise da estrutura produtiva sera feita na secéo 4.2.
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b) Busscar Onibus México SA. .

Em 1999 o grupo Busscar Onibus S.A. adquiriu a entdo Onibus Integrales
OISA, fabricante de carrocerias para 6nibus no México, produtora de 100 unidades
de 6nibus rodoviarios no ano de }1 999. No ano 2000, com tecnologia em processo e

produto da matriz brasileira,produziu 280 unidades de Onibus rodoviarios.
c) Busscar Onibus Cuba S.A.

A cubana Transbus trata-se de uma antiga fabricante estatal de dnibus, que
ultimamente apenas realizava reparos né antiga frota de transporte coletivo estatal
cubano, em grande parte devido ao embargo comercial e tecnoldgico imposto por
nagées estrangeiras que a impossibilitou de atualizar tecnologicamente os-seus
produtos, processos, maquinas e‘e‘quipamentos. A jbint venture da Busscar.Onibus
S.A. com o governo cubano, pérmitiu a transferéncia de tecnologia brasileira para a
produtora cubana, ja contabilizando produgé&o anual de 500 unidades de Onibus

para transporte coletivo.
d) Vest Busscar Onibus Noruega S.A.

A Vest Busscar Onibus Noruega S.A. trata-se de uma produtora de.
carrocerias para 0 mercado europeu € no momento importa Onibus totalmente
produzido pela joinvilense Busscar Onibus S.A.. Enquanto as unidades produtivas
mencionadas nos paragrafos anteriores importam tecnologia brasileira, a
norueguesa exporta tecnologia para unidade catarinense no sentido de desenvolver
componentes e insumos aplicados na fabricagdo de 6nibus que operam ~nos climas

polares.
e) Tecnofibras S.A.

No caso das Tecnofibras estas abastecem a Busscar Onibus S. A com partes
~ e pegas componentes em fibra de vidro tais como: teto dianteiro, teto traseiro, grade
dianteira, tampa traseira, banheiro, painel frontal etc, para a industria de caminhoes
fornece o capb6 dianteiro, painel, porta geladeiras, e para a industria de maquinas e

implementos agricolas fornece as cabinas.
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f) HVR Equipamentos Industriais S.A.

A HVR atua no setor metal mecénico, desenvolvendo e produzindo abrigos
de. passageiros em parada de Onibus, alongamento de chassis de. caminhdes,
se};igos de jateamento de granalha, fabricagdo de pegas sob desenho e pinturés,
cabinas e toldos para veiculos fora de estrada, como pas carregadeiras e
retroescavadeiras. Para a matriz Busscar Onibus S.A. fornece a preparacdo
'(adequag,éo) do chassi conforme projeto anteriormente definido entre o frotista e a

Busscar Onibus S.A.

Quanto a taxa de crescimento da en’ipresa ao longo da década percebe-se ao
tomar como base o ano de 1990, osciiagées positivas e negativas no periodo, no
ano de 1999 o indice de crescimento foi o mais elevado negativamente devido a
baixa produgdo da linha de O6nibus rodoviarios em funcdo da reducdo dos
investimentos por parte dos frotistas. A taxa média de crescimento foi de 9,9%,
fortalecida pela ampliag@o no mix.dos produtos. O melhor ano de crescimento foi em
1995, logo apds o plano de estabilizagdo econdmica do Brasil. O percentual médio
de crescimento ao longo do periodo deu-se devido ao aumento de partiCipac;éo no
mercado interno e a agressividade da empresa no processo de internacionalizagao

do negécio.

TABELA 11 - Dadds gerais de faturamento da Busscar Onibus S.A, 1990-2001

Anos | Faturamento (US$) | Média de crescimento anual % | % Faturamento/ Exportagoes
1990 75.779.240,92 - - 4,3
1991 93.903777,43 239 8,4
1992 106.498.284,99 13,4 17,1
1993 94.221.370,01 -11,5 33,8
1994 94.763.982,75 0,6 35,9
1995 200.922.614,77 112 19,2
1996 168.207.542,15 -16,3 20,5
1997 193.624.444,92 15,1 26,9
1998 179.163.326,08 -7.5 24,3
1999 124.001.744,69 -30,8 28
2000 195.559.427,46 577 33,6
Média 9,9

Fonte: Pesquisa de: Campo
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No inicio de década de 90 a importancia . das . exportagdes sobre o
faturamento da empresa era pequena, porém, na tabela 9 percebe-se um
crescimento consideravel nos quatros primeiros anos, alcangando 35.9% em 1994.
Os anos de 1995 e 1996 foram dificeis para empresa em termos de exportacdes
devido & crise ecionc‘:miba nos paises da América Latina iniciada pelo México,
seguida pela Argentina e posteriormente no Brasil. Durante este periodo de
instabilidade econdmica os contratos de fornecimento foram interrompidos, fato este
que contribuiu consideravelmente na queda das exportacbes e do faturamento da
empresa principaimente no ano de 1996, no ano de 1999 a queda de faturamento

ocorreu em fungao da desvalorizagdo da moeda brasileira.

O principal mercado da Busscar Onibus S.A. no de 2000, foi o interno onde a
demanda absorveu aproximadamente 66% da produc&o entre Onibus rodoviarios,
urbanos e micro Onibus. As exportagcdes representaram os 34% restantes. No
mercosul as exportagbes foram da ordem de 7% sendo a Argentina o maior
comprador de carrocerias. Os demais paises da América do Sul demandaram 8% da
produgéo, sendo o Chile e a Colémbia os de maior representatividade. Na América
Central as exportagbes representaram 18% da producdo da Busscar Onibus S.A,,
sendo que o México e Cubé foram os maiores compradores mesmo tendo fabrica da

‘Busscar Onibus S.A. instalada nos respectivos paises.

TABELA 12 — Dados de produg¢ido, numeros de funcionario e ocorréncias de
alteragdo na capacidade produtiva ' '

Produgdo de Carrocerias Nt‘m}ero’ c.le Nﬁme:ro de Carroc_eria's_
Ano Funcionarios | produzida por Funcionario
Rodov. | Urbano Micro | Total :
1990 1229 546 0 1775 2307 0,77
1991 1447 1063 0 2510 - 3261 . 0,77
1992 1602 1783 0 3385 3170 1,06
1993 1253 1561 0 2814 2859 : 0,98
1994 1487 1181 0 2688 ~ 3079 0,87
1995 2076 2070 0 4146 3248 1,28
1996 1451 2121 0. 2672 | 2556 1,05
~ 1997 1813 2034 0 | 3847 i 2843 1,35
1998 - 1635 2434 . 0 4069 . 2583 - , 1,57
1999 | 1399 2105 ~100 3604 2309 1,56
2000 2263 | 2594 600 5457 3536 1,54

Fonte: Pesquisa de Campo
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No inicio da década, a empresa apresenta ao mercado a linha de produtos
rodoviarios ampliada pela criagédo de nbva linha de montagem, em 1994 elabora
- projeto especial de encarrogamento para a mexicana Masa passando a transferir
tecnologias e a fornecer neste novo mercado. Em 1995 langa a linha de alto luxo
criando nova linha de montagem que veio a permitir em 1997 a fabricagdo do 6nibus

de dois pisos (doublé decker) e os micros—onibus em 1999.

| O montante dos investimentos anuais para o0s préximos cinco anos &
estimado em 5% do faturamento bruto. As finalidades dos investimentos estdo
assim distribuidas (tabela 13); aumento de tamanho e modernizagdo da planta
produtiva da Busscar Onibus S.A. (55%); aquisicdo de plantas j& existentes no
exterior (25%); e recursos para pesquisa e desenvolvimento - P&D (20%), que
compreendem a capacitagdo tecnoldgica dos funcionarios, modernizagdo dos
laboratérios, desenvolvimento de novos processos, associagées com entidades

afins, visitas as feiras e exposigdes nacionais e internacionais, etc.

TABELA 13 - Investimentos em curso e investimentos previstos para os
proximos 5 anos

, Investimentos % dos recursos
A Aquisicdo de plantas ja existentes no pais -
B Aquisicdo de plantas ja existentes no exterior 25
Cc implantagdo de nova planta no pais -
D Implantacio de nova planta no exterior -
E Modemizagio de plantas ja existentes no pais 25
F Modemizacio de plantas ja existentes no exterior -
G | Aumento de tamanho de plantas no pais 30
H Aumento de tamanho de plantas no exterior -
] Desenvolvimento de produtos » 20
H Outros -
TOTAL 100

Fonte: Pesquisa de Campo

As fontes de financiamento para aquisicdo de plantas no exterior,
modernizagdo de planta no pais, aumento de tamanho de plantas no pais e
desenvolvimento de novos produtos, tem origem nos recursos proprios (45%) e nos
bancos publicos (40%), enquanto os bancos privados complementam com 15% na

totalidade .das fontes de financiamento. A captagdo de recursos através da abertura
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de capital em bolsas de valores -ou pela modificagdo da composigéo societaria ndo

foi cogitada para os préximos cinco anos.

4.2 0 PROCESSO PRODUTIVO E A CAPACITACAO DA BUSSCAR ONIBUS S A.

Nesta segdo seré feita uma analise do processo produtivo da Busscar Onibus
S.A. onde o fluxograma do processo produtivo demonstra: as etapas de recebimento
de insumos externos, o processo de fabricagao das pecas e componentes utilizadas
no ambiente interno da empresa, as linhas de montagem e os setores de pintura,
acabamento e revisdo final. A modernidade, procedéncia e o nivel tecnoiégico das

magquinas e dos equipamentos.

4.2.1 O processo produtivo e o nivel tecnolégico do‘s equipamentos

A unidade de produgdo da Busscar Ohibus S.A., contém trés mini-
fabricas, quatro linhas de montagem e setores de pintura, acabamento e revisao

final. O fluxograma (figura 1) aprésenta essa estrutura Com suas interagdes
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FIGURA 1 - Fluxograma do Processo Produtivo
Fonte: Elaboragéo propria com base na pesquisa de campo.
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~As principais etapas do processo produtivo séo descritas a seguir:

* As trés mini-fabricas produzem e fornecem partes:e pegas componentes para as
linhas de montagem necessarios a carroceria. A “mini-fabrica | produz pegas
estampadas, curvadas e chapas usadas para a montagem das laterais, teto, piso e
bagageiro do 6nibus. Quanto & mini-fabrica Il, produz e solda vigas, colunas e
travessas que formardo o subconjunto estrutural. Ja& a mini-fabrica Ill monta
poltronas para todos tipos de O6nibus e demais tapegarias destinadas aos

revestimentos internos, como também monta as janelas laterais dos énibus.

e A recepgdo de chassis (HVR) realiza a preparagdo dos mesmos conforme o

projeto previamente definido de utilizagdo do veiculo pelo frotista. -

o As linhas de montagem de carrocerias séo similares e compostas.por diversos
postos de trabalhos, montagem da estrutura, chapeamento e acabamentos
intermediarios, sendo praticamente todos os postos de trabalhos manuais. A linha 1
monta até trés microdnibus, enquanto a linha 2 monta até 8 6nibus urbanos por dia.
A linha 3 monta até 8 6nibus rodoviarios por dia e perrriite ser transformada para a
montagem da carroceria do énibus urbano. Na linha 4 sdo montadas as carrocerias
para Onibus de alto luxo, como os de piso duplo, com capacidade de até 2 unidades

diarias.

¢ O setor de pintura & composto de cabines para pintura e estufas de secagem,
apbs secagem os dnibus recebem detalhes personalizados conforme especificagéo

de cada cliente.

o Na area de acabamento final sdo realizadas operagdes de montagem da parte

elétrica e dos acabamentos finais, poltronas, janelas, porta pacotes etc.

e Na revisdo final sdo checados todos os itens de funcionabilidade do 6nibus
antes do teste de estrada e ap6és 0 mesmo, sendo realizado também o teste de

infiltragdo d’agua em cabine especifica.

i

Apd6s a montagem final do énibus procede-se a revisao final onde se verifica

os. componentes mecanicos, eletro-eletrénicos, é realizado. o teste de
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estanquejdade para verificar se eventuais penetracdes de agua e testa-se o veiculo
em estradas - asfaltadas e em outras em precario estado de conservagao
acompanhado por uma equi'pe_ de controle que qualidade ‘onde verifica todos os
possiveis problemas para pronta solugdo na fabrica. Na seqiéncia os Onibus

passam pela auditoria de qualidade e sdo liberados aos clientes.

Quando sado produzidos énibus para as fabricas da Busscar Onibus S.A. no
exterior estes passam pela mesma sequéncia dentro do processo produtivo. As
principais alteragbes introduzidas no processo produtivo na década de 90 estdo

abaixo discriminadas:

é) ampliagéo da area construida;

b) introdugdo de novas maquinas e equipamentos;

c) reestruturacdo do lay-out do processo produtivo;
d) ‘implementagao de novas técnicas organizacionais.

Apresenta-se no quadro 6, a idade, modernidade e procedéncia dos

principais dispositivos e equipamentos utilizados nos processos produtivos das

mini-fabricas 111,11l e pintura.
Equipamento - . Idade Procedéncia
, (anos de uso) (nacional ou estrangeira)

Dispositivos e gabaritos - -
Equipamento de solda 12 Italia
Serra CNC 2 ltalia
Curvadeira automatica 1 Italia
Tesoura CNC 1 ltalia
Prensas CNC 3 Alemanha
Maguina Tintométrica 0 Italia
Fresadora CNC 1 Italia
Bombas para massa de vedacio 2 Italia

QUADRO 6 - Idads, M'odernidade e Procedéncia dos Dispositivos o
Equipamentos :

Fonte: Pesquisa de campo



.90

A modernidade das maquinas e equipamentos foi considerada adequada
" pelo produtor devido a flexibilizagio da produgdo permitida pela inclusao da micro
eletrénica nos comandos numéricos (CNC). Os comandos acessam diretamente os
desenhos confeccionados no CAD e os armazenam em suas memorias em conjunto
com os programas para a execugdo de pecas, possibilitando rapidos ajustes nas
programacbes das maquinas com busca e troca rapida de ferramentas. Estas
caracteristicas permitem a produg&o de lotes unitarios, caracteristicos nas vendas

customizadas.

Conforme pesquisa, o equipamento mais antigo foi adquirido a trés anos,
exceto as maquinas de solda manuais adquiridas a ddze anos atras cuja
automatizagdo seria economicamente viavel para grandes lotes de produgéo
através da robotizagdo. Segundo o produtor, a robotizacdo € adequada na
padronizagéo das estruturas, .em grande parte devido as limitagdes impostas pelos
movimentos e dispositivos acoplados aos bragos mecanicos, impréprios para a

producdo customizada caracteristica na Busscar Onibus S.A..

Os dispositivos e gabaritos exigiram esfor¢cos inovativos em engenharia de
processos para rapidamente adapta-los aos projetos estruturais customizados,
proporcionando flexibilidade na producgo e simultanea redugdo de custos na
fabricacdo. Salienta-se que gabaritos e dispositivos fixos. proporcionariam ganhos
em escala, porém os custos de desenvolvé-los especificamente para cada projeto
encarecerla o produto final com consequente reducéo na competltlwdade neste

mercado segundo o0 produtor.

Né mini-fabrica | e.stéo os equipamentos de maior avangos tecnolégicos da
empresa, utilizam-se méquinas de avancada tecnologia que permitem a empresa
- reduzir custos através da producdo de pegas padronizadas em larga escala,
aumento da produtividade e melhora dav qualidade, entre essas, adquiridas nos
anos 90, destacam-se as serras para corte de tubos, tesoura para corte de chapas e
frezadora com controle numérico (CNC) e curvadeiras automaticas de origem
Italiana. As prensas CNC para estampagem de pecas complexas sdo provenientes

da Alemanha.
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Os equipamentos retratam a atualizagdo tecnoldgica recente proporcionando
ganhos de produtividade possibilidade de :producgéo "de-pegas:com alto grau de
complexidade, redugdo de mé&o de obra, reduzido retrabalho .e qualidade na
elaboracao de itens de delicada:_:-'gonsecugéo manual, como a coloragao das tintas,

realizada pela maquina tintométrica.

Os ganhos de produtividade apontados na tabela 13 estdo diretamente
relacionados com as inovagdes e a difusdo das novas tecnologias nos processos
produtivos permitindo produzir-se 1,54 carrocerias pbr funcionario/ano em 2000
enquanto registrava-se 0,77 carrécerias/f_unciona’rio/ano em 1990, ou melhor, as
inovacdes tecnoldgicas em .produtos € processo proporcionaram incremento de
100% na produtividade dos processos produtivos da Busscar Onibus S.A. nos

ultimos dez anos.

4.2.2 O sistema de gestéo do processo produtivo e de fornecedores

A Busscar Onibus S.A., utiliza rede interna de computadores de Ultima
geracdo para o relacionamento interno dos departamentos e para a comunicagéo
entre fornecedores, compradores e instituigées financeiras, utilizando o EDI
(Eletronic Data Interchange) atraveés do sistema publico de telecomunicagoes. Estes
equipamentos foram adquiridos com o objetivo de tornar &gil e flexivel o processo
de manufatura para minimizar o tempo de entrega e reduzir-se os custos dos 6nibus

personalizados, via de regra comprados e produzidos em escala unitaria.

a) Gestdo Interna

As diversas areas da empresa compartilham informagdes utilizando um
banco de dados corporativo proveniente da mais recente versdo de um sistema de

gestdao empresarial informatizado desenvolvido pela empresa internacional IFS.
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Esta empresa forneceu um sistema contendo fungbes basicas, a partir das quais
desenvolveu-se programas complementares e especificos para as rotinas da

Busscar Onibgs SA.

Sinteticamente o sistema é compoéto‘ por cinco modulos denominados:
Recursos Humanos, Manutencdo Industrial, Vendas, Manufatura e Finangas. O
modulo de Recursos Humanos contém fungdes destinadas a gestdo dos recursos
humanos controlando as horas trabalhadas, férias, beneficios e calcula a folha de
pagamento. O modulo de manutengdo industrial planeja e administra as

manutengbes nas maquinas e instalagdbes prediais.

O moédulo de vendas monitora os seus objetivos, os pédidos em carteira e
concentra uma série de dados pertencentes a todos os clientes da empresa. O
modulo de manufatura administra todo o processo de fabricagéo, a partir de uma
estrutura de produtos gerada pela engenharia de produtos que gera um plano de
compras de partes‘e pecas destinadas & produc&o de carrocerias, confrontando
com os estoqués disponiveis e também por ele administrado. O médulo de Finangas
abrange os procedimentos contabeis e financeiros necessarios para elaborar uma

série de relatérios gerenciais. .

b) Relacionamento com fornecedores

No relacionamento com os fornecedores, o sistema processa informagées
para a cotag;éb de ofertas, pedido de compras, alteracdo no pedido de mercadorias,
programacao diaria de entregas, envio de documentagéo técnica aos fornecedores,
aviso de recebimento de mercadorias, resultados das inspe¢des promovidas pelo
controle de qualidade e a transmisséo eletrénica de demais textos pertinentes a sua

rotina diaria.

Em 1998 a empresa passou a atuar na reducdo dos seus estoques via
padronizagdo dos. itens comuns aos varios tipos de carrocerias. A aplicacdo do
conceito de mini-fabrica, a partir de 1998, fundamentado nos preceitos just in time e

a aquisi¢do de maquinas CNC que permitiram produzir-se no momento do uso dos
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componentes, propiciando flexibilidade a area comercial e - simultaneamente

encurtando o ciclo de produgéo e estoques.

O trabalho de aproximagao com fornecedorés, ajudou a eliminar os niveis de
estoque, fazendo com que o citado abasteca a linha de produgdo com a visdo de
gestor do negécio. As responsabilidades do abastecimento nas quantidades e
prazos necessarios sao divididas entre fornecedores e a empresa gerando maior

confiabilidade na relagéo comercial. Essas politicas sdo aplicadas a itens da classe
A na escala de valor, o que corresponde a 80% do valor comprado e no minimo em
20% dos itens. Os itens da classe A sdo as chapas de ago e alumino, vidros, pegas

de fibras e perﬁé de ago e aluminio.

Os fornecedores destes materiais mantém estoque de quinze dias em suas
empresas e abastecem determinados materiais direto nas areas- de fabricacdo e

montagem de subconjuntos que sao colocados nas linhas de montagem.

Quanto aos itens B e C os estoques serdo de 3 dias ‘na célula de
almoxarifado externo a empresa e aproximadamente 3 dias de éstoque no
intermediario das linhas de produgao. A figura 2, abaixo demonstra o funcionamento
do modelo de gestdao de estoque, para produtos e insumos classe A e na figura 3

para produtos e insumos classe B e C.
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FIGURA 2 - Gestido de Estoque de Produtos e Insumos Classe A

Fonte: elaboragdo prépria com base na observagao de campo.
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FIGURA 3 - Gestio de Estoque de Produtos e Insumos Classes BC

Fonte: Elabora¢do prépria com base na observagdo de campo.
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Para que o abastecimento de matéria-prima e partes de pegas, n&o- sofram
solugdo de descontinuidade, 0 controle “de qualidade atua para que as

especificacdes sejam atendidas do seguinte modo:
e no recebimento todos os produtos séo inspecionados via amostragem.

e em todas as fases do processo ocorrem inspe¢des nos atributos necessarios

péra garantir a qualidade do produto.

A Busscar Onibus S.A. relaciona-se com um conjunto de agentes externos
em grau variado de importancia. A classificagdo abaixo demonstra na ética do .
fabricante o grau crescente de importéancia do relacionamento com outras

instituicdes.

(1) Empresas clientes

(2) Fornecedores de componente

(3) Empresas fornecedoras de insumos
(4) Orgaos publicos

(5) Fornecédores de équipamentos

(6) Centros tecnoldgicos

(7) Empresas concorréntes

(8) Sindicatos patronais

(9) Universidades

No relacionamento com os clientes, a rede de computadores processa dados
comerciais relacionados com as encomendas, prazos de entrega, solicitagdo de
inspegoes finais, servicos de venda e pds-vendas e demais informagdes abarcando

detalhes sobre os produtos personalizados.

, A empresa relaciona-se intensamente com os frotistas dada a caracteristica
do produto que deve atender as exigéncias de cada empresa do setor de transporte
_coletivo e de turismo. Aparentemente, parece insignificante a informagédo sobre qual
regido ou tipo de rodovia por onde o Onibus ira trafegar, porém, esta simples
informagéo permite orientar o frotista qual ) tipo de chassi mais adéquado, qual o

melhor projeto da estrutura, se é necessario ar condicionado etc..
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Na recente produc;éb dos protétipos langados na Expobus em maio 2001,0s
frotistas fiéis a marca Busscar tiveram a oportunidade de participar da execugéo do
projeto dando opinides e sugestdes com respeito a possiveis defeitos e melhoriaé a
serem implementadas nos énilbus com o objetivo de se chegar ao maximo de
conforto e seguranga aos usuarios finais. Alguns frotistas também acompanham na
fabrica a produgdo de seus Onibus, até mesmo para entender melhor o

funcionamento de seus futuros produtos.

Na Internet disponibiliza-se um enderego eletrénico contendo informagdes
'gérais sobre a empresa e os seus produtos, em diversos idiomas, com um canal
direto de comunicacgéo entre os usuarios, interessados e o departamento de vendas.
Recentemente a Busscar Onibus S.A, num trabalho conjunto com um de seus
fornecedores desenvolveu uma cola 100% nacional que permitiu reduzir os
dispéndios em compras na ordem 0,02%, de sua compra total ano, além de deixar

de importar um produto.

A relacdo da empresa com os fornecedores de insumos e componentes € na
sua grande maioria cooperativa, dado o fato de a empresa ser focada como
montadora e os fornecedores cooperam no sentido de desprender esforcos
tecnolégicos que permitam a empresa constante atualizagdo tecnologica em
insumos e componentes utilizados nos énibus, bem como no desenvolvimento de
matérias-primas, insumos e componentes alternativos que permitam reducGes de
custo no produto final gerando desse modo maior competitividade e rentabilidade ao

negocio.

_ O relacionamento com 6rgéos pt]b'licos é caracterizado pela necessidade de
a empresa estar presente as possiveis alteragbes nas legislacGes vigentes com
respeito as normas de fabricagao do produto, as leis de transito, as licitagoes de
concessdo de novas linhas para o trénsporte coletivo, bem como participar de
concorréncias na produ§éo de 6nibus para determinadas prefeituras e também
procurando defender séus interesses nas diversas areas. Quanto ao relacionamento
com centros tecnolégicos a erﬁpresa'procura‘.através de ensaios e testes certificar a
qualidade de seus produtos e das possiveis melhorias advindas do desenvolvimento

de novo insumo tanto do ambiente interno da empresa quanto dos fornecedores
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atuais ou de novos fornecedores com novas tecnologias. O relacionamento com os
sindicatos estdo relacionados basicamente na defesa dos interesses.da empresa e

de seus funcionarios.

O relacionamento com universidadeéf"é baixo segundo a viséo da empreéa
em fungdo de os pesquisadores dessas instituicGes estarem voltados a pesquisa em
grandes projetos e de longa maturagdo e no caso da industria este tempo de
resposta deve ser rapido devido a concorréncia, além disto existe um outro
problefna que esta relacionado com a faita de experiéncia técnica e pratica dos
pesquisadores das universidades com relagdo aos pesquisadores da empresa.
Segundo o autor se faz necessarios neste caso a criagdo de mecanismos que
permitam uma maior integragcdo com o objetivo de solucionar determinados
problemas no ambiente interno da firma bem como o desenvolvimento de inovages

que permitam a Busscar Onibus S.A., vantagens competitivas.

O relacionamento com empresas concorrentes €& apenas de suprir
determinadas necessidades de materiais quando iguais ou muito similares que
possam prejudicar o andamento do processo produtivo. Os principais fornecedores

de insumos sao apresentados na tabela 14, a seguir.

TABELA 14 - Os principais fornecedores de insumos da empresa e a tipologia
da relacao

Insumos/ componentes Fornecedor - | Participagao no fornecimento (%) Local
© Tintas automotivas ~ | Renner | 100 RS
Adesivos Selantes Sika 100 SP
Compensados _ Brasplac 80 PR
Fibra de Vidro - Tecnoﬁbrasw 90 SC
Vidro _ Fanavid ' 60 SP
Borracha _ - Tecbor 65 SP
Chicotes elétricos Metalcabo 55 SC
Monitores e Video Actia 90 - - SP

Fonte: Pesquisa de campo.
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A evolugdo das relagdes de coopéragéo da empresa com os fornecedores
evoluiram nos aspectos quantitativos e qualitativos nos ultimos cinco anos. A rede
de computadores e suas ferramentas, como a internet, tém proporcionado forte
aumento na frequéncia de troca de informagbes entre a.empresa, seus usuarios e

os seus fornecedores.

Isto se deve, em grande parte, ao processo de internacionalizagdo comercial
e produtiva da empresa que tem submetido os engenheiros ao processo de
capacitagéo tecnolégica no sentido de resolverem problemas, em maior quantidade
e freqUiéncia, devido as novas solicitacdes da utilizagdo dos dnibus em situagdes e

rodovias adversas aquelas conhecidas no Brasil.

O processo de internacionalizagéo tem provocado, inimeros, novos ensaios
de materiais existentes ou o desenvolvimento e testes de novos materiais,
lembrando que o grau de exposi¢do dos Onibus nas diversas condi¢gdes climaticas &
desconhecido para a grande maioria dos}engenheiros brasileiros, nestes incluindo-
se os fornecedores de insumos brasileiros, 0 que torna freqliente a¢des conjuntas

para o desenvolvimento e testes de novos produtos.

A participagdo da empresa em concorréncias internacionais, muitas delas
coordenadas pelas novas unidades ultramar, tem provocado o estreitamento das
relagbes com os fornecedores no sentido de desenvolver produtos e processos
produtivos para a redugéo de custos em determinados segmentos de produtos. No
~ segmento de 6nibus de luxo, o processo de internacionalizag@o tem provocado o
estreitamento das relagdes para desenvolver-se inovagdes pertinentes ao padréo

de transporte internacional.

As relagbes de cooperagéo, referehtes as agOes para o desenvolvimento de
design, tem se apresentado estavel pelo fato de estrategicamente ser desenvolvido
exclusivamente no ambiente interno da empresa, via de regra, restringindo a
participagdo de elementos externos a empresa, por considerar fator diferencial
predominante no processo concorrencial. Recentemente a empresa reestruturou o

setor de design contratando funcionarios com especializacdo externa.
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Tipos de relagdes ‘ Freqliéncia da relagio nos ultimos 6 anos
Forte . | aumento | estivel | redugio forte .
: aumento redugio
Troca de informagdo . X
Ensaios para desenvolvimento de | - X
produtos
Assisténcia técnica no processo ' X
produtivo A
Acdes conjuntas para capacitagio ' X
‘| de recursos humanos
Ac¢des conjuntas em desenho e X
estilo
Acdes conjuntas em testesde X
materiais
Qutros tipos:

QUADRO 7 -~ Quadro da Eydlugéo das Relagdes de Cooperagao da Empresa
com os Fornecedores nos Ultimos 5 Anos ~ Avaliagdo da Empresa

Fonte: Pesquisa de campo.

Conforme ja abordado anteriormente, as relagbées externas de cooperagao da
empresa sdo intensas, dados os avancos tecnoldgicos freqilentes nos diversos
~setores industriais que s&o fornecedores da empresa. Quanto ao processo de
terceirizacao de etapas ou atividades do processo produtivo no momento apenas o
processo de pintura a p6é das pegas é tercéirizado, existem estudos em andamento

para terceirizar outras atividades.

A interagdo da empreéa com instituicoes de pesquisa, ensino e laboratérios
de tes{es ndo s&o relevantes conforme anteriormente mencionado, as pesquisas
sdo internas. Quanto ao relacionamento da empresa com os clientes no momento
da venda a relagdo obedece 'a satisfagao das necessidades do cliente nos aspectos
relativos a desenvolvimento de opcionais, realizam-se customizagéés onde monta-

se um configurador de produtos para uma melhor deciso por parte do cliente.

Segundo avaliagdo da dire¢dao da empresa uma maior interagdo entre os
fabricantes de carrocerias do Brasil no que tange a desenvolvimento e
transferéncias de novas tecnologias, que permitam maior competitividade no
mercado internacional ou até a conquista de um novo mercado é pbsitiva, porém

requer um prazo de amadurecimento.
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4.3 INOVACAO. DE PRODUTOS E FATORES DE COMPETITIVIDADE

O momento atual é caracterizado por répidas mudangas nos mercados,
advindas das novas tecnologias no mercado globalizado. Esta secao tem por
objetivo analisar como a Busscar gera e absorve no contexto atual, essas novas
tecnologias e as alteragdes no formato organizacional fundamentais para a

competitividade.

A inovagdo em produtos é de fundamental importancia para a competitividade
da empresa e estd alicergada na capacidade da Busscar adquirir novas
capacitagbes e conhecimentos e disseming-los em seu ambiente interno e
principalmente absorver nas praticas de pesquisa, desenvolvimento e produgio, os
"~ conhecimentos enraizados nas pessoas, organizagdes e locais especificos, pois,

deste modo, estara apta para enfrentar as mudangas em curso.

4.3.1 Inovagdo de produtos

Os _produtos prodﬁzidos pela Busscar Onibus S.A. sUbdividem—_se em quatro
categorias principais: Linha de Onibus Rodoviério; Rodoviarios de alto luxo; Urbano
e Micro Onibus e desmontados na versdao CKD onde o énibus é fornecido com a
carroceria completa sem o chassi e montado sobre o chassi nas empresas do grupo
‘no exterior, na versao SKD, onde o 6nibus & enviado semi desmontado (em grandes,
partes pegcas componentes) e montados nas empresas do grupo no exterior, e na
versdo PKD,onde o 6nibus é enviado totalmente desmontado em pecgas para as

fabricantes do grupo Busscar Onibus S. A. e posteriormente montados.

De forma menos expressiva produz Mofor home, Onibus rodo-ferroviario e

projetos especiais enviados ao cliente final conforme o quadro 8.
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Rodoviérios - Urbanos ~ Microonibus
Panoréamico Conmetro | Turismo
Doublé Decker o
Jum Buss 400 Conmetro |l ‘Urbano
Jum Buss 380 Articulado Escolar
| Jum Buss 360 -Biarticulado Taxi-lotacdo
.| El Buss 360 Ligeirinho
.El Buss 340 Maved Urbanuss
El Buss 320 Interbuss
Vissta Buss Supermicross-executivo
Pioneiro Low-entry
Maxi Micro Vip Escolar
: Urbanuss Pluss

QUADRO 8 - Produtos da Emprésa no Ano 2001

Fonte: Pesquisa de campo.

O quadro 9 relaciona as principais inovagdes nos produtos fabricados pela

Busscar nos segmentos de onibus rodoviario, urbano e microdnibus e observa-se
que as inovagbes em geral sdo desenvolvidas no sentido de oferecer o maximo de

conforto e seguranga aos usuarios.

Produtos

Caracteristicas

Jum Buss 400 -

O compartimento de passageiros ocupa o piso superior, oferecendo muito conforto, com baixo nivel de
ruidos e visao panoramica, além de contar com diversos opcionais, entre eles, forno microondas, cafeteira
elétrica, geladeira, video-cassete, TV, sistema de som ambiente individual com fone de ouvido, adaptador
para telefonia celular, ar condicionado, calefagao, poltrona super pullman, que se adapta a cada tipo de
passageiro, cintes de seguranga, cameras de video localizadas na traseira e no saldo de passageiros,
com monitorammento no painel de instrumentos e vidros fume colados, que reduzem o ruido, ampliam a
visibilidade e valorizam o visual exderno.

Jum Buss 380

Possui divisdria da cabine do matorista em pléstico moldado, calefaggo, vidros colados, vigia panoramico
traseiro em vidro fume, modemo conjunto de mévels, sistema de audio e video (um video cassele, trés
rmonitores e dois toca-fitas), auto-falantes embutidos no porta pacotes e itinerario eletronico.

Jum Buss 360

Possui porta para motorista, diviséria da cabine do motorista em plastico moidado, calefagéo, janelas com
vidros fixos (sendo a primeira e a ultima de cada lado com vidros mdveis), sistema de audio e video (um
video cassete, dois monitores e um toca-fitas), autofalantes embutidos no porta pacotes, aiarme de
marcha ré.

Vissta Buss

Possui area envidragada na parte frontal, petmmndo ampla visdo extema. forrag@o intema e acabamentos
diferenciados.

El Buss 340

Este modelo traz parede diviséria da tﬁ;medomotmstaemp(éshco moldado, instalagdo de um aparetho
de radios tocafitas, vigia panoramico fraseiro em vidro fume, janelas com vidros mdveis, modemo
conjunto de méveis e auto-falantes embutidos no porta pacotes.

Interbuss

Suas caracteristicas s3o0 semalhantes a de um urbano convencional com acessdrios usados nos modelos
rodovidrios e destinados &s empresas de transporte executivo de curta disténcia

Low entry

£ um modelo dotado de trés portas ampias e de piso rebaixado para facilitar o acesso e saida dos
usuarios, principalmente aos ilosos, acs carminhos de bebé e aos paraplégicos e suas cadeiras de rodas.

Urbanuss Pluss

Este modelo oferece aos usuirios de transporte coletivo ampla drea envidragada, design- destacado no
fardis e retrovisores fradicionalmente utifizados pelas concessionérias querem oferecer servico
diferenciados daquelas que utiliza, os veiculos na sua versao padrao.

_ Micruss

O design contempla grande drea envidragada para proporcionar maior visibilidade ao condutor e
passageiros e o seu interior € composto de acabamentos caracteristicos da linha de rodoviérics,
damaﬂownoﬁdﬁepaadmhm&mﬂswﬁqsemd&slmtosanmdoﬁa&

QUADRO 9 - Principais Inovagdes e Produtos Relacionados da Empresa

Fonte: Elaboragdo prépria.
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As inovagbes em design interno e externo oferecem aos frotistas impacto aos
seus concorrentes quanto ao visual de seus 6nibus e quanto a qualidade do servigo
prestado aos usuarios e devido a possibilidade de diferenciagéo estes sédo de

extrema importancia-para a competitividade da Busscar.

Nos 6nibus destinados ao transporte coletivo urbano, os diversos modelos
podem ser encarrogados em qualquer tipo de chassi e plataforma, com motores
dianteiro, central ou traseiro. A variedade de opgdes é caracterizada pelo tipo de

concesséo de linha de transporte, conforto e seguranga.

4.3.2 Atributos dos produtos para competitividade

A 'pesquis_a de campo . permitiu identificar os principais atributos para a:

competitividade, para as trés linhas de produtos na visdo da empresa.

N

TABELA 15 — Principais atnbutos dos produtos para a competltmdade -
Avaliagao da empresa '

Atributos ‘ - Onibus Onibus Urbano | Micro Onibus
rodoviario

Baixo preco _ 5 1 1
Design externo 1 6 3
Design e a disposi¢do interna 2 5 2
Assisténcia técnica p6s- venda 4 3 5
Inovagdes tecnoldgicas 3 7 5
Rapidez na entrega de pedidos 6 2 4
Qualidade de acabamento 7 8 5
Outros (Consumo; Custo Operacional) 8 4

Fonte: pesquisa de campo.
Nota O numero 1 indica maior importancia

WK

~Os atributos de produto para compétitividade s&o diferentes conforme a linha

de produtos nos ternos da analise a seguir.
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a) Onibus rodovidrio: No énibus rodoviario, o design externo do produto
é o mais importante atributo do produto para a competitividade. Isto se deve em
grande parte a imagem de modernidade que transmite aos clientes e,
ubrincipalmente, aos usua’r(icn);scr finais. O designvéegue és tendéncias gerais da
industria automotiva. O segundo atributo de competitividade é seguido pelo design
interno e a disposigdo dos elementos internos do veiculo, tais como os espagos
internos dos corredores, tamanho, conforto e acabamento das poltronas perfazendo

um conjunto harménico que transmitam a sensacéo de conforto nas viagens.

As inovagdes mecanicas do veiculo, tais como motores assistidos por
sensores eletrénicos, suspens&o pneumatica, cambio eletrénico, baixo nivel de
ruido interno, atributos que podem sér entendidos como sensagdes de conforto aos
usuarios sdo valorizados pelos compradores e usudrios finais. A pronta solugdo dos
eventuais problemas através da assisténcia técnica pds-venda é valorizada pelo .
comprador e constitui-se uma importante fonte de informagdes sobre o desempenho
do produto durante sua utilizag&o ao fabricante. A rapidez no prazo de entrega esta
relacionada ao fato do frotista atender seu mercado e a qualidade do conjunto e
garantias sdo atributos relevantes. O prego tem impdrtén,cia secundaria neste

segmento na visdo do produtor.

b) A analise da competitividade para o 6nibus urbano esta relacionada
aos desafios do transporte urbano nas grandes metropoles. Na vis&o do produtor,
balizada pelos consultores em transportes coletivos, o indice de transporte de
passageiros por quilometro rodado nas principais, reduziu de 2,82 para 2,58 quando
se compara 1996 vcoml 1997, traduzindo-se em um decréscimo na receita
operacional por quilometro rodado sem a devida contrapartida no acréscimo das
tarifas. Posto isto os investimentos iniciais nos veiculos de transportes coletivos e
seus custos operacionais por quildmetro rodado adquirem relevancia na

competitividade neste segmento.

As inovagdes tecnolégicas percebidas neste segmento também concentram-
se no controle da movimentagcdo e arrecadacdo dos Onibus efetuadas com a
bilhetagem automatica baseada na microeletrénica. Esta facilita a operagdo e

gerenciamento das linhas urbanas, principalmente sobre a coleta das estatisticas
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.. proporcionadas pelo sistema mencionado, fator de maior importancia para o

plénejafnento estratégico e operacional nos transportes, na visdo do produtor.

“A utilizagéo e reutiliza¢éo dos cartdes inteligentes para acesso ao transporte
coletivo integrado  entre Bnibus/metrofferrovia  pertencentes ao sistema de
bilhetagem automatica tendem a reduzir o custo por quilometro rodado, motivos
pelos quais . requerem esforcos inovativos do fabricante em atualizar
constantemente os projetos dos onibus urbanos segundo as tendéncias dos
transportes coletivos nas grandes _capitais.’ Diante do acima exposto e na visdo do
produtor o prego & um atributo essencial para a competitividade do segmento. A
rapidez no prazo de entrega esta condicionada na possibilidade de gerag&o de
receitas operacionais com a maior brevidade e a pronta satisfagdo das
necessidades dos usuarios proporcionadas pelo frotista garantidas pela pronta

assisténcia técnica pos-venda.

_ c) No microdnibus o principal atributo para a competitividade, esté
- relacionado com o preco devido a aproximag:é‘o'do produto com as Vans: (grandes
peruas para transporte de passageiros), destinadas ao transporte coletivo
diferenciado. O design e a disposigéo interna transmitem sensag&o de conforto,
entendidos pelos frotistas como atributos destacados pelos usudrios finais. O design
externo é relevante devido a necessidade do produto diferenciar-se dos produtos

serlados produzldos pela lndustrla automobilistica.

A rapidez no prazo de entrega esta na possibilidade de gerar receitas com a
maior brevidade possivel ao frotista. Quanto aos demais atributos, na ética do
produtor assumem o mesmo grau de importancia devido as caracteristicas do
produto em si e também em funcdo da solicitagdo do mercado. Cabe caracterizar
também que a concorréncia para o fabricante neste segmento € dificultada pela
clandestinidade exercida pelos frotista proprietarios de Vans que efetuam o

transporte coletivo na ilegalidade.

As principais vantagens competitivas da empresa em relagdo a seus

concorrentes foram avaliadas para os trés tipos de produtos.
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TABELA 16 ~ Principais vantagens competitivas da empresa em relagdo aos
concorrentes — Avaliagdo da empresa

Fatores de competitividade Onibus Onibus Micro
Rodoviario | urbano onibus

Baixo prego ' ‘ 6 . 6
Nivel tecnolégico dos equipamentos - 10 "0 10
Contetido tecnoiogico do produto 4 4 4
Qualidade do produto(acabamento, durabilidade) 2 2 2
Design , . 1 1 1
Customizagio (adaptagio do produto ao cliente) 7 7 7
Capacidade de atendimento (volume e prazo) - 3 3 3
Prazo de garantia e assisténcia técnica oferecida 5 5 5
Qualidade da méo-de-obra 9 9 9
Custo da mao-de-obra 8 8 8

Outros
" Fonte: Pesquisa de campo.
Nota: O nimero 1 indica maior importancia.

Na visdo do produtor, 2 empresa &, e nessa ordem, competitiva em design,
qualidade do produto e na capacidade produtiva para atender o mercado. O
- principal fator de competitividade no processo’concorrencial desse mercado traduz-
se no impacto visual causado pelo design do 6nibus, conforme avaliagdo dos
frotistas que segundo suas pesquisas, transmitidas ao produtor, relevam a
preferéncia dos usudrios. Estes atributos foram confirmados na recente feira
internacional de Onibus - Expobuss 2001 em 'Sd0 Pauio, onde o produtor
comercializou cerca 800 unidades de diversos modelos, em grande parte devido ao

design inovador apresentado ao mercado na feira supracitada.

Na avaliagcdo do produtor, o design do produto‘ adquiriu nos ultimos anos um
atributo relevante de competitividade, pois a expectativa gerada pelos novos

langamentos congelou as vendas nos dois meses anteriores ao evento.

A qualidade dos 6nibus, a capacidade de atendimento no 'que diz respeito a
volume e prazo e o conte(ido tecnolégico sdo outros fatores importantes para a

competitividade da empresa.
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4.4 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

A Busscar'Onibus S.A., nos primeiros anos das suas atividades desenvolveu
experiéncias com diversas matérias-primas e desenhos de produtos finais com o
propésito de atender a demanda do mercado interno. O inicio do processo de
internacionalizagdo da Busscar Onibus S.A. ocorre com as primeiras exportagbes no
ano de 1978 com a exporta(;éo de 54 carrocerias para o mercado sui-americano. A
partir de 1990 as exportacdes cresceram devido a parceria com os fabricantes de

chassis, Mercedes- Bens,Volvo e Scania.

Num segundo momento a parceria com a Masa fabricante mexicana de
dnibus, a Volvo fabricante de chassis e a Busscar Onibus S.A,, propicia a
exportacdo de Onibus produzidos no Brasil e enviados a Masa para atender a
demanda do mercado mexicano, sendo estes revisados pela Masa e entregues’aos

clientes mexicanos.

Em conformidade com o Ciclo de Vernon num terceiro momento adquire
fabrica no México, a fabrica de carrocerias Onibus Integrales ’—_OISA, fabricante
mexicana de onibus rodovidrio. Este negdcio pefmite a empresa ampliar seus
negobcios e produzir os &nibus urbano e microdnibus no Brasil para atender o novo

mercado.

Em Cuba associa-se com o governo no ano 2000 para formagao de uma joint-
venture onde uma antiga fabricante que estava apenas reformando os antigos
onibus da frota cubana, esfa’ sendo reequipada, denominada Transbus, a Busscar
Onibus S.A. detém 30% do negbcio, transfere pkodutos completos, semi completos
e totalmente desmontados, fornece treinamento aos funcionarios cubanos tanto no
Brasil quanto na fabrica cubana e transfere tecnologia em processos e produtos.

Para as duas empresa acima fornece também pecgas de reposigdo.

Na Noruega, no ano corrente assume participagdo societaria (33%) da
norueguesa Vest onde num primeiro momento serdo fornecidos 6nibus completos e

transferéncia de tecnologias aplicadas ao processo produtivo.
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No México a produgao contabilizou 280 carrocerias no ano de 2000 enquanto
a joint-venture cubana ja firmou um contrato de fornecimento de 500 carrocerias
para o ano de 2001. Atualmente, Busscar Onibus S.A também participa da
 renovacéo da frota de 6nibus articulado urbano para a cidade de Bogota capital

- Colombiana, estes veiculos estdo sendo fabricados na matriz em Joinville.

Em consonancia com a légica das redes, a Busscar Onibus S.A. pertence a
rede de fornecedores internacionais de carrocerias ao compor-se com montadoras
globais como a Volvo, Scania, Mercedes Bens paré fornecer veiculos completos ao
mercado internacional, via de regra estruturado através de licitagbes publicas
internacionais, inicialmente cabendo-lhe o projeto para atender as especificacbes
técnicas contratuais. Nestes contratos as montadoras distribuem cotas de veiculo
aos seus parceiros internacionais e os veiculos s&o produzidos em varias mundiais

e entregues com os emblemas dos fabricantes das citadas. (CASTELLS, 2000)

Objetiva-se aumentar a participaggdo no mercado da América do Norte
suprindo a demanda através da produgéo brasiléira e da filial mexicana, na qual
investe-se para aumentar a sua capacidade produtiva. Investir-se-a na planta
cubana para elevar-se a produg&o em 20%, produtora de 500 unidades no ano
2000.

Para a nbrueguesa Vest Busscar Onibus S.A., encontra-se em curso o
desenvolvimento de um plano de investimentos atrelado ao 6nibus protétipo
concebido em Joinville, exigindo esforgos inovativos para adequar-se as solucgbes
existentes as especificacdes e legislagbes do mercado europeu, o 'que
simultaneamente. desenvolve o aprendizado em novos produtos. A expans&o do
mercado interno a empresa visa atender as solicitagbes de novos onibus e

renovacao de frota por parte dos frotistas alocando 30% dos investimentos.
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4.5 0 ESFORCO TECNOLOGICO DA EMPRESA

4.5.1 Os recursos humanos

A qualificacdo de mao de obra da empresa é considerada adequada ao tipo
de processo produtivo (montadora) e para os proximos cinco anos pretende-se
intensificar a qualificacdo em toda a empresa. No ano de 2000, os gastos com

pesquisa e desenvolvimento foram da ordem de 1% das vendas.

Os esforgos tecnoldgicos da empresa objetivam a agilidade técnica para
responder' as mudangas solicitadas pelo mercado,_'portanto, sdo constantes o
aperfeicoamento das caracteristicas técnicas do produto, da inovagdo em design do
produto -e a' persistente busca pelo aprimoramento no processo produtivo.
Complementando, a empresa busca as inovagdes tecnoldgicas geradas por seus
fornecedores e por terceiros. Na tabela abaixo apresentamos a distribuicdo da

qualificacdo da mao de obra.

TABELA 17 - Grau de qualificagcdo de mao-de-obra

Nk = Ndmero de Namero de funcionarios lotados
Niveis de formacao funcionarios ~ Total no setor de P&D.

Primeiro grau incompleto o 145 : _ -
Primeiro grau completo : 1614 -
Segundo grau incompleto - 413

Segundo grau completo 619 7
Superior incompleto - 172 , 5
Superior completo S 539 , 13
Pés graduagéo 38 , 8
Total 3540 ' 33

Fonte: Pesquisa de campo. .

- Os vinte e um funciondarios lotados no setor de pesquisa e desenvolvimento

com curso superior completo e pods-graduagdo, distribuidos conforme tabela
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apresentada, séo especialistas lotados na célula de engenharia experimental, onde

~ .s&o0 realizados pesquisas técnicas e experimentos com o objetivo de manter a

Busscar Onibus S.A. a frente de seus concorrentes. As pesquisas elaboradas
internamente estdo rélacignadas a busca constante pgg melhoria nos produtos e
processos. Dos funcionarios lotados no setor de P&D%corre o desmembramento
entre as areas de design e pesquisa aplicada experimental, trés especialistas de
design procu_ram através da experiéncia acumulada no passado aliado as
frequentes inovagbes oriundas do ambiente externo a Busscar Onibus S.A., inovar

os 6nibus tanto interna como externamente.

Quanto aos funciondrios da engenharia aplicada experimental, atualmente o
grupo & composto por oito pessoas que buscam incrementar inovagGes através de:
testes experimentais de resisténcia nos perfis e nas estruturas metalicas, simuladas
em computador ou em testes praticos, teste de aerodindmica, cujo objetivo é de
reduzir a resisténcia ao ar permitindo ganhos de rendimento e estabilidade, teste de
resisténcia mecanica e teste de rodagem simulados também via programa de

computador.

Os demais funcionéri.os, lotados no setor de P&D, trabalham nos laboratorios
e na célula de design. O nimero de horas de treinamento por trabalhador no ano de

2000 foi de 22,97 horas em média.

'O departamento - de engenharia possui compradores de especificos e
sofisticados progfamas para projetér a estrutura e demais partes da carroceria.
Fazem uso continuados de programas denominados CAD (Computer Aided Design)
e CAM (Computer Aided Manufactoring) que simulam virtualmente novos projetos de
carrbcerias como também proporcionam agilidade nas modificagdes dos projetos

existentes para customizar os produtos.

O setor de pintura utiliza uma maquina tintométrica, assistida por
computador, que permite a produgéo de diversos tipos e tonalidades de tintas
automotivas em pequénas quantidades, cujas formulacdes para as diversas

tonalidades encontram-se arquivadas em sua unidade de memdria, e produzem-nas

a paﬂif das tintas padrdes disponiveis no mercado. Possui’ um plotter para a
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- elaboragao de diversos tipos de figuras e caracteres personalizados sobre adesivos

vinilicos aplicados nas carrocerias dos &nibus.

No ano de 1998, ‘a empresa reativa o Centro de Treinamento Operacional
(CTO) onde sao disponibilizados 711 cursos para treinamento~dos novos
funcionarios e para reciclagem dos efetivos, entrers cursos podemos destacar os
cursos de soldador, pintor, lixador, eletricista, refrigeragdo, eletrdnica, CNC,
informéatica, colagem de adesivos etc. os cursos geralmente sdo realizados com
entidades locais de treinamentos, com os fornecedores de produtos e insumos e
com profissionais da prépria empresa. O objetivo principal do-centro de treinamento '
operacional é cépacitar e qualificar tecnicamente o profissional da Busscar Onibus

para melhor desempenhar as fungdes pertinentes a sua atividade profissional.

'4.5.2 As principais inovagdes da empresa

Além das inovagdes de produtos e equipamentos ja apresentadas nas segdes
4.2 e 4.3, cabe destacar o esforgo tecnolégico da empresa no desenvolvimento de
inovagdes nos insumos em conjunto com os Fornecedores. Nesse sentido as
inovagdes tecnologicas introduzidas no prbcesso produtivo e no produto séo
provenientes de intensa pesquisa e desenvolvimento. Destaca-se a redugdo na
espessura das chapas de ago ocasionando a redugéo de peso e consequente custo

da carroceria.

Os revestimentos internos adquiriram a resisténcia ao fogo, durabilidade,
diversidade de cores e impermeabilidade, traduzindo-se em estética interior e
resisténcia fisica as intempéries. Os vidros laterais e frontais tivéram suas
espessuras reduzidas mediante nova composi¢do fisica, proporcionando
simultaneamente redu"géo de peso e resisténcia aos impactos. As poltronas sdo
fabricadas com novas'espumas que propiciam maior durabilidade e conforto .aos

passageiros. Adesivos com maior capacidade de aderéncia e menor tempo de
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secagem oferecem maior produtividade. As aplicagdes de cola fendlicas misturadas
“com ‘fungicidas' na’produgdo do compensado de madeira reduziram o eventual
apodrecimento do assoalho. EREE

Os principais problemas tecnolégicos dizem respeito a diversidade “de
produtos, onde os projetos sdo especificos conforme exigéncié de cada cliente e a
qualidade dos componentes oferecidos. Uma possivel fonte de solugdo esta
relacionada a padronizagédo e adequagéo as normas ISO 9000. Sinteticamente as
principais inovagdes de processo inclusas na Busscar Onibus S.A. nos anos 90

foram as seguintes:

e Na eStrutura: Uso de materiais anti-corrosivos, substituicdo do perfil de aluminio
péra o-perfil- de ago, secgbes de perfis abertos para tubulares, seguindo a tendéncia

mundial.

e Chapeamento: A substituicdo do perfil de aluminio pelo de ago proporcionou a
colagem das chapas laterais e superiores utilizando-se fitas adesivas de rapida
colocagdo substituindo-se os milhares de rebites necessarios para a fixagéo
mecanica das aludidas chapaé. Esta substituigéq proporcionou aumentar o tamanho
das chapas, reduzindo-se, por’tanto; operagbes de cortes e simultaneamente
reduzindo-se a possibilidade de ihfiltragéo de agua e po pelos orificios gerados pela

utilizac&o dos rebites.

e Montagem: As utilizagées de novas colas e adesivas estruturais, aditadas aos
gabaritos modulares proporcionaram uma contra¢do no ciclo produtivo, reduzindo-

~se de 20 para 6 dias o tempo de producéo final de um énibus.

e Acabamento: A utilizagdo de materiais plasticos, de novos tecidos e novos
_revestimentos internos possibilitaram a redug&o numérica dos elementos de fixag&o
no ihterior do Onibus. A difusdo do proces_so‘de colagem das chapas proporcionou o
processo de cblagem dos vidros diretamente na carroceria, eliminando-se, a critério
do cliente final, os perfis de borracha existentes entre os vidros e a estrutura

metalica.
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e Pintura: Introduziu-se na linha de pintura a aplicagdo eletrostatica das tintas
tradicionais e de acabamento perolizado, com redugao no tempo de secagem. Um
_-adesivo vinilico de alta resisténcia, recortado conforme desenho especificado pelo
cliente, substituiu' o empapelamento prévio destinado a composicao daqueles

desenhos sobre a pintura base do veiculo.

Estas inovagbes foram realizadas, via de regra em conjunto com
fornecedores externos. O quadro 10 apresenta ilustragdo referente ao
desenvolvimento conjunto com fornecedores de insumos. Nb desenvolvimento
conjunto, a Busscar Onibus S.A. participa financeiramente e com interagdes entre

técnicos da empresa com técnicos das empresas fornecedoras.

Insumo / Mat. Prima .
Origem Inovagao Tecnolégica
e Componentes
Chapas de ago _ | Curitiba Redugao de espessura
Revestimentos (tecidos, couro, = Inflamabilidade, resisténcia,
férmica) . | SaoPaulo diversidade.
Fibra de vidro | Joinville Reducao de espessura
Caxias do Sul. .
Vidro Redugio de espessura e témpera
e Sao Paulo -
Espuma Guaramirim Densidade.
Adesivos S50 Paulo Maior adesividade e menor tempo de
colagem.
Compensado Cascavel Resisténcia a apodrecimento
Borracha T Joinville Perfil estrudados

QUADRO 10 - Insumo / Matéria-Prima e Componentes, Origerh e Inovagao
Tecnolégica

Fonte: Pesquisa de campo. -

No inicio da década de 90, no que diz respeito as inovagbes de processo na
Busscar Onibus S.A., a pesquisa registrou as seguintes informagdes: implantou-se
os Circulos de Controle da Qualidade — CCQ - que deram origem, em 1996, aos
Grupos de Melhoramentos GM'S, também denominados Grupos de Trabalho.

. Nesses grupos, o0s trabalhadores solucionam problemas, desenvolvem em conjunto
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melhores métodos de trabalho e processos, cri.am dispositivos e equipamentos mais
produtivos, melhorando a qualidade do produto e as suas condigdes de trabalho. A
empresa contava com 124 grupos ativos, compostos de 6 a 8 integrgntes
catalogando 30.202 sugestdes de melhorias, entre as quais 29.247 foram

implantadas. Entre essas podemos destacar:

a) O projeto e construgdo de uma prensa pneumética multifuncional onde foi
possivel realizar as operagbes de dobar vergalhbes e cantoneira e furar calotas
aumentado consideravelmente a produtividade, onde gastava-se 237,84 horas/ano
na produgao das pecas hoje este tempo_réduziu para 57,75 horas ano ou seja 76%

de redugéo.

b) Melhoria no processo de alongamento- mecénico do 6nibus onde alterou-
se a'opérag;éo recuando ao longo do processo produtivo 144 metros, ou seja esta
operagao passou a ser feita apds o primeiro posto na linha, anteriormente era no
décimo oitavo. De quatro operadores reduziu-se para dois, exclui-se as jungdes nos
tubos eliminou-se luvas de PVC e unides de ago. Esta melhoria recebeu elogios dos

auditores dos fabricantes de chassis como Mercedes —Benz e Scania. -

¢) Juntamente com um fornecedor de primer (tinta a fundo) apés dois anos e
seis meses de pesquisa, criou-se um produto primer bicomponente a base de resina
epoxi modificada, com alta performance anticorrosiva e aderéncia sobre acgo
galvanizado, aluminio, ago carbono e ferro fundido, com alta resisténcia fisica e
quimica a salt spray, camara umida e imersdo em agua, produto este que esta

despertando interesse por outras industrias do setor automobilistico.

Destacam-se trés situagbes distintas quanto a origem das inovagdes nos
Grupos de Melhoramentos. Na primeira, os grupos interagem com os produtores de
matérias-primas ou partes e pe(;as para resolverem problemas especificos ou
aplicarem novas idéias provenientes dos fomecedores"( ou do préprio grupo; a
segunda, os grupos utilizam os meios internos de producdo para resolverem
problemas ou testarem 5ugest6es de melhorias geradas internamente; na terceiﬁa,

. 0s grupos desenvolvem esforcos em conjunto com os usuarios para solucionarem

problemas ou testarem sugestdes por eles apresentadas.
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O objetivo principal & tornar os produtos visualmente receptivos observando
detalhes como: decoragbes int.ern‘as,- lay-out-interno e revestimento das poltronas,
-arranjo ordenado dos eletrodomésticos, eletroeletronicos, acabamento do sanitario
e também na cabine do--motorista com estilizagdo do painel de comahdo.
Externamente as inovagSes estdo direcionadas a detalhes de personalizagao
estética, quanto a identificagdo do fabricante do produto bem como da empresa
frotista, painel itinerario, além de alteragdes no design da parte dianteira e traseira
onde os chapéus dianteiro e traseiro foram reestilizados com uma frente avangada,

dando maior imponéncia aos 6nibus.

TABELA 18 - Fontes de informagao para inovagéo — Avaliagdo da empresa

Fontes de informagao para inovagio na empresa importincia

Troca de informagoes com fornecedores de equiparnento 2
Troca de informagdes com clientes 1
Troca de informagdes com concorrentes 11
Feiras e exposi¢des nacionais 4
Feiras e exposi¢des intemacionais 5
Publicagdes especializadas (revistas, etc.) 10
Consultores especializados nacionais 7
Consultores especializados internacionais 8
Bibliotecas ou servigos de informagio 9
Instituigbes de pesquisa e desenvolvimento nacionais 3
InstituicGes de pesquisa e desenvolvimento intemacionais 8

_ Fonte: Pesquisa de campo.

A vtabela 18 permite qualificar melhor as relagbes da empresa quanto as
‘fontes de informagdes. A troca de informagdes com os frotistas, assume alto grau de
importancia em fungéo da interagéo existente entre o cliente e 0 fabricante, onde os
eventuais problemas e as necessidades de melhorias sdo tratados em conjunto. Nos
desenvolvimentos de novos produtos a experiéncia da Busscar Onibus S.A. &
agregada ao desejo e necessidades dos frotistas onde os mesmos participam
ativamente do desenvolvimento éugerindo inovagbes, alteragbes e até mesmo
aprovando ou reprovando futuros Iangam,ehtos. Basicamente a Busscar Onibus S.A.

apropria-se do conhecimento tacito.do agente econdmico.
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O trabalho de parceria com os fornecedores de equipamentos é o segundo
item em grau de importancia, o arranjo permite o desenvolvimento conjunto de
maquinas e equipamentos que possibilitam ganhos de produtividade e melhoria na
qualidade, além de permitir o desenvolvinlggto de inovagbes em produtos e
processos. As instituigbes de pesquisa e desenvolvimento nacionais assumem
importancia no que diz respeito aos testes de produtos, insumos e na emissédo de
relatérios e certificados de avaliag;éo de desempenho, observando as normas e
especificagbes vigentes entre os quais pode-se destacar o Instituto de Pesquisas

Tecnoloégicas - IPT.

Outra fonte relevante de informagbes sédo as feiras e exposigdes nacionais
onde as émpresas especializadas em componentes e insumos apresentam suas
inovagdes tecnoldgicas aos especialistas com o objetivo de melhora constante dos
produtos. Entre as feiras mais importantes destacam-se a de mecanica, de moveis,

de automéveis, de eletroeletronicos e de sub-contratagéo industrial.

4.5.3 As condig¢des de capacitagdo tecnolégica e competitiva da empresa

A luz da tematica da globalizagdo e novas tecnologias segue a avaliagédo das
condicbes da 'capacitac;éd tecnolégica e posicao bdmpetitiva da empresa. A
trajetoria da industria encarrogadora Busscar Onibus S.A., no processo de
globalizagdo ocorre na medida em que inicialmente desenvolve experiéncias com
diversos projetos, insumos, matérias primas e produtos finais para atender a
demanda do ‘mercado interno e com a maturidade do produto partiu para as
exportagées e internacionalizagao da sua produgc@o mediante aquisi¢ées de fabricas

em paises onde o mercado foi considerado atraente.

 As suas firmas fazem uso da integracdo produtiva no ambito nacional e
utilizam componentes produzidos em varias unidades internacionais maximizando a

sua cadeia produtiva. Em consonancia com o paradigma das tecnologias da
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informagao a Busscar Onibus S.A. promove acentuadas mudangas nos processos e
produtos e na capacidade de geragdo e absorgdo de inovagbes tecnoldgicas e

organizacionais.

As praticas para esta finalidade consolidam-se na ampla utilizacdo das
tecnologias da informagdo com a utilizagdo de redes de computadores e suas
ferramentas que aceleram o processo de comunicagdo e aprendizado. A utilizag;éo'
da Internet e EDI aumentaram a freqiéncia na troca de informagbes com os
fornecedores, laboratérios de ensaios para agdes conjuntas em testes e

desenvolvimento de novos materiais e novos produtos.

Os produtos seguem as exigéncias do mercado, para tanto faz-se uso do
denso relacionamento produtor-usudrio, também incentivando a transferéncia de
conhecimentos pela pesquisa e desenvolvimento coordenada por um departamento

constituido para esta finalidade.

Percebe-se grande esfor¢o por parte da empresa em inovagdes incrementais
~tanto no proéesso produtivo, produto e na organizagdo da empresa sem alteragdes
em sua estrutura, ao longo da década ocorreram aumentos de produtividade,
melhorias -.na qualidade, crescimento da eficiénéia técnica, otimizagdo dos
processos e design. A fonte para geragéo de inovacdes na Busscar Onibus S.A.
segue um carater cumulativo com absorcdo de novas tecnologias externas e
desenvolvimentos internos e experiéncias no passado, as inovagbes séo baseadas
na ciéncia, design, gestdo, comercializagéo, marketing e principalmente na
experiéncia didria de seus funcionarios. Além do que as relacées com ‘seus
fornecedores de matérias primas e insumos também s&o fontes de inovagdes

através da e'specializagéo na fabricag&o dos produtos e nos equipamentos usados.

A tilizaggo da economia do aprendizado por parte da empresa esta
~ enraizada na habilidade da mesma apropriar-se do conhecimento tacito e habilidade
- do individuo ou da organizagdo como um todo, para tanto a mesma investe na
geragéo de conhecimento via P&D, educagdo e treinamento, criando assim reserva
de pessoal técnico paré explorar as novas tecnologias e capacitando-se desta forma

a enfrentar as mudangas oriundas do processo de globalizagéo.
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Destaca-se ainda a importancia »das inovagdes- techolégicas para a
competitividade, onde .a empresa busca de forma consistente e duradoura uma
posigao sustentdvel no mercado. A empresa € competitiva na medida em que
" atende o atributo de desempenho -associado as exportagbes e eficiénci;a\onde a

empresa converte insumos em produtos que lhe permitam maximizar rendimentos.

Atualmente o dinamismo da empresa para competitividade reflete-se em sua
capacidade de interagir com o progresso técnicov e 0 processo concorrencial, onde
as vantagens adquiridas petmitem"acompanhar o ritmo do progresso técnico e ao
mesmo tempo utilizar forma eficiente a gama. de conhecimentos disponibilizados
pela sociedade. No decorrer da década a empresa promoveu um reposicionamento

estratégico como forma de manter-se competitiva sendo caracterizado este por:

a) | dése.nvolvimento de produtos com maior conteudo tecnoldgico,
b). aumento nos gastos com P&D,

c) 'fo"rmagéo-de.méo de obra especializada,

d) aperfeig;oamento gerencial.

‘Finalmente, no que diz respeito aos aspectos de impacto estrutural e
" sistémico no novo ambiente competitivo, proporcionado peia globalizag&o, onde a
concorréncia por inovagao de produtos e processos com dominio tecnolégico, onde
as novas tecnologias demandam intenso aprendizado e qualificagdo dos recursos
humanos, onde as novas te_c:nologias flexibilizam a produgdo via automacdo e
formas de organizagdo versétil, no aproveitamento de economias de escopo e no
emprego de forma participativa e descentralizagdo de gestao e onde a concorréncia
é global, percebe-se que a Busscar Onibus S.A. esta inserida dentro deste ambiente
devido as exportagéeé de seus produtos aos diversos paises e ao seu processo de
interna_cionalizégéo com fabricas no exterior e com aliangas produtivas e

cooperativas.

Quanto & estratégia tecnologica da empresa destaca-se a busca constante
em manter-se -no mesmo nivel de seus concorrentes internacionais. e em ser

pioneira tecnologicamente no langamento de novos produtos e complementos de



118

design. A estra{égia da empresa compreende: o processo de internacionalizagéo e
a melhora ‘da'.‘rentabilidade-.dos negdcios. Os ‘agentes propulsores consistem nas
adogdes de inovagdes tecnoldgicas em produtos onde se desenvolve novas versdes -
dercarrocerias ou incrementam-se diversas pequenas melhorias nas existentes. Em
processos moderniza-se, principalmente a planta produtiva em Joinville, j& que esta
concentra a maior capacidade produtiva, conforme pesquisa. Também se investe no

processo de aprendizagem para a capacitagdo tecnologica dos funcionarios.

As formas de desenvolviménto ou incorporagdo de novas tecnologias estéo
relacionadas Com a cooperacdo entre a empresa e seus fornecedores de
equipamentos, -segdido pela cooperag}éo com os fornecedores de insumos, que
juntamente com os laboratérios de P&D da empresé» procuram atender as
necessidades de melhorias e inovacdes em processo e produto mediante

informacgdes vindas internamente ou via clientes.

As aquisicbes de maquinas tanto no mercado nacional quanto no
internacional possuem grau de importancia média devido ao processo produtivo de
montagem do produto 6nibus n&o permitir automacgdes, por néo haver padronizagao
dada a diversidade de produtos e projetos espéciﬁcos por cliente e pelo tamanho do
produto. A empresa nao coopera com concorféntes no sentido de desenvolver ou
incorporar novas tecnologias devido ao fato de a mesma procurar inovar -

antecipadamente através do setor de engenharia experimental.

Na ética do produtor, os obstaculos para o évango tecnoldgico estao '
caracterizados por fatores sistémicos governamentais que inibem a competitividade
da ﬂempresa, o obstaculo maior grau de importancia € a falta de incentivos fiscais e
financeiros, seguido pela instabilidade do mercado atrelada a instabilidade politica e
econdmica do pais. A falta de recursos humanos qualificados e de laboratérios de
pesquisa e desenvolvimento vem logo a seguir devido a distancia entre a empresa e
as instituigbes publicas e privadas, universidades e laboratorios que nao formam
proﬁssionéis com conhecimento préticd prévio para atender as necessidades da

empresa.
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5. CONCLUSOES

A industria encarrogadora de Onibus que pode ser caracterizada como
produtora de bens durdveis e produzidos sob encomenda £ responséavel pela
fabricagdo de carrocerias metdlicas para 6nibus sobre chassis motorizado, para
atender a demanda do mercado interno e externo de énibus para transporte coletivo B

nos segmentos rodovidrio, urbano e de microénibus.

A estrutura atual da industria encarrogadora de onibus do Brasil e composta
pelas empresas: Marcopolo S.A., Busscar Onibus S.A., Comil SA, a espanhola
Irizar S.A. e outras pequenas emprésas. No decorrer dos anos 90 varias empresas
sairam do mercado devido- a fusbes, parcerias e problemas financeiros.
Recentemente uma dés maiores fabricantes do Brasﬂ no segmento urbano, a Caio
S.A, pediu faléncia e atuaimente esta sendo administrada por um grupo de
empresarios do setof de transporte. A Ciferal em 1999 foi incorporada a Marcopolo
e a Mercedes Benz saiu do mercado como fabricante, passando a realizar parcerias

de fabricag&o com as encarrogadoras que atuam na fabricagao por encomenda.

No final da década de 90 percebe-se a tendéncia de concentréc;éo da
industria em torno da Marcopolo S.A. e da Busscar Onibus S.A., onde as duas séao
responsaveis por 88,2% da fabricag&o de dnibus rodoviario, no segmento de urbano
sdo responsaveis por 63,06%, e no segmento de microdnibus com 68,85% da

~produgdo no ano de 2000. O segmento de microdnibus esta em crescimento,
mesmo sendo este produto concorrente das vans. da indtistria automobilistica. A
Comil e a Busscar entraram neste mercado a partir da 1999, atendendo aos frotistas
por encomenda enguanto a Marcopolo,' na atualidade, possui uma linha de

produgio seriada “modelo volare” que concorre com as vans.

O relacionamento com as montadoras de chassi ocorre no sentido de
parcerias para o desenvolvimento de chassis para os diversos tipos de topografia
das rodovias, para as inumeras utilizagées por parte dos frotistas. Além disto o

relacionamento com as montadoras de chassis da-se no sentido de fornecer 6nibus
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aos. grandes frotistas através de “venda fechada” de carrocerias e chassis, ou

através de vendas de carrocerias com a marca das montadoras.de chassi.

A;«trajetéria das exportagc")és da industria encarrocadora de.onibus da-se de
diversas formas; num primeiro momentb, a partir de 1970, sdo vendidas carrocerias
para paises vizinhos da América do Sul, sendo o México o maior cliente; num
segundo momento sdo vendidos partes e pecas componentes para fabricantes de
carrocerias de Onibus da América do Sul, entre eles, Argentina, México e
Venezuela, sendo também vendidos carrocerias com marca dos grandes fabricantes
de chassis, ou em parcerias onde a industria brasileira fornece a carroceria e o
chassi é fornecido pelo fabricante. Num terceiro momento as exportagdes brasileiras
sdo fortalecidas pelas aquisigdes Joint Venture e aliangas com empresas no

exterior.

Nesse sentido percebe-se que o processo de internacionalizagéo da industria
encarrogadora de Onibus do Brasil segue os padrées da industria automobilistica
com diversas fabricas mundiais. O padrdo de concorréncia, na visdo dos
produtores, & determinado pela flexibilidade, prazo de entrega, diferenciagé&o e
personalizacdo do produto, redugdo de custos e tendénciés a rapida obsolescéncia

dos produtos.

A complementaridade dos servigos de transporte aéreos e rodoviarios de
passageiros e 7a concorréncia entre estes servicos na curta e média distancia,
provocada pela continuada redugao das tarifas aéreas, tém aproximado o padréo de
exigéncia dos usuarios finais em conforto, seguranga e éntretenimento durante as
viagens, com a utiliz_ac;éo de televisores, varios canais de sons individualizados, ar
condicionado, geladeiras, ‘aquecedores de alimentos, carregadores de aparelhos
celulares, dentre outros. A pesquisa revelou o duplo sentido dessa interagdo e da
concorréncia de servigos quando uma companhia aérea internacional solicitou a
-utilizacdo dos assentos rodoviarios nas aeronaves, influenciada pelos usuarios

finais.

A flexibilizagéo da producéo, redugdo no prazo de entrega, a diferenciagéo e

reducdo dos - custos’ exigem continuada capacitagdo tecnolégica em.
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desenvolvimento nos projetos, nos processos produtivos, nas matérias primas
utilizadas; na qualificagdo dos recursos humanos ‘e na assisténciartécnica
proporcionada.aos frotistas. A inovagdo em produtos no que diz respeito. aos 6nibus
fabrfcados pela industria encarrogadora de Onibus percebe-se um acentuado
'relac'ionamento entre cliente, fornecedor e fabricante; que procuram satisfazer os

" usuarios quanto a itens como conforto, seguranca e design.

Os clientes participam no desenvolvimento e na fabricagdo dos 6&nibus
interagindo no sentido de'sugerir melhorias em poltronas, equipamentos de videos,
vidros, ar-condidionado, etc.. A globalizac;éo comercial e produtiva da empresa
exige esforgos adicionais em capacitag@o tecnoldgica para o desenvolvimento de
prod'utos adaptados as exigéncias do trahsporte Idcalizado de passageiros a pregos
competitivos internacionalmente. O esforgo interno para inovagdo no ambiente da
empresa em P&D esta relacionado a desenvolvimentos de estruturas para
carrocerias novos materiais e processos e sao déspendidos aproximadamente 1%

do faturamento anual da empresa.

A capacitagdo tecnolégica em produ'tos e processos € desenvolvida através
do uso intensivo das tecnologias da informagé&o. A utilizacdo das ferramentas
computadorizadas para o desenvolvimento de projetos acelera o aprendizado na
medida que se simula diversas combinagdes de produtos a partir de um modelo
bésico,' principalmente para os produtos personalizados. A conectividade destas
ferramentas com as maquinas computadorizadas no processo produtivo permitem a
pronta execugdo, em quantidade unitaria, o que possibilita detectar uma

inconveniéncia no produto e prontamente soluciona-la.

A pesquisa constatou que a trajetéria da empresas iniciou pela oferta de
- produtos para atender a demanda interna e em uma fase posterior para atender a

demanda externa.

A capacitagao tecnoldgica n&o se processou através de associagdes com os
concorrentes, entidades de classe ou universidades. O processo de capacitagéo
tecnologica desenvolve-se através dos processos de aprendizagem learning-by-

doing, .Iearning-by-using e learning-by-interacting.
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O processo de aprendizagem /learning-by-doing permite desenvolver
‘inovagbes através-dos esforgos dos grupos de melhorias na solugdo de problemas
dos processos produtivos'e pelo desenvolvimento de sugestbes de melhorias. O
treinamento dos recursos humanos através de cursos regulares ou daqueles
ministrados pelos fornecedores prdmove a difus&o dos Conhecimentos codificados,
engquanto as reunides regulares dos grupos de melhorias agem como transmissor

dos conhecimentos tacitos.

'O processo de aprendizagem /earning-by-using € catalisado através do
servico de aséisténcia técnica instituido pela produtora. Este internaliza as
ocorréncias detectadas pelo uso intensivo dos Onibus, sob as reais condi¢des de
'trabalho, acionando os departamentos de engenharia, P&D, laboratérios e
manufatura para a pronta solugdo dos problemas. Nao raro solicita-se a
participacdo dos fornecedores de partes e pegas na solugdo dos problemas,

colaborando com o processo de aprendizagem através da utilizacéo dos produtos.

O processo de apréndizagem learning-by-interacting torna-se presente nas
interagdes com os frotistas, fornecedores de matérias primas, fornecedores dos
- subconjuntos chassis e motores e consultorias externas. Ressalta-se que a trajetéria
da marcenaria dos Irmaos Nielson foi influenciada em grande parte por um

empresaric de transportes coletivos.

0] relaCionamento com frotistas contribui com inovagdes em design interno e

externo do produto na medida que solicitam esforcos do departamento de
| engenharia para prover o 6nibus de conforto, seguranca e estilo. O processo de -
'globa'lizag;éo comercial da empresa permitiu interagir com produtores e frotistas
internacionais apropriando-se das tendéncias mundiais em design interno e vexterno,
difundindo-as em todos os seus produtos. Estas tendéncias internacionais s&o
analisadas pelas consultorias externas em design adaptando-as para os futuros

produtos.

Os fornecedores de matéria-prima desenvolvem produtos e melhorias no
processo produtivo em conjunto com o departamento de pesquisa e

desenvolvimento, de laboratérios internos, engenharia de materiais e manufatura,
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promovendo cursos na empresa para capacitar os recursos humanos na
aplicabilidade do produto, como os equipamentos tintométricos informatizados que
viabilizam o processo de produgéo just-in-time e os novos processos de pintura a

base de dgua que seguem os padrées mundiais de preservag&o do meio ambiente.

Os fornecedores globalizados de’ técnologia em chassis e motorizagédo
contribuem com solugdes seguindo os padrdes internacionais de emissdo de gases
p'oluentes' e redugdo no consumo de combustivel proporcionando alternativas aos
projetistas para desenvolverem solugdes de maior conforto aos usuvérios finais e

redugdo dos custos operacionais. Neste quesito constata-se dependéncia

‘tecnolégica das grandes montadoras para adequar os veiculos aos padrées

_ecoldgicos pertinentes ao transporte local e internacional, o que induz o estreito

relacionamento das encarrogadoras com os fabricantes dos chassis motorizados. -

Assim Séndo, a capacitagéo tecnoloégica através do denso uso das
tecnologias da informacdo, da organizagdo da indUstria em rede de fornecedores
internacionais e dos processos de aprendizagem analisados, promoveram
condic;ées de criar e absorver novas tecnologias imputando competitividade a .

empresa de tal forma a obter posicdo de lideranga no mercado local e globalizado.

Finalizando-se, caberia pesquisa complementar para identificar os fatores

gue dificultam a cooperacéo tecnologica entre a empresa e as universidades e entre

- 0s concorrentes nacionais, ja que a industria encarrogadora de 6nibus no Brasil € a

‘maior produtora mundial.
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ANEXO'A - MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO -

QUESTIONARIO PARA EMPRESA

Titulo da dissertagao:
Mestrando: Adilson Gomes de Oliveira
Questionario para pesquisa de campo

Nome da Empresa: Busscar Onibus S. 2

Data de aplicacao: abril de 2001.

BLOCO A - DADOS GERAIS DA EMPRESA

Departamento da empresa que forneceu dados:

Nome de entrevistado:
Cargo funcional:

A.1. Fundagdo e composicdo acionaria
a - Data da fundagdo da empresa:

b - Breve historico da trajetéria da empresa

¢ - Situagao jufidica da empresa (S.A., etc.):

d - Sécios atuais e respectiva participagido acionaria

A.2. Dados de producio da empresa na década de 90:

a - dados gerais

Total 100%

Anos | Faturament |n° de | Exportagdes | composicdo da{Ocorréncias de alteragdo na
-lo empregad |/ - producdo-n° ' capacidade produtiva

mithdes 0s fatur.(%) {rodov. jurbano | micro ‘
reais S

1990

2000

b - Principais mercados - dados de 2000

Mercado interno (Brasif):- %

Mercosul - %

América do Sul (Demais paises) %

América Central = %

América do Norte ' %

Europa o %

~Asia - " %
Outros (especificar) %
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’c Unidades produtivas ou de dlstnbuu;aolmontagem ldentlf car as unidades, volume de produq,ao e

. n°funcionarios:

d - Principais estratégias atuais da empresa (investimentos em curso ou previstos, novos mercados

novos produtos etc.)

~ A3 - Investimentos e Financiamento

a- Avahe os investimentos em curso e os investimentos previstos para os proximos 5 anos

a) Aquisicdo de plantas Ja existentes no pais .................
b) Aquisicdo de plantas ja existentes no exterior.................

c) Implantagdo de nova planta no pais

d) Implantagdo de nova planta noexterior.........................
€) Modernizagdo de plantas ja existentes no pais.............
f) Modemizacao de plantas ja existentes no exterior...... . .
g) Aumento de tamanho-de plantas no pais.........................
h) Aumento de tamanho de planta no exterior ..................

%

%
%
%
%
%
%
%
%
%

b - Classmque em ordem decrescente de importancia (1 € o mais |mportante) 0s objetwos dos
investimentos em curso e dos proxumos 5 anos
a) ( ) Atender a expansdo do mercado intermno
b) ( ) .atender a expansdo do mercado externo

c) ( ) Melhorar a qualidade do produto

d) ( ) Adequagdo as exigéncias de qualidade do mercado internacional

e) { ) Diversificar da produgao
f) () Controle ambiental

g) ( - ) Adquirir novas tecnologias

h) () Adquirir Maquinas e equipamentos

i) () Treinamento de pessoal

) () Outros (especificar).................

¢ - Qual a Estimativa para os investimentos para os proximos cinco anos (em % sobre 0

faturamento):
% em 2001

% em 2002
___ % em2003
% em 2004
___ % em 2005

d - a- Avalie as fontes de financiamento para os projetos de investimentos da empresa nos Gltimos

5 anos .
a) Recursos proprios: .................
b) Bancos plblicos: ..................
¢) . Bancos privados: ............... ,
d) " Novos SOCIOS.......ccoeerrennie
e) Outros (especificar) ..............
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BLOCO B - PROCESSO PRODUTIVO E NiVEL TECNOLOGICO DOS EQUIPAMENTOS

Departamentb da empresa que forneceu dados:
'Nome de entrevistado:
Cargo funcional:

B1: Quais as linhas de produgao existentes
Linha 1 (breve descrigao e construir fluxograma):

Linha 2 (breve descrigéo e construir fluxograma)

Linha 3 (breve descrigdo e construir fluxograma) ’

BZ -_Avalie a idade , modernidade e procedéncia dos principais equipamentos da empresa

 Equipamento ldade (anos Modernidade Procedéncia
: de uso) - (adequada ou (nacional ou
ultrapassada) estrageira
Linha 1
Linha 2
‘ILinha 3

B3 - identifique as élterac;ées mais importantes no processo produtivo da empresa na década de 90

‘a) () Introdugdo de novo equipamento na planta original
b) ( ) Redesenho da planta original
¢) ( ) Construgdo da nova planta com novo processo

d) ( ) Novas técnicas organizacionais no processo produtivo

. e) ( ) Outros (especificar)

B4 - ldentifique os principais insumos e componentes e sua origem (local, estadual, nacional e

estrangeira)

Origem

Insumos/Matérias-primas e componentes
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BS - Identificar e descrever os maiores avangos tecnol6gicos ocorridos na década de 90
Etapa 1: Estrutura

Etapa 2: Chapeamento

Etapa 3: Montagem

Etapa 4: Acabamento

Etapa 5: Pintura

B6 - Controle de qualidade da produgio: as inspegdes e os testes de qualidade s3o realizados:
( ) Em todo o processo produtivo. Descrever:

( ) Em algumas etapas do processo produtivo. Quais? Descrever

( ) Somente no produto final. Descrever

( ) Outros procedimentos. Especificar

B7 - Indique se a empresa utiliza alguma das seguintes formas de tecnologias de gestdo e quando
correu a implantacao

a) ( ) Circulo de controle de qualidade — CCC; ( )ano

b) ( ) Controle estatistico de processo — CEP; ( )ano

¢) ( ) Células de produgdo; ( )ano

d) ( ) Grupo de trabalho v ( )ano
e) () Minifabrica; ( )ano

f)( ) Justintime intemo; ( )ano

g) ( ) Justintime extemo; )ano

h) () Outros: :

i)( ) Outros:

i) ( ) Outros:
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'BLOCO C - PRODUTOS E MERCADOS

' Departamento da empresa que forneceu dados:
Nome de entrevistado:
Cargo funcional:

C1 - Inovagdo de produtos: identifique os produtos langados pela empresa na década de 90 e
caracterize a inovagao/diferenciagao ocorrida '
a - Linha de 6nibus rodovidrios

Produto |ano | Caracterizagdo da inovagao
S .

b - Linha de Onibus urbanos

Produto |ano | Caracterizagdo da inovagéo
S _

¢ - Linha de micro-6nibus

Produto Jano Caracterizacdo da inovagao
s .

C2 - Relacione todos produtos da empresa no ano 2000
a - Produtos da Linha rodoviaria:

b - Produtos da linha urbana:

‘¢ - Produtos da linha micro-6nibus
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C3 - Classifique os principais atributos dos produtos para a competitividade por ordem decrescente

de importancia (1 é o mais importante)

Atributos dos produtos

Onibus rodoviarios

Onibus urbanos Micro-6nibus

Baixo prego

Design externo do produto ’

Design e disposi¢do interna

Assisténcia técnica pds-venda
Inovagdes tecnologicas

Rapidez na entrega de pedidos

Qualidade de acabamento

Garantia

QOutros

C4 - Identifi ique OS princ':ipais segmentos de mercado (tipos de clientes) e os relacionamentos

existentes para inovagéo e divulga¢do dos produtos

Segmento de mercado ou tipo de cliente

Importéncia no faturamento em 2000 (%)

C5 - Classifique por ordem decrescente de importdncia (1 € o mais importante) as principais
vantagens competitivas da sua empresa com relagéo a seus concorrentes

Fatores de competitividade

Linha rodoviaria |Linha urbana Linha micro-

onibus

Baixo preco

Nivel tecnolégico dos equnpamentos

Contetido tecnolégico do produto

Qualidade do produto (acabamento, durabilidade)

Design

Customizac&o (adaptagio do produto ao cliente)-

Capacidade de atendimento (volume e prazo)

Prazo de garantia e assisténcia técnica oferecida

Qualidade da mao-de-obra

Custo da mao-de-obra

Outros

BLOCO D - ESFORCO TECNOLOGICO

Departamento da empresa que forneceu dados:
Nome de entrevistado:
Cargo funcional:

D.1. Grau de qualificagdo da mao-de-obra (matriz)

Niveis de formagao Numero de

funcionarios - total

Nuamero de funcionarios lotados no setor de
P&D (Iaboratonos setores de desenvolvimento,
_etc)

{Primeiro grau incompleto

Primeiro grau completo

Segundo grau incompleto

Segundo grau completo

Superior incompleto

Superior completo

Pés graduagdo

Total
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D2- Indique o nimero-de horas de treinamento por trabalhador por ano:

Administrativa, vendas ._____horas-

Produgdo . ‘ .___horas- -

Laboratorios horas
Medla da empresa horas -

DS Avahe a qualificagdo da méo de obra da empresa e indique as perspectivas para os préximos
cinco anos e os locais de treinamento ja utilizados:

A qualificagdo atual é: " A previsdo €:
a)  ( ) Bemadequada - () Mantero nivel de qualificagao atual
b) ( ) Adequada ( ) Intensificar a qualificacdo em
determinados setores (especificar)
©) ( ) Parciaimente adequada ( ) Intensificar a qualificagdo em todos os

setores da empresa
d) ( ) Nao é adequada

D4 - Qual a estimativa dos gastos com P&D no ano 2000: % das vendas

D5 - Classifique em ordem decrescente de importancia (1 é o mais importante) os seguintes
objetivos do esforgo tecnolbgico da empresa:

( ) Aperfeigoamento das caracteristicas técnicas do produto

( ) tnovagdo no design do produto

( ) Aperfeicoamentos no processo de produg;ao

( ) Busca de agilidade técnica para responder as mudangas no mercado

( ) Absorgao de inovagoes geradas por terceiros

( ) Outros (especificar)

D6 - Classifique em ordem decrescente de importancia (1 € a mais importante) as fontes de
informacé&o para a inovag¢ao na empresa:

( ) Troca de informagdes com fornecedores de equipamento

~ (- ) Troca de informagdes com clientes

) Troca de informagdes com-concorrentes
) Feiras e exposigdes nacionais
) Feiras e exposicdes intemnacionais
) Pubiicagbes especializadas (revistas eic.)
) Consultores especializados nacionais
) Consultores especializados intemacionais
) Bibliotecas ou servigos de informagao
) instituigbes de pesquisa e desenvolvimento nacionais
) Instituicbes de pesquisa e desenvolvimento mtemacnonals
() Outros (especificar)

P W W Wi e W e X e W et Wamne

D6 - Classifique em ordem decrescente de importancia (1 € o mais importante) as formas de
desenvolvimento ou incorpora¢do de novas tecnologias:
( ) Aquisigdo de maquinas compradas no mercado nacional
( ) Aquisicdo de maquinas compradas no mercado internacional
{ ) Em cooperacdo com fomecedores de equipamentos
( ) Em laboratérios de pesquisa e desenvolvimento da empresa
) Em cooperat;ao com outras empresas concorrentes
)} Em cooperagdo com outras organizagoes
) Via licenciamento
. ) Em cooperagdo com fornecedores de insumos
). Outros (especificar) '

(
(
(
(
(
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D7 - Classifique em ordem decrescente de importéncia (1 € o mais importante) os obstaculos para o
avango da capacitagao tecnoldgica:

a) ( ) Disponibilidade financeira

b) ( ) Dificuldades de acesso as informagdes tecnologicas

¢) ( ) Falta de recursos humanos qualificados

d) ( ) Laboratérios de pesquisa e desenvolvimento inadequados

e) ( ) Faltade estratégia de desenvolvimento tecnologico cooperativo

f)( ) Instabilidade de mercado

a@) ( ) Pequenadimensao do mercado

“h) ( ) Falta de incentivos fiscais e financeiros
iy () Outros (especificar)

D8 - identifique os tipos de tecnologla mais relevantes na atuvndade da empresa e descreva os
principais problemas tecnolégicos existentes e perspectivas de solugdo?

D9 - Ao longo da década de 90, quais os principais resultados do esforgo tecnologico da empresa
(classifique em ordem decrescente de importancia, sendo 1 0 mals importante):
a - quanto a inovagbes de produto

a) ( ) Alteragdes no desenho/estilo

b) ( ) Alteragbes nas caracteristicas técnicas

c) ( ) Novo produto

d) ( ) Outras (especificar)

b - quanto a inovagdes no processo produtivo -
a) () Incorporagido de novos equipamentos na planta industrial
b) () Nova configuragdo da planta industrial
¢) () Construgdo de uma nova pianta industriai
d) ( ) Introdugdo de novas técnicas organizacionais
e) ( ) Introdugdo de novas insumos/componentes
f)( ) .Outras (especificar)

D10 Identifique a estrategla tecnolégica da empresa (assmale apenas uma resposta para cada Imha
de produtos)

Estratégias linha linha urbana | linha micro-
' rodoviéria onibus

Pioneira (fez o primeiro langcamento no mercado)

Segue seus concorrentes internacionais

Segue seus concorrentes nacionais

| Mista (pioneira em alguns produtos seguidora em
outros) .
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BLOCO F - REDE DE RELACOES EXTERNAS DA EMPRESA -

Departamento da empresa que forneceu dados:
“Nome de entrevistado:
Cargo funcional:

F1 - Identifique os principais fornecedores de insumos e componentes da empresa

insumos/componentes | Nome dos participagdo no | Localizagdo Tipo de relagdo
fornecedores fornecimento (%) | (local, estadual, |dominante: mercantil*
, nacional, ou cooperativa**
estrangeiro) :

*Relaq,ao mercantil: s:mples compra e venda.
** Relagdo de cooperacao: agdes conjuntas para desenvolvimento de produtos, redugdo de
problemas etc. ,

F2 - Descreva o sistema utilizado pela empresa para gestao logistica dos fornecimentos (construir
figura com esquema)

F2 - Classifiqgue em ordem decrescente de importancia (1 € o mais importante) as relagdes externas

da empresa:
a) ( _Empresas clientes
b) ( Empresas concorrentes
©) ( Empresas formecedoras de insumos

)
)
)
d) { ) Fomecedores de componente
e) ( ) Fomecedores de equipamentos
f) ( ) Centros tecnoldgicos

g) ( ) Universidades

h) () Sindicatos patronais

i) () Orgaos publicos

iy ( ) Outros (especificar)

F.3. Mostre como, nos Gltimos cinco anos, evoluiram as relagdes de cooperagdo da empresa com os
fornecedores em relagdo as seguintes atlvudades (assinale apenas uma freqiiéncia por tipo de
relacao):

Tipos de relagées ‘ freqliéncia da relac@o nos ultimos 5 anos

forte aumento |estavel - | redugdo forte
aumento : ' reducao

.| Troca de informacao

Ensaios para desenvolvimento de
produtos

Assisténcia técnica no processo
produtivo

Agdes conjuntas para capacitagao
de recursos humanos

Agdes conjuntas em desenho e
estilo

Agbdes conjuntas em testes de
materiais

Outros tipos:




F4 - - A empresa terceiriza etapas/atividades do processo produtivo?

( ) Sim ( ) Nao
Em caso de resposta afirmativa, quais?
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F5 - identifique as formas de interagdo da empresa instituicses de pesquisa, ensino, testes e afins

Forma de interagao Instituicdo | Origem da instituigado (local, Freqiiéncia
(sigla) estadual, nacional, (mensal, anual,
estrangeira) eventual)

Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de novos processos

Testes e certificacdo

Treinamento de pessoal

-{ Aproveitamento de residuos industriais

Caracterizagao e seleg3o de matérias
primas

Acesso e atualizacdo de tecnologia

Qutros (especificar)

F6 - Caracterize as relagbes que a empresa tem com clientes: descreva como da-se o processo de

venda de um lote de produtos.ou encomenda

a - relagdo é apenas mercantil de compra e venda de um produto pronto?

b - existe customlzagao padrao”, ou seja, o cliente pode escolher itens opcionais dentro de um

conjunto ja pré-existente?

c - existem casos de desenvolvimento de opcionais especialmente para um novo cliente?

d - Caracterize assisténcia técnica pos-venda: visitas periodicas, atendimento mediante solicitagdo,

feed-back para modificagdo de produtos?




ANEXO B - FLUXOGRAMA DA LINHA DE PRODUGAO
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