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RESUMO

7

O objetivo desta dissertacdo ¢ investigar a relagdo existente entre as
trajetérias tecnologicas e as estratégias das empresas do setor de autopegas brasileiro no
periodo de 1998 a 1999.

De modo a situar o ambiente competitivo em que essas empresas atuam,
este trabalho inicia com a apresentagdo dos cendrios e tendéncias para a industria

automobilistica e para o setor de autopegas no Brasil € no mundo.

A andlise da influéncia da tecnologia na formulagio da estratégia das
empresas ¢ iniciada com a apresentacfo da teoria microecondmica convencional da firma e
segue para enfoques menos convencionais, a partir das contribui¢des de diversos autores
que podem ser qualificados como neo-schumpeterianos. A razdio disso € que a teoria
microecondmica convencional da firma nfio apresenta ferramentas adequadas para o

estudo aqui proposto.

O método de andlise empregado ¢ amplamente utilizado nos estudos de
estratégia e consiste da aplicacdo de um questionario junto a uma amostragem de
empresas. Os resultados obtidos com esse procedimento revelam certas caracteristicas
comuns entre as estratégias das diferentes empresas de autopegas do Brasil e as suas

trajetorias tecnoldgicas especificas, relacionadas com o ciclo de vida de seus produtos.

As empresas fabricantes de produtos inovadores, ou seja, produtos nas
fases de introdugfo ou de crescimento, por exemplo, tem em comum a énfase para o
desenvolvimento de novos produtos, para a capacidade de fabricar produtos diferenciados
e para a manutencfo de recursos humanos altamente qualificados. Do mesmo modo, as
empresas fabricantes de produtos maduros, ou seja, produtos nas fases de maturidade ou

de declinio, tem em comum a €nfase na adoc¢fio de procedimentos severos de controle de

qualidade, no aperfeicoamento dos produtos existentes e na manutengfio de precos baixos.



ABSTRACT

The aim of this work is to investigate the relationship between
technological trajectories and business strategies on the Brazilian autoparts sector during

the period of 1998 and 1999.

In order to show the competitive environment of those companies, this
work starts presenting the scenario and the tendencies for the automotive industry and for

the autoparts sector in Brazil and in the world.

The analysis of the technological influence on the formulation of company
business strategy begins with the presentation of the conventional microeconomic theory
of the firm and proceeds to less conventional approaches, from several authors'
contributions that are usually qualified as neo-schumpeterians. The reason for that is that
the conventional microeconomic theory of the firm lacks the adequate tools for the study

here proposed.

The analytical method applied here is wide used in the strategy research and
consists of the application of a questionnaire in a sample of companies. The results
obtained with this procedure reveal common characteristics among the strategies of the
different Brazilian autoparts companies and their specific technological paths, related to
their product life cycle.

Companies that produce innovative products, in other words, products in
the introduction or growth phase, for example, have in common the emphasis in the
development of new products, the capacity to produce special products and the
maintenance of highly qualified human resources. In the same way, producers of mature
products, in other words, products in the maturity or decline phases, have in common the
emphasis to the adoption of procedures for strict product quality control, to the refining of

existing products and to the low price policiy.



INTRODUGAO

O impacto dos avangos tecnoldgicos na economia tem sido uma das
principais caracteristicas do sistema capitalista. Responsédvel direta por essa caracteristica
esta a atividade empreendedora, produzindo um fluxo continuo de inovagdes de produtos,

de processos e de servigos que alteram constantemente as condi¢des dos mercados.

Nas duas ultimas décadas do século XX, diversos avangos tecnoldgicos tém
reduzido de maneira dréstica os custos de transportes ¢ comunica¢des em escala global,
tornando possivel um incremento crescente da articulagfo e integragdo de mercados de
produtos e de servigos. Essa integracdo de mercados encontra respaldo na teoria
econémica atualmente predominante, denominada neoliberal. Em seu conjunto esses
avangos tecnologicos e o paradigma de teoria econdmica atual tém levado a uma dilui¢do
da importancia das fronteiras nacionais, em um processo que tornou-se conhecido como

globalizagdo.

No contexto dessas mudangas sfo observados, ainda, sinais de
esgotamento do modelo industrial de produgio em massa (fordista), predominante no
mundo desenvolvido desde a Segunda Guerra Mundial. Esses sinais apontam para o
surgimento de novas formas de organizagfo produtiva, mais apropriadas para um cendrio

econdmico em constante mutagdo (Boyer, 1991)

O esgotamento do modelo de produgio em massa e o acirramento da
competicdo decorrente da globalizagdo ressaltam a importincia que o estudo da evolugéo

tecnologica tém sobre a formulag@io da estratégia das empresas.

Considerem-se, por exemplo, as empresas brasileiras de autopegas.
Expostas a mudangas significativas de ambiente macroeconémico, como estabilizacdo da
economia, abertura de mercado e alteragGes significativas nas suas relagfes como seus

mercados consumidores, a sua situagdo pode ser avaliada a partir de alguns dados
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levantados pela consultoria alemd Roland Berger & Partners (Revista Amanhd, julho
1996, p.45):

“(...) em um universo de 500 fornecedores, pelo
menos 44% ndo tem condi¢cdes de acompanhar a concorréncia €
outras 40% estdo se modernizando ou querem se modernizar, o
que resulta que apenas 16% das empresas de autopegas instaladas
no Brasil estdo preparadas para atender as novas exigéncias das
montadoras.”

Diante desse quadro de globaliza¢do e mudanga de paradigma de produgdo,
as empresas brasileiras de autopecas formulam suas estratégias, condicionadas pelas
trajetorias tecnologicas de seus produtos e da indudstria como um todo. Nesse contexto
estd inserida esta dissertagdo, que visa investigar, através de uma pesquisa de campo, a
influéncia das trajetorias tecnoldgicas na formulagio da estratégia das empresas de

autopecas instaladas no Brasil.

Este estudo justifica-se pela importincia que a formulacdo de estratégias
coerentes pelas empresas de autopecas representa para o pais. Dados da Anfavea,
extraidos do Anudrio Estatistico de 1998, indicam que em 1997 as importagdes de
“autopegas foram da ordem de 4,4 bilhdes de délares, o que representou um crescimento de

mais de 500% sobre 1990.

Para alcangar o objetivo proposto, esta dissertagfo estd dividida em cinco
capitulos. No primeiro, sdo apresentados os cenarios atuais da industria automobilistica e

de autopecas no Brasil e no mundo.

No segundo capitulo sdo apresentados os fundarnentos tedricos envolvidos
na andlise em questéo, iniciando com a teoria econdmica convencional da firma e seguindo
com a apresentagdo das teorias sobre estratégia das empresas, que usualmente sfo
classificadas em dois grupos: teorias que enfatizam o poder de mercado e teorias que
enfatizam caracteristicas bésicas da empresa. Finalizando, este capitulo apresentard o

contexto em que se da a inser¢do da tecnologia nessas teorias de anélise de estratégia.
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No terceiro capitulo ¢ apresentada a metodologia a ser utilizada para a
coleta de dados junto as empresas, sdo expostas partes relevantes das teorias envolvidas e
sdo apresentadas as hipoteses a serem verificadas. No quarto capitulo sdo apresentados os

resultados da pesquisa proposta junto as empresas de autopegas instaladas no Brasil.

A concluso deste estudo apresenta a discussdo dos resultados encontrados
frente as hipéteses formuladas e também apresenta algumas sugestdes de politicas para o

setor de autopegas brasileiro,
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CAPITULO 1 - CENARIO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO
BRASIL E NO MUNDO

Fruto do século XIX, o automoével tornou-se uma das invengles que
marcaram o século XX. Sua introdugdo e difusdo causou forte impacto econdmico e
social, transformando para sempre a industria de meios de transporte. Essa transformacio
ocorreu a partir das contribui¢cdes, invengdes e inovagdes de pioneiros como Karl Benz,
Nikolaus Otto, Gottlieb Daimler ¢ Rudolf Diesel na Alemanha ¢ Henry Ford e Alfred
Sloan nos Estados Unidos (Larsen, 1982).

Atualmente, a fabricago de automdveis vem passando por profundas
transformag@es, que envolvem mudancas de localizagdo fisica da produgdo, introdugéo de
novas tecnologias de processos e de produtos, inovagSes organizacionais nas empresas
etc. Neste capitulo sera apresentado um panorama das transformagdes que a industria

automobilistica vém sofrendo no Brasil e no mundo.

1.1. Cenario da IndlGstria Automobilistica Mundial

1.1.1. O paradigma de produg¢do em massa “fordista”

A industria automobilistica pode ser dividida, para fins de analise, em dois
grandes grupos: montadoras de automéveis e fabricantes de autopegas. Embora
tradicionalmente as montadoras sejam também fabricantes de autopegas, a organizagéo da

cadeia produtiva pode ser genericamente assim descrita:

- as montadoras sfo responsaveis pela pesquisa de necessidades e
preferéncias dos consumidores, pelo projeto do veiculo, pela execugfo das atividades de
estampagem da carroceria, soldagem e pintura, pelo projeto e fabricagdo do motor e pela
montagem dos componentes € conjuntos, até a inspec¢o final e entrega para a rede de

concessionarias;
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- as fabricantes de autopegas, por outro lado, utilizam matérias-primas
bésicas como ago, aluminio, cobre, borracha, vidro ou plastico para a produgio de pegas e
componentes. Utilizam também produtos mais elaborados fornecidos por terceiros como

arruelas, parafusos etc.

Essa divisdo genérica de tarefas nfo corresponde, contudo, & nova
organiza¢do produtiva que as montadoras tém buscado implementar, notadamente nas
novas plantas produtivas. Nessas plantas, os fornecedores estfo assumindo parcelas
crescentes da fabricagdo dos automéveis, nfo se limitando ao fornecimento de pecas e
componentes proprios, mas buscando através da aquisic8o de componentes de terceiros,
fornecer conjuntos e sistemas ja montados, reduzindo assim o nimero de itens recebidos

pelas montadoras.

Para plantas de produgéio mais antigas, essas novas formas de organizagfo
ainda nfo sio mais que tendéncias. Dados do comego da década (Womack et al., 1992)
mostram que o percentual de fabricagdo prépria de autopegas varia de 25% para Porsche e
Saab até 70% para a General Motors. Desde entfo, esses percentuais t€ém caido, na
medida que algumas das principais montadoras mundiais de automoveis, como por
" exemplo General Motors e Ford, vém agrupando suas atividades de autopecas em

empresas independentes (Gazeta Mercantil, 27.03.97, p.A16).

A indGstria automobilistica ocidental também caracterizou-se, até os anos
de 1970, pela predominincia de um sistema de produgfio em massa classificado como
“fordista”. Essa denomina¢fo deve-se ao fato de que foi Henry Ford quem introduziu e
desenvolveu este sistema de producfio para a inddstria automobilistica nas primeiras
décadas deste século. A partir de sua introdugfio e difusfio nos Estados Unidos, este
sistema difundiu-se para a Europa apds a Segunda Guerra Mundial, sendo adotado pelas
empresas européias com diferentes graus de modificacdo, de acordo com as condigSes
especificas das empresas e das diferentes necessidades dos mercados em que atuavam

(Boyer, 1991).
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A difusdo do sistema de produgdio em massa ocorreu devido a sua
excelente adaptacio para a fabricagdo de grandes lotes de produtos padronizados. Esse
modelo apresenta como caracteristicas basicas a intercambialidade das pegas, a linha de

montagem e a divisdo de trabalho.

Essas caracteristicas estfio intrinsecamente relacionadas. Através da
padronizagdo de medidas e do desenvolvimento de mdaquinas dedicadas, a
intercambialidade de pecas permitiu o surgimento da outra caracteristica que distingue este
modelo: a linha de montagem. A introdugéo e disseminagfio da linha de montagem reduziu
a necessidade de operadores habilitados, o que permitiu acentuar o processo de divisdo de
trabalho nos moldes propostos por Frederick Taylor. Juntas, a intensificagfo da divisdo de
trabalho ¢ a linha de montagem contribuiram para aumentar a produtividade e reduzir o
custo dos veiculos fabricados, sendo assim fatores fundamentais para a difusdo e

popularizagio do uso do automével neste século (Womack et al., 1992).

A orientag@io desse modelo no sentido de padronizagio e crescente divisdo
do trabalho levou, com o tempo, ao seu esgotamento. O aumento da divisdo de trabalho,
por um lado, elevou o uso de mio-de-obra nfio qualificada na produgfio. Com isso,
cresceu também a necessidade de especialistas nas dreas de produgfo, controle de
qualidade e manutencfo, especialistas estes que nfo agregavam valor ao produto. Essa
relacdo deteriorou-se com o avango da automacgfo, na medida em que aumentou a

proporgdo de trabalhadores qualificados para no qualificados.

O avango da padronizagfio, com a utilizagdo de mdquinas cada vez mais
dedicadas reduziu o tempo de fabricagfo por unidade produzida, a custa quase sempre de
maiores tempos de preparago (set up) de maquinas. Com isso, estabeleceu-se a tendéncia
de producéo de grandes lotes, tendéncia esta que invariavelmente redundava na formag#o
de diversos estoques intermedidrios de produtos acabados e semi-acabados, com

conseqiientes elevados custos financeiros.
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Apesar dessas contradi¢des latentes, esse sistema de produg@o em massa
garantiu a predominincia das empresas americanas até fins da década de 1960,
predominancia esta que foi seriamente desafiada na década seguinte, principalmente por

empresas japonesas e alemds.

O inicio dos anos 1970 apresenta-se, nesse contexto, como um divisor de
aguas. Um quadro de forte crise, crise esta que pode ser qualificada como estrutural,
decorrente da perda de dinamismo do padrfio de crescimento industrial caracteristico do
pés-guerra (Costa, 1995), associado a mudancas na preferéncia dos consumidores

provocou uma profunda crise na industria automobilistica americana.

Essa crise na indistria automobilistica americana estava associada ao
aumento da demanda por veiculos pequenos, que era conflitante com a especializagfio das
montadoras americanas em carros médios e grandes. A crise das empresas americanas
representou uma oportunidade Unica para fabricantes alemées e japoneses, principalmente,

de incrementar suas vendas no mercado americano.

Esse incremento de vendas, particularmente duradouro e bem-sucedido por
\ parte das empresas japonesas, levantou questdes a respeito das razdes desse sucesso. A
andlise detalhada da indudstria automobilistica japonesa, que se seguiu na década de 1930,
ndo deixou margens a davidas quanto ao esgotamento do modelo “fordista” de produgdo
e ao estabelecimento de um novo paradigma de sistema de produgfio, que pode ser

denominado de “toyotismo”.

1.1.2. A ascenséo de um novo paradigma: o “toyotismo”

O avango das empresas japonesas de automdveis no mercado americano
nos anos 1970 e no mercado europeu a partir dos anos 1980 revolucionou a industria
automobilistica mundial. Vista até entio como uma industria caminhando para a

maturidade (Tolliday & Zeitlin, 1987), o avango das empresas japonesas, com Sseus
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inovadores conceitos de organizagdo industrial e em particular, de organizagdo da

produgdo, forgou a uma revisdo drastica desse ponto de vista.

Esses “conceitos inovadores”, tdo importantes nessa expansdo de mercado
bem sucedida, desenvolveram-se como frutos préprios das condigdes sécio-econdmicas
do Japdo no poés-guerra. Defrontando-se com um mercado interno pequeno e
fragmentado, uma mfo-de-obra que nfo se adequava as préticas “tayloristas” ¢ com
dificuldades de importagdo de tecnologia, os fabricantes japoneses de automdveis, com
estreita colaboragdo do MITI, iniciaram um processo de fusfo com o objetivo de criar

grandes grupos econdmicos (Wood, 1992).

Uma vez concluido esse processo e obtidos os necessirios ganhos de
escala, as empresas buscaram a capacitagdo tecnologica. As estratégias iniciais adotadas
pelas empresas, neste caso, variaram desde a formag8o de joint ventures com montadoras
ocidentais (Nissan-General Motors) até ao aprender copiando e fazendo, ou seja, learn by
doing (Toyota). Em ambos os casos, 0 desenvolvimento tecnolégico que se seguiu foi
através da pratica de melhoria continua e da racionalizagdo do processo produtivo. Essa
evolugdo levou as montadoras japonesas a desenvolver métodos préprios de producéo,
diferenciados do paradigma “fordista”, métodos estes mais flexiveis e adequados para
atender o mercado japonés, caracterizado por ser mais segmentado (Tolliday & Zeitlin,

1987).

Um exemplo caracteristico dessa evolugdo foi a introdugéo, na Toyota, de
inovagBes técnicas que permitiram a redugfio dos tempos de troca de ferramentas, o que
viabilizou a produg¢do econémica de pequenos lotes de producdo. Indiretamente essa
inovagdo possibilitou a reduco de estoques intermedidrios e a visualizagfo imediata, e

eventual corregio, de problemas de qualidade na linha de montagem (Wood, 1992).

Essas inovagBes técnicas fazem parte de um sistema de produgdo
totalmente novo, diferente do sistema de producdo em massa “fordista” e que se tornou

conhecido por just in time (JIT). Na verdade este termo serve para designar uma das faces
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mais conhecidas desse sistema, razio pela qual alguns autores utilizam o termo

“toyotismo” para descrever o sistema (Boyer, 1991).

O just in time foi, e ainda é, sem divida, uma das ferramentas mais
importantes das empresas japonesas na busca de maiores participagdes de mercado. Para

sintetizar esse sistema, trés de suas caracteristicas basicas devem ser citadas.

A primeira se refere aos aspectos ligados & gestéo da produgédo. Na medida
em que trabalha, por principio, com lotes menores de produgéo, o JIT torna visiveis os
gargalos de produgfio, o que faz necessaria a busca constante da andlise e solugfio desses

problemas. Com isso, ganha-se em qualidade e produtividade.

by

Uma segunda caracteristica desse sistema diz respeito a natureza das
relagdes entre empresas. Basicamente, sdo estimuladas relagdes de fornecimento estaveis e
duradouras, no sentido de alcancar maior integracdo ao longo da cadeia produtiva. Essa
integracdo ocorre de forma hierarquizada e muitas vezes através de participacdes

acionarias cruzadas.

A terceira caracteristica desse sistema a ressaltar refere-se 4 localizagfo
geogréafica dos fornecedores. A racionalidade do just in time requer que os tempos gastos
com transporte sejam reduzidos, sendo assim estimulada a instalagio de fdbricas de

autopecas proximo as montadoras.

A introdugfio e consolidagfo dessas inovagdes organizacionais na industria
automobilistica japonesa garantiu o crescimento de suas vendas no mercado doméstico até
fins dos anos 1960, colocando as empresas japonesas entre os principais fabricantes de
automoéveis do mundo. Com a crise do petréleo nos anos 1970 e o conseqiiente rapido
crescimento da demanda de veiculos de pequeno porte, surgiu uma excelente
oportunidade para essas empresas participarem mais intensamente do comércio

internacional.
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Também empresas européias, e em particular alemis, aumentaram suas
vendas no mercado americano nessa época. A consolidagdo dessa participagdo deveu-se,
contudo, ao diferencial de produtividade das empresas japonesas sobre as ocidentais,
diferencial de produtividade este obtido a partir do sucesso das medidas de racionaliza¢do
e reorganizagdo industrial iniciadas no Jap&o nos anos 1950 (Tolliday & Zeitlin, 1987).
Com a consolidagdo da maior participagdo das empresas japonesas no mercado americano,
seguiu-se uma forgosa reestruturacdo das empresas montadoras de automéveis nos

Estados Unidos.

A mesma reestruturagfo também ocorreu nas empresas de automoveis na
Europa, porém em menor escala, na medida que as exportagdes japonesas para paises
europeus iniciaram-se defasadas de alguns anos em relagfo as vendas para o mercado
americano. Além disso, essas vendas foram desde logo alvo de barreiras comerciais, como

cotas de importagdo, impostos mais elevados etc.

1.1.3. A estratégia de adaptagdo a emergéncia de um novo paradigma

Os anos 1970 apresentaram um cenério desafiador para as montadoras de
~ automéveis, particularmente para as americanas. Retragio econdmica doméstica,
altera¢cBes na demanda e crescente concorréncia de empresas japonesas levaram essas
empresas a adotar trés estratégias bésicas, utilizadas isoladamente ou de forma combinada

(Tolliday & Zeitlin, 1987).

A primeira estratégia, introduzida pelas empresas americanas, pode ser
conceitualmente sintetizada pelo termo “carro mundial”. Tratava-se aqui basicamente de
uma renovagdo do sistema “fordista” de produgdo em massa, que consistia da introdugdo
de maior grau de automagdo da produg@io combinado com a descentralizagdo mundial da

produgfo.

Essas medidas visavam ganhos de produtividade, o que implicava na

relocaliza¢@io de fases do processo produtivo em locais de m#o-de-obra mais barata e de
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menor grau de organizagdo sindical e em locais providos de maior disponibilidade de
matéria-prima e recursos energéticos. Os custos de desenvolvimento e projeto também
seriam, com isso, diluidos em escalas maiores de produgfo, na medida em que um mesmo
modelo, com minimas adaptagdes, seria produzido e comercializado em vérios paises
(Tolliday & Zeitlin, 1987).

Essa estratégia enfrentou, entretanto, diversos obstaculos. Em primeiro
lugar, as vantagens decorrentes dos baixos saldrios nos paises de industrializagfio recente
foram anuladas pelos custos envolvidos com a manuten¢do de estoques elevados,
problemas de qualidade e taxas de cdmbio instaveis (DIEESE, 1989). Além disso, diversas
exig€ncias relativas ao grau de nacionalizagdo dos veiculos e requisitos da balanga

comercial permitiam somente a adogfo parcial dessa estratégia.

Os obstaculos encontrados, somados a mudangas na demanda, onde crescia
a preferéncia dos consumidores por produtos diferenciados, levaram & substitui¢io dessa
estratégia pelo conceito de modelo-padrio, no inicio dos anos 1980. Projetado pela
matriz, o modelo-padrio seria produzido nas subsidiarias a partir de adaptagbes as
condi¢des dos diferentes mercados. Combinando padronizagdo com diferenciagdo, essa

~ estratégia foi assim descrita por Silva (1991, p.63):

“Por um lado, a énfase atual nos projetos € na
fabricagfio tem sido na ‘padronizag@io simplificada’ dos principais
componentes (motores, transmissdo e freios por exemplo) € na
possibilidade de trocé-los entre si nos diversos modelos. Por outro
lado, a diversidade de ‘pacotes de montagem’ ¢ também
salientada, a fim de que combinagdes variadas de componentes
possam ser montadas de diferentes maneiras para produzir
diferentes modelos distintos.”

A segunda estratégia, que foi adotada por montadoras européias, consistiu
em buscar crescente flexibilidade e diferenciagdo de produtos com a introdugdio de
alteragBes nos processos produtivos baseadas no sucesso da experi€ncia japonesa

(Tolliday & Zeitlin, 1987). Também foram incorporados avangos na automagfo devido a
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acentuada evolugfio das tecnologias baseadas na microeletronica. Da mesma forma,
avangos na tecnologia permitiram, também, a utiliza¢do de novos materiais. Em conjunto,

essas medidas estavam voltadas para a redugdio de custos e conseqiiente aumento da

competitividade.

A adogdo desse conjunto de medidas acentuou-se a partir dos anos 1970,
como demonstram os acréscimos nos investimentos em bens de capital e P&D de diversas
empresas automobilisticas. Exemplo de empresa que adotou esta estratégia, a Volvo
procurou combinar a busca de aderéncia aos requisitos e demandas de mercado com as
inovagdes tecnologicas mais recentes, a0 mesmo tempo que buscou adaptar-se as novas
condi¢tes de organizagdio de trabalho e de competitividade nessa indudstria, ou seja, ao

paradigma “toyotista” de produgiio (Wood, 1992).

A terceira estratégia identificada por Tolliday & Zeitlin (1987) consistiu no

retorno as praticas protecionistas e a formacfo de joint ventures nos mercados nacionais

A formagdo de joint ventures insere-se no contexto de uma tendéncia
crescente de concentragio nessa industria, observada também pelo aumento do niumero de
| fusbes e aquisicSes. Como exemplos recentes dessa tendéncia, podem ser citados a
compra da Land Rover pela BMW, ¢ a fusdo da Mercedes Bens com a Chrysler (Gazeta
Mercantil, 29.03.99, p.A-23). A racionalidade intrinseca a essa estratégia estd na busca de
ganhos de escala de producdo que permitam, entre outros, ratear os custos de
desenvolvimento de projetos de novos veiculos por um nimerc maior de unidades

produzidas (Tolliday & Zeitlin, 1987).

A implementagdio dessas estratégias, e em particular, os ganhos de
produtividade decorrentes do uso crescente da automagio com base na microeletronica e
do uso de novos materiais traduziram-se em ganhos de competitividade, ganhos estes,
porém, insuficientes para fazer frente ao avango das vendas das montadoras japonesas.

Estas, gragas as vantagens especificas do sistema de produgdo “toyotista” sobre o
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paradigma “fordista”, ainda predominante no ocidente, continuavam avangando nos
mercados mundiais (Hoffman & Kaplinsky, 1988).

A partir da década de 1990, com o melhor entendimento pelas montadoras
ocidentais das razdes do sucesso competitivo das empresas japonesas, inicia-se uma nova
etapa na competicdio por mercados nessa indistria. A reagfio das montadoras ocidentais
caracterizou-se pela adaptacfo de préticas tipicas do just in time aos seus processos
produtivos e organizacionais. O grau relativo de sucesso na implanta¢do dessa estratégia
tém desempenhado papel relevante na recente reorganizag¢fio da industria automobilistica

no mundo.

Como o just in time se caracteriza, entre outros, por uma diferente divis3o
de trabalho e responsabilidade entre cliente e fornecedor, esta etapa de reestruturagio teve

forte impacto nas empresas de autopecas.

1.1.1.4. Tendéncias para o setor de autopegas no mundo

Representando de 60% a 80% do valor de um veiculo (Posthuma, 1993,
p.31), o preco das autopecas tém importincia estratégica na competitividade das empresas
montadoras de automoéveis. Decorrente desse fato, a restruturagdo da inddstria

automobilistica no ocidente envolveu forcosamente as empresas de autopegas.

A partir dos anos de 1990, o relacionamento entre montadoras e empresas
de autopegas, no ocidente, passou a ser caracterizado por uma nova orientagdo,
fortemente inspirada nas relagdes desenvolvidas entre as empresas japonesas,

caracterizada pela prética do just in time.

Entre a inspiragfo ¢ a obtengfo de resultados praticos, contudo, estava em
questdo a viabilidade dessa mudanca, ou seja, até que ponto o sistema de produgédo
desenvolvido no Japdo era passivel de transferéncia. Do ponto de vista tedrico destacam-
se trés abordagens principais (Zarifian, 1993).
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A primeira abordagem classifica esse modelo como cultural,
intrinsecamente ligado &s caracteristicas da sociedade japonesa, ndo sendo possivel,
portanto, a imitag@io da organizagfo industrial japonesa fora do contexto social em que ela

se insere.

Uma segunda abordagem reduz esse modelo a um conjunto de técnicas,
como kanban, just in time ou kaisen, técnicas essas que ndo apresentam problemas para

sua transferéncia.

A terceira abordagem considera o modelo como organizacional, cujos
limites se encontram nas empresas, € que tem por objetivo a eliminagdo de todo
desperdicio. Esse esfor¢o de eliminagfio de desperdicios estd baseado, por um lado, na
gestdo industrial e, por outro lado, nas relages sociais desenvolvidas nas empresas
(Wood, 1993). Embora intermediaria as duas anteriores, a aceitagio desta abordagem

implica em assumir como dificil a ado¢do do modelo japonés nas empresas do ocidente.

De fato, o transplante da organizacfio industrial japonesa nfo ocorreu no
ocidente. Particularmente na inddstria automobilistica, o que pode ser constatado, a partir
“do estudo de Womack et al “A maquina que mudou o mundo” (1992), é o surgimento de
uma nova organizagdo produtiva. Essa nova organizagfo produtiva, que foi denominada
de “produgfio enxuta”, surgiu como um modelo hibrido, a partir da difusdio de
carateristicas técnicas € organizacionais tipicas do just in time nas plantas de automéveis

no ocidente. Ferro (1993, p.4), assim sintetiza essa nova organizagdo produtiva:

“(...) um conjunto de novas filosofias e técnicas de
produgdo, combinando os elementos mais favoraveis da tradicional
producdo “fordista” em massa com uma maior flexibilidade.
Significa um novo relacionamento com os fornecedores, novas
relagdes com a forga de trabalho, novas formas de organizacgéo do
desenvolvimento de produtos, nova administrago das plantas
montadoras etc.”
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O modelo de “produgfio enxuta” envolve, basicamente, as trés principais
caracteristicas do just in time: redugdo dos lotes de produgio; relacionamento cooperativo

de fornecimento e proximidade geografica com os fornecedores.

A redugdo de lotes de produgdo e o relacionamento cooperativo com os
fornecedores tém sido alvo de programas especificos das diversas montadoras. Como
exemplos podem ser citados o programa PICOS, da General Motors e o programa KVP2,
da Volkswagen. Através desses programas sfo desenvolvidas atividades de suporte
técnico diretamente para os fornecedores, suporte este que envolve até o envio de equipes
de engenheiros de produgfo quando necessario, conforme publicado na Gazeta Mercantil

(14.10.92, p.21 € 24.06.93, p.14).

O estreitamento da relagfo cliente-fornecedor é acompanhado de outro
movimento, de redugfio no niimero de fornecedores. Essa reducio decorre, na pratica, de
um processo de selegdo em que somente os fornecedores mais aptos permanecem, sendo

descartados os demais.

Uma tendéncia recente, associada a essa redugo no numero de
fornecedores diretos, consiste no estabelecimento de parceiros logisticos. O parceiro
logistico € aquele fornecedor de autopecas que deixa de fornecer simplesmente
componentes, passando a fornecer conjuntos ou subsistemas diretamente na linha de

montagem das montadoras.

A proximidade geogréfica dos fornecedores com as unidades produtivas
das montadoras € outra tendéncia recente. Denominada de follow source, essa politica tem
como objetivo explorar as Obvias vantagens logisticas que a proximidade geogréfica
permite, vantagens estas que sdo de maior relevancia no fornecimento de subconjuntos ou

sistemas.
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A natureza e a intensidade da relagdo entre montadora e fornecedor
depende, entre outros, da complexidade tecnolégica dos produtos envolvidos, conforme

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas da relagdo entre montadoras e fornecedores em fungfo do grau

de complexidade dos componentes

Grau de Caracteristicas Grau de Tipo de empresa Fases de
complexidade dos intercidmbio com o | fornecedora colaboracdo
componentes fornecedor
Materiais e Especificagdes Baixo Intensiva em escala | Prazo de entrega
componenies simples ¢ constantes
maduros
Materiais e Especifica¢tes Médio Fornecedor Projeto, protétipo e
componentes mais Gnicas para cada especializado produgio
simples de projeto fornecedor,
instavel estabelecidas pela
montadora
Componentes Projeto do Alto Intensiva em escalae | P&D, Projeto,
importantes de fornecedor baseada na ciéncia Protétipo, Produgso
projeto instavel (excepcionalmente ¢ Assisténcia técnica
da montadora)

FONTE: RIVERO et al. (1997)

O follow source contrasta com uma estratégia de fornecimento mais antiga,
o global source. Esta estratégia de fornecimento, que teve inicio na década de 1970, é
decorréncia direta do conceito de carro mundial. Embora fora do contexto especifico da
“produgiio enxuta”, essa estratégia de fornecimento continua em uso pelas montadoras

ocidentais.

A estratégia do global source consiste no suprimento global de pecas e
componentes, visando desenvolver fornecedores de componentes que oferegam os
melhores pregos, cumprimento de prazos de entrega e qualidade nos produtos. A
utilizagdo dessa estratégia somente se justifica para o fornecimento de autopegas que
apresentem: baixos precos; baixa exigéncia de qualidade; uso intensivo de méo-de-obra ou

uso intensivo de recursos naturais em sua fabricagfo. Além disso, devem apresentar baixo
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peso ou baixo volume aparente, de modo a propiciar menores custos de transporte

(Posthuma, 1993).

A introdugfio dos conceitos de “produgéio enxuta” esta conduzindo a uma
nova configuragfo da industria automobilistica no ocidente, € em particular no setor de
autopecas. Embora essa nova configuragdo ndo possa ser caracterizada como um
transplante da organizagdo industrial japonesa, guarda com ela, contudo, certa

semelhanga.

Em seu conjunto, as medidas introduzidas com esse modelo levam a uma
alteragdo do perfil de fornecedores das montadoras, que t€m seu nimero diminuido e seu
porte e capacitagdo tecnolégica aumentados. Isso decorre da maior participagdo dos
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos, bem como da preferéncia crescente
das montadoras pela compra de conjuntos e de subsistemas, ¢ nfo de componentes
isolados. Estes dois fatos, em conjunto, atuam como limitantes de acesso das pequenas e

médias empresas ao fornecimento direto para as montadoras (Rainnie, 1993).

Além disso, desafios representados por exigéncias técnicas crescentes,
principalmente em dire¢do a maior seguranga ativa € passiva € menores niveis de emissoes

tém reforcado essa tendéncia de concentragfo no setor de autopegas.

1.2. Cenario da Indastria Automobilistica Brasileira

A inddstria automobilistica foi a maior atividade de produgfio industrial em
todo mundo no século XX. Por se tratar de uma industria madura, particularmente nos
paises desenvolvidos, essa atividade industrial somente apresenta potencial de crescimento
nos paises em desenvolvimento, em razio do menor nivel de saturagfio dos mercados (vide

Tabela 1).
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Tabela 1 - Namero de habitantes por veiculo em paises selecionados - 1980 e 1996

Pais 1980 1996
Estados Unidos 1,4 1,3
Italia 3,0 1,7
Japdo 3,1 1,8
Alemanha 2,5 1,9
Franca 2,5 1,9
Espanha 4.2 2,2
Argentina 6,6 5.8
Brasil 11,6 9,4

FONTE: Sindipegas

Ao significativo mercado potencial que os paises em desenvolvimento
apresentam, vém se somando diversos fatores, como a liberalizagcdo econdmica na China e
nos paises do leste europeu ¢ a estabilizagdo macroecondmica nos paises da América
Latina, de modo a criar um cendrio especialmente atrativo para os investimentos da

industria automobilistica nesses paises.

De fato, esse cendrio de atragcdo de investimentos da indudstria
-automobilistica para os paises em desenvolvimento t€m se materializado no Brasil,

. conforme demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Investimentos previstos pela industria automobilistica no Brasil, no periodo de

1996 a 1998
Empresa Produto Investimento
(US$ milhoes)

Agrale/Navistar Caminhdes 200
Asia Motors Comerciais leves 500
BMW/Chrysler Motores 500
Daimler-Chrysler Comerciais leves 315
Daimler-Chrysler Automoveis 820
Fiat Motores 500
Ford Automoveis 700
General Motors Componentes 650
General Motors Automoéveis 750
Honda Automoveis 150
Hyundai Comerciais Leves 286
Iveco Comerciais Leves 240
Kia CaminhGes 42
Land Rover Comerciais Leves 150
Mitsubishi Comerciais Leves 35
Peugeot/Citréen Automoveis 600
Renault Autombveis 1.000
Renault Motores 500
Toyota Automoveis 150
Volkswagen CaminhGes 250
Volkswagen Motores 270

- Volkswagen (Audi) Automoveis 750
Volvo Caminh&es 50
Volvo Motores 40

FONTE: Anfavea - Anudrio Estatistico 1998

1.2.1. Histérico e evolugdo da industria automobilistica no Brasil

A histéria da inddstria automobilistica no Brasil tem inicio em 1907, com a

montagem de automoveis da marca Fiat pela Indastria de Carros e Automoéveis Luiz

Grassi. Nas décadas seguintes essa industria amplia-se, com a chegada da Ford em 1919,

da General Motors em 1925 e da International Harvester em 1926. Até a década de 1950,

todas as empresas dessa industria dedicavam-se apenas a montagem de veiculos, chassis e

carrocerias sendo praticamente inaplicdvel qualquer conceito ou medida de indice de

nacionaliza¢do (Silva, 1991).
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A década de 1950 marca uma nova fase dessa industria, caracterizada pela
implantagdo de novas fabricas, subsididrias de multinacionais, que instalaram-se no pais
gracas a politica governamental de incentivos e a existéncia de uma demanda reprimida de
automoéveis, em razdo das medidas de controles de importagdes impostas na década de
1950. Esta nova fase, de crescimento constante de vendas até 1962, caracterizou-se
também pela efetiva criagdo e expansdo do setor de autopecas, com o expressivo aumento

do nimero de empresas nacionais e estrangeiras (Ferro & Venosa, 1985a).

O periodo de 1963 a 1966 apresentou uma reversdo dessa tendéncia,
traduzida em queda nas quantidades produzidas. Essa queda foi atribuida a uma
combinagfio de conjuntura econdmica interna adversa com estrutura de mercado limitada.
O quadro assim se apresentava: desaceleragdio do crescimento econdmico e inflagdo
tiveram como conseqiiéncia a adog¢o de politicas econdmicas restritivas, com a contengio
de salarios reais e de crédito. Essa conten¢fo, por sua vez, limitava o acesso de
significativa parcela da populagio ao mercado, além de atuar de modo a impedir a

formagio de um mercado para automéveis usados (Guimardes, 1987).

Ha que se ressaltar, ainda, que nesse periodo observa-se uma reducdo nos
" pregos relativos dos automéveis, que ocorreu basicamente através de uma bem-sucedida

renegociagdo de pregos com fornecedores (Gadelha, 1984).

A queda de vendas e de margens dessa inddstria conduziu, durante esse
periodo, a um intenso processo de fusdes e incorporagdes, que eliminou muitas marcas do
mercado como Vemag, Simca, FNM e Willys. Também nesse periodo consolidam-se em
novas bases as operagtes de GM, Ford e Chrysler. No setor de autopegas observa-se uma
movimentagio parecida, com a intensificagio da absor¢io de empresas nacionais por

estrangeiras (Gadelha, 1984).

A essa reestruturagdo da industria segue-se uma nova estratégia das
montadoras, baseada na diferenciagdo de produtos. Com a adogfo, a partir de 1967, de

politicas econdmicas concentradoras de renda na classe média, acompanhadas de
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facilidades de financiamento, a produgfio de veiculos inicia nova fase de crescimento

vigoroso, que atinge a taxa média de 27% a.a. no periodo que se estende até 1973.

Esse novo periodo de crescimento pode ser -caracterizado pela
intensificagdio do langamento de novos modelos, seguindo a nova estratégia das
montadoras de diferenciagio e segmentagfo. Essa estratégia exigiu elevados investimentos
na adaptagdo e ampliagio das linhas existentes, que vinham operando com elevada

ociosidade no periodo anterior.

A esse periodo seguiu-se outro de menor taxa de crescimento da produgdo,
que estendeu-se de 1974 a 1978. Essa menor taxa de crescimento da producdo de
automoveis insere-se no quadro de redugdo da atividade econdmica brasileira no periodo.
Essa reducgdo € usualmente associada ao esgotamento do modelo anterior de crescimento e
as medidas governamentais que buscavam neutralizar as pressdes inflaciondrias

decorrentes do primeiro choque do petrdleo (Guimardes, 1987).

A partir dos 1980, a inddstria automobilistica brasileira enfrenta um
periodo de retragio da demanda interna, que ¢ parcialmente amenizada com o crescimento
‘das exportagles. Esse crescimento das exportagbes, que recebeu tfmidos incentivos
fiscais, deveu-se principalmente a mudancas de estratégia da montadoras, que passaram a

adotar o Brasil como base para a exportacéo de automoéveis.

A exportagio de automoéveis fabricados no Brasil, que teve inicio nessa
década, é parte do quadro de alteragdes na estrutura da indastria de automoéveis nos
principais paises desenvolvidos, que ocorreu nessa década. Esse quadro era caracterizado
por um descompasso estrutural entre oferta e demanda de automoveis no mercado
americano, que apresentava demanda crescente de veiculos de pequeno e médio porte. No
mesmo periodo, o Brasil apresentava excesso de capacidade de produgdo de automoéveis
pequenos, fruto da queda de demanda interna. Em razio disso, a Volkswagen adotou a
estratégia de exportagdo para o mercado americano de expressivos volumes de

automoveis fabricados no Brasil.
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Os automoéveis brasileiros competiam em um segmento de mercado de
baixo prego, onde também concorriam automoéveis fabricados no México, Iugoslavia,
Polonia e Coréia. A partir de meados da década de 1980, as vendas de automodveis
coreanos no mercado americano ganharam impulso, reduzindo paulatinamente, com isso,
o volume de vendas brasileiras nesse mercado. Esse volume atingiu seu limite minimo em
1991.

A década de 1990 pode ser descrita como de crescimento das vendas da
industria automobilistica no Brasil. O inicio da década foi marcado, contudo, por fracas
vendas no mercado interno, fruto da combinagdo de politicas de crédito restritivas com a

abertura de mercado.

Com a redugfio de postos de trabalho que essas politicas ensejaram (vide
Tabela 3), politicas especificas de aumento da producio de automoéveis no Brasil foram
criadas, em negociagdes envolvendo sindicatos e montadoras. Essas negociagGes
resultaram nos assim chamados “acordos automotivos”. O primeiro deles, de margo de
1992, tinha carater emergencial, buscando reverter a queda nas vendas de veiculos (Bedé,
1997). Esse acordo permitiu a reducfo de 22% nos precos dos automoveis, através de
" redugdes negociadas de impostos e margens de lucro das montadoras. Manutengéo no
nivel de emprego e reposicdo da inflagdo passada descrevem, em linhas gerais, os
principais compromissos assumidos pelas montadoras. O sucesso desse acordo levou a sua

prorrogagdo pelo prazo de até um ano, quando entfo foi negociado um segundo acordo.

O segundo acordo automotivo resultou na redugdo de 10% nos pregos dos
automoveis, novamente através da redugdo da carga de impostos. Os compromissos das
montadoras assumidos na negociacdo desse acordo podem ser resumidos como de
expansdo do nivel de emprego, aumento da produgfo e investimentos. Também este

acordo foi bem sucedido, como pode ser visto na Tabela 4.



Tabela 3 - Nivel de emprego na indistria automobilistica brasileira no periodo
de 1988 a 1997

Ano Postos de trabalho Automoveis
produzidos
1988 112.985 1.068.756
1989 118.369 1.013.252
1990 117.396 914.466
1991 109.428 960.219
1992 105.664 1.073.861
1993 106.738 1.391.435
1994 107.134 1.581.389
1995 104.614 1.629.008
1996 101.857 1.804.328
1997 106.085 2.069.703

FONTE: ANFAVEA - Anudrio Estatistico 1998

Tabela 4 - Vendas liquidas da industria automobilistica brasileira no periodo

de 1988 a 1997

‘Ano Vendas liquidas
. (US$ milhoes)
1988 18.715
1989 17.352
1990 12.940
1991 13.301
1992 16.519
1993 19.137
1994 \ 22.898
1995 23.031
1996 24.881
1997 27.282

FONTE: ANFAVEA - Anuério Estatistico 1998
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No mesmo ano em que foi firmado o segundo acordo automotivo, outra
iniciativa do Governo que deve ser citada foi a concessdo de estimulos fiscais para o
incremento da producfo de “modelos populares”. Implantada por decreto em margo de
1993, essa politica nasceu da idéia de viabilizar o retorno da produgdo do modelo “Fusca”
(produto da Volkswagen). A redagdo do decreto, contudo, foi feita de modo a atender as
demandas de todas as montadoras instaladas no Brasil, além da Volkswagen. Com isso, o
decreto ganhou termos e defini¢Ges vagas, permitindo que fossem incluidos modelos ja em
fase de projeto ou produgdo pelas montadoras, o que traduziu-se, na prética, em

inexpressivos acréscimos de investimentos ou empregos no setor (Bedé, 1997).

Em 1995, foi firmado o terceiro acordo automotivo. Este acordo
caracterizou-se pelo interesse de Governo e montadoras pela redugfo da participacdo das
importagdes no mercado interno de automéveis, bem como pelo interesse do Governo de
fomentar os investimentos diretos, imprescindiveis para a manutengfo da estabilidade do

Real.

Esse terceiro acordo automotivo evoluiu para o chamado Regime
Automotivo Brasileiro, que visava estabelecer uma politica industrial para ¢ setor.
-Baseado em semelhante modelo adotado na Argentina, a regulamentagdo da industria
automobilistica definida por esse instrumento procurava restringir as importa¢les e
incrementar as exportacdes de automoéveis. O instrumento bésico para o atingimento de
tais metas consistiu do estabelecimento de aliquotas de impostos diferenciadas, o que
resultou em um enorme impacto na cadeia automotiva, impacto esse desigualmente

distribuido.

Para o setor das montadoras de automoéveis, por um lado, foram
aumentadas as aliquotas de importag&o de automodveis de montadoras que ndo tem plantas
insta'ladaé no Brasil para 70%, o que representou forte restrigio as importagdes de
automoéveis. Para o setor de autopegas, por outro lado, foram reduzidas as aliquotas de

importagio de autopegas e componentes para 2%, o que prejudicou fortemente as
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empresas do setor. O Regime Automotivo Brasileiro beneficiou, em esséncia, unicamente

as montadoras de automoveis j4 instaladas no Brasil.

Em seu conjunto, essas medidas desempenharam fundamental papel no
notavel crescimento da produgfo de automoéveis que a década de 1990 apresentou. O
histérico da produgdo de automéveis do Brasil, desde a década de 1950, alias, é marcado

pela tendéncia de crescimento da produgdo, como pode ser visto na tabela 5.



Tabela 5 - Produ¢fio de automdveis no Brasil no periodo de 1957 a 1997

Ano Unidades de automoéveis produzidas
1957 30.542
1958 60.983
1959 96.114
1960 133.041
1961 145.584
1962 191.194
1963 174.191
1964 183.707
1965 185.187
1966 224.609
1967 225.487
1968 279.715
1969 353.700
1970 416.089
1971 516.964
1972 622.171
1973 750.376
1974 905.920
1975 930.235
1976 986.611
1977 921.193
1978 1.064.014
1979 1.127.966
1980 1.165.174
1981 780.883
1982 859.304
1983 896.462
1984 864.653
1985 966.708
1986 1.056.332
1987 920.071
1988 1.068.756
1989 1.013.252
1990 914.466
1991 960.219
1992 1.073.861
1993 1.391.435
1994 1.581.389
1995 1.629.008
1996 1.804.328
1997 2.069.703

FONTE: ANFAVEA - Anuério Estatistico de 1998
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1.2.2. Tendéncias recentes de reestruturacdo das montadoras de
automoveis no Brasil

O parque produtivo das montadoras de automéveis instaladas no Brasil
recebeu investimentos consideraveis na década de 1980 em razdo da estratégia do carro
mundial. Nesse periodo foram introduzidas inovagdes de processo e produto, que
visavam melhorias de qualidade e ganhos de flexibilidade. As inovagSes de processo
introduzidas, que estavam baseadas fortemente na microeletrdnica, representavam avangos
no grau de automagéo industrial e consistiam da implantagdo de maquinas-ferramenta de
comando numérico, sistemas CAD/CAM, robds etc. Devem ser citadas, também as
inovagdes de processo ligadas a organizagfio da produgio, com a implantagio e difusfio do
Controle Estatistico de Processos (CEP), Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) ¢
Just in Time (JIT) entre outros. As melhorias de produto introduzidas incorporavam
avancos tecnolégicos baseados na eletrdnica (a chamada eletrénica embarcada) e nos

materiais utilizados (Castro, 1993).

Apesar desses avangos, a inddstria nacional ainda encontrava-se defasada
em relagdo ao padriio mundial. De fato, a produtividade e a qualidade das montadoras
 instaladas no Brasil encontravam-se distantes até de paises de industrializagio recente,
como a Coréia do Sul (Carvalho, 1987, Ferro, 1990a e 1993). Essa persistente defasagem
devia-se, segundo Ferro (1993) a elevada idade do design nacional e ac baixo grau de

automacéo da produgéo dessa indistria.

O Brasil iniciou a década de 1990 com recessfo e juros elevados, em
conseqliéncia de medidas econdmicas que visavam a reducfo da inflagdo. Nesse cendrio, a
nova politica industrial e de comércio exterior, com a conseqiiente desregulamentacdo e
abertura do mercado para a concorréncia externa, representou um novo desafio para a
indastria. O impacto imediato dessas medidas foi imediato: a indastria automobilistica
termina o ano de 1990 com uma queda de produgéo de 11% em relagdo ao ano anterior

(vide tabela 5).
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Para superar essa crise, como foi visto no capitulo anterior,
desempenharam papel de destaque as Camaras Setoriais, foro onde foram discutidos os
acordos automotivos. Marco de um novo periodo de crescimento, o Primeiro Acordo
Automotivo envolvendo montadoras, sindicatos e governo, em 1992, permitiu a expansdo
da demanda de veiculos, cujo pre¢o foi reduzido em 22% como conseqiiéncia da
diminuig¢do das aliquotas de IPI e ICMS e das margens dos setores industriais e de

distribui¢do (Bedé, 1997).

Da mesma forma, diversos programas contribuiram para que fosse reduzida
a defasagem tecnoldgica da industria automobilistica em relagdo aos padrSes mundiais,
como o Programa de Capacitagdo Tecnolégica da Indtstria Nacional e o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade, no Ambito da Politica Industrial € de Comércio
Exterior de 1990. Juntamente com as Camaras Setoriais, esses programas tiveram grande
participagdo na reestrutura¢do da industria automobilistica brasileira da década de 1990,
na medida em que estimularam as empresas a buscar eficiéncia produtiva, alocativa e

tecnologica (Salgado, Folha de Sdo Paulo, 29.08.93, cad.2, p.2).

Além dos acordos desenvolvidos nas camaras setoriais, outro marco
* importante para a indistria a automobilistica na década de 1990 foi a consolidagfio do

regime automotivo do Mercosul.

Responsavel por 92% da producfio de automoéveis na América Latina
(excluindo o México), esse bloco econdmico concentra ainda a maior parte do mercado €
dos investimentos da regifo. Esse fato deve-se, em parte, ao fato de que Brasil e
Argentina s30 os Unicos paises da regifio que apresentam cadeias produtivas plenamente
integradas, e que demandam, portanto, maiores investimentos. Chile, Uruguai, Venezuela
e Colémbia produzem automéveis em sistema de CKD (completed knocked down), muitas

vezes a partir de pegas e carrocerias importadas do proprio Mercosul.

A produgfio de automoéveis no Brasil e na Argentina na década de 1990

pode ser analisada a partir de alguns nimeros apresentados pela Gazeta Mercantil (2.1.98,
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p.13). De 1990 a 1997, a produgdo de automéveis na Argentina cresceu de 100 mil para
445 mil unidades, enquanto que no Brasil, no mesmo periodo, a produgfo subiu de 800
mil para 2 milhdes de automdveis. As exportagles e importagSes intrabloco também
apresentaram um crescimento extraordindrio. De 1990 a 1997, a exportagbes argentinas
saltaram de 1 mil para 208 mil unidades, 90% das quais destinadas ao Brasil. No mesmo
periodo, as exportagdes brasileiras subiram de 193 mil para 296 mil, 60% das quais

destinadas a Argentina.

Esses nimeros revelam a estratégia de divis@io regional de produgdo das
montadoras de automdveis instaladas na regido. De maneira genérica, pode-se afirmar que
essa divisdo regional da produg@io entre Brasil e Argentina tem caracterizado-se pela
concentracdo da produgfo de carros médios na Argentina ¢ pequenos no Brasil, onde os

chamados “modelos populares” respondem pela maior parte das vendas.

A capacidade instalada da inddstria automobilistica cresce, no Brasil, com a
entrada em operagdo das novas plantas da Daimler-Chrysler (Juiz de Fora, MG),
Volkswagen-Audi (S0 José dos Pinhais, PR), General Motors (Gravatai, RS), Renault
(Sdo José dos Pinhais, PR), Daimler-Chrysler (Campo Largo, PR), Honda (Sumaré, SP) e
- Toyota (Indaiatuba, SP). Incorporando os conceitos mais modernos de produgdo que cada
montadora pdde desenvolver, a organizagéo dessas novas fabricas guarda aderéncia com o

conceito de “produgfo enxuta” segundo definido por Womack et al. (1992).

A reestruturagdo recente da indastria automobilistica no Brasil segue, duas
linhas bésicas: uma reorganizagdo espacial da produgio no Mercosul ¢ a difusfo dos
conceitos de “producdo enxuta”, notadamente nas plantas produtivas recentemente

instaladas pelas montadoras.

1.2.3. O setor de autopecas no Brasil

O setor de autopegas no Brasil € composto por empresas de perfil bastante

heterogéneo em termos de tamanho, origem de capital, estratégia de negdcios e nivel de
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competitividade internacional (Addis, 1990). Abrangendo grandes empresas, que dominam
as tecnologias e os mercados em que atuam e pequenas empresas, em geral
descapitalizadas e de menor capacitagdio tecnologica, em comum as empresas do setor tém

somente o objetivo final de sua produgdo: a incorporagdo em algum veiculo automotivo.

Dada essa heterogeneidade, uma caracterizagdo bastante difundida das
empresas desse setor utiliza como critério o mercado a que € destinada a produgdo das
empresas. Assim, Gadelha (1984) apresenta trés destinos possiveis: a incorporagdo no
processo de producdo de veiculos, a substituicdo de pecas de veiculos em uso € a
incorporagdo em conjuntos € componentes que serdo posteriormente destinados as

montadoras.

O mercado das montadoras € caracterizado pela concentragdo da demanda
em um grupo de empresas multinacionais. Até a década de 1990, predominavam nesse

mercado, segundo Prado (1989, p.99):

“(...) relagdes de mercado do tipo oligopdlicas-
oligopsonicas, em fungdo de barreiras & entrada promovidas pelas
grandes escalas técnicas necessdrias e pelas exigéncias
tecnologicas e de qualidade impostas pelas montadoras.”

A partir da década de 1990, com as facilidades de importagfio de autopegas
decorrentes da abertura de mercado e, em particular, a partir da implantagdo do Regime
Automotive Brasileiro, alteraram-se as relagdes desse mercado, no sentido de uma oferta
mais “pulverizada”, o que descaracterizou a descri¢do tipica de oligopdlio-oligopsdnio

anteriormente valida para esse mercado.

O mercado de reposi¢do é caracterizado pela pulverizagio da demanda,
que consiste de consumidores finais, comércio varejista, concessionarias de automoveis €
oficinas mecénicas. De caracteristicas de comercializaggo distintas, esse mercado divide-se

em dois segmentos: “pegas originais” e “pecas de reposigdo”.
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O mercado de “pegas originais” € caracterizado por uma relagdo
oligopdlio-oligopsdnio, na medida que os produtores sdo um restrito grupo de empresas
de autopegas fornecedoras das montadoras, que comercializam os produtos através de
marcas préprias ou de marcas comerciais das montadoras para concessionarias e oficinas
autorizadas. A partir da década de 1970, principalmente, o mercado de “pegas originais”
estendeu-se para o exterior, como op¢io de vendas face a crise econdmica e a queda de

vendas no mercado interno.

O mercado de “pegas de reposi¢do” € caracterizado pela atomizagdo de
produtores e consumidores, onde sfo comercializados produtos sem marca conhecida e
usualmente de qualidade inferior, tornando o prego um dos pardmetros importantes de

concorréncia.

As empresas de autopegas também podem ser classificadas em dois grupos,
segundo Posthuma (1993). O primeiro grupo € composto por empresas nacionais e
estrangeiras que fabricam produtos diretamente para as montadoras. As empresas desse
grupo s#o lideres nos mercados em que atuam, produzindo com qualidade e a pregos
competitivos para as montadoras instaladas no Brasil e para o mercado externo. O
- segundo grupo é composto de pequenas e médias empresas, em sua maioria nacionais, que

fabricam, com defasagem tecnoldgica, produtos para o mercado de reposigéo.

1.2.4. Histoérico e evolugdo do setor de autopegas no Brasil

A produgdio de autopecas no Brasil iniciou-se apés a Primeira Guerra
Mundial, em razéio do crescimento das importages de veiculos e da entrada das primeiras
montadoras estrangeiras no pais. Essas primeiras empresas de autopecas beneficiaram-se
de prote¢des alfandegérias e de outras medidas de controle de importagdes que limitavam

a entrada de pegas de concorrentes externos.

A crise de 1929 provocou grande redugdio nos volumes de automoveis

importados, redugdo essa que reverteu-se significativamente no periodo de 1932 a 1941.
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O total de veiculos importados, que na média do periodo de 1930 a 1932 era de 3.000
veiculos por ano saltou para 23.000 veiculos por ano na média do periodo de 1937 a 1941

(Guimar3es & Gadelha, 1985).

Esse expressivo aumento propiciou o surgimento e a expansdo de oficinas
de manutengdo e reparos no pais. Dependendo muitas vezes da fabricac8o propria de
pegas para o conserto, essas oficinas especializaram-se, em muitos casos, na fabricagio de
pegas. Com isso, no ano de 1941, os dados disponiveis apontam para a existéncia de cinco

fébricas de autopegas no pais (Gadelha, 1984).

O periodo de 1942 a 1945 foi marcado pela interrupgio praticamente
completa das importagbes de automéveis e autopegas, o que estimulou fortemente a
criagdo de novas empresas de autopecgas. Sem acesso a tecnologia, as novas empresas que
surgiram dedicavam-se & fabrica¢fo de componentes de menor vida 1til e menor contetido
tecnolégico. Em 1946, o numero de empresas de autopegas ja saltara para 30 (Gadelha,

1984).

Com o fim da guerra, as importages de veiculos voltaram a crescer, bem
~ como a produgdo interna de automoéveis, o que estimulou o setor de autopegas. Dados do
Censo de 1950 apontavam para a existéncia de 100 empresas dedicadas a fabricagdo de
pecas e a montagem de veiculos (Gadelha, 1984). Essas empresas atendiam desde o
mercado de reposigfo, até as montadoras instaladas no pais, além de montarem carrocerias

sobre chassis importados.

A década de 1950 inicia com um cenério indefinido para o setor de
autopegas, que comeca a definir-se melhor a partir de 1951, com a implementagfo de uma
politica industrial especifica para esse setor. Essa politica desenvolveu-se com a criagéio da
Comissdo de Desenvolvimento Industrial, ¢ em particular da subcomissdo de Jipes,
Tratores, Caminhdes e Automoveis. De concreto, os trabalhos dessa subcomissdo

apontaram para a necessidade de restricGes as importa¢des de autopegas.
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Além desse trabalho, o setor de autopegas beneficiou-se com o sucesso da
politica industrial para a indGstria automobilistica, que acarretou um crescimento
significativo da produgdo de automdveis no Brasil. Essa evolugdo pode ser estimada a

partir do niimero de empresas no setor, que em 1960 era de 1200 (Gadelha, 1984).

Caracterizado como de crescimento acelerado, o periodo de 1955 a 1962
foi seguido por um periodo de crescimento mais moderado da industria automobilistica,
entre 1963 e 1966. Essa redugfio no crescimento do setor de autopecas foi decorréncia

direta da perda de dinamismo da produggo de automéveis no periodo.

As reformas institucionais do periodo 1966-1967, na medida em que
incrementaram a demanda de automdveis, conforme ja descrito anteriormente, tiveram um
impacto positivo no setor de autopegas. Essa fase de expansdo de vendas de automoéveis,
baseada na segmentacio de mercado e diferenciagio de produtos traduziu-se em
crescentes necessidades de investimentos por parte das empresas de autopegas, de modo
a corresponder ao crescimento da demanda e as crescentes exigéncias tecnolégicas das

montadoras.

Muitas empresas enfrentaram dificuldades técnicas e financeiras para suprir
a demanda nesse novo contexto, o que estimulou a unifio de empresas nacionais com
estrangeiras detentoras de know how especifico para a fabricagfio das autopecgas segundo

as novas exigéncias (Ferro & Venosa, 1985a).

O fim dessa expansdo acelerada, em 1974, teve como conseqii€ncia a
mudanga da estratégia das montadoras, com a busca de ampliagdio do mercado externo.
Essa estratégia beneficiou de duas formas o setor de autopegas. Em primeiro lugar através
da venda direta para as montadoras, ¢ em segundo lugar com a abertura do mercado de
reposi¢do no exterior, decorrente da propria exportagdo dos automéveis brasileiros (Bedé,
1990).
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A recessdo do inicio dos anos de 1980 reforgou o interesse das empresas de

autopegas pelo mercado externo. O incremento das vendas no exterior exigiu

investimentos em maquinas € equipamentos € na reorganizagdo do processo produtivo em

busca de qualidade e produtividade. A tabela 6 apresenta a evolugdo da participagdo das

exportagdes do setor a partir de 1980.

Tabela 6 - Participag@io das vendas de autopegas nos diferentes mercados - 1980 a 1997

Ano Montadoras Mercado de Exportagio Autopegas*
(%) reposi¢io (%) (%) (%)
1980 70,7 18,4 5,8 51
1981 65,0 21,6 6,2 7,2
1982 65,0 20,0 6,7 83
1983 62,8 22,7 9,2 53
1984 58,9 21,6 15,0 4,5
1985 60,3 22,5 12,7 4,5
1986 56,2 25,1 13,4 53
1987 57,3 27,3 16,3 5,2
1988 60,3 21,3 13,1 5,3
1989 59,7 24,8 10,2 5,3
1990 57,7 26,0 11,1 5,2
1991 59,5 22,3 13,5 4,7
1992 60,1 20,3 15,1 4,5
1993 61,6 17,5 15,7 5,2
1994 60,4 19,3 15,5 4,8
1995 59,5 19,8 15,0 5,7
1996 59,5 19,5 14,6 6,4
1997 59,0 20,0 15,0 6,0

FONTE: Sindipegas, Apud ANFAVEA - Anuirio Estatistico 1998

*produgdo consumida no préprio setor de autopegas

1.2.5. Tendéncias recentes de reestruturacédo do setor de autopegas no

Brasil

A reestruturagfio recente do setor brasileiro de autopegas é assim descrita

por Calandro (1996, p.54):

“O setor brasileiro de autopecas vem passando por
modificagOes na estrutura e nas estratégias competitivas devido,
principalmente, a difusio do novo modelo de produgdo no
complexo automotivo. Nesse modelo, as montadoras induzem os
fornecedores de autopegas a elevarem a qualidade dos produtos e
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a assegurar o fornecimento de produtos “zero defeito” em
entregas JIT. Contudo o prego continua a ser o principal fator de
competitividade.”

A partir da década de 1980 aumentaram as exigéncias de qualidade por
parte das montadoras, o que desencadeou um novo esforco de modernizagio das
empresas de autopecas. Inicialmente esse esforco de modernizagio traduziu-se em
investimentos em maquinas e na implantagdo de ferramentas mais adequadas para padrdes
mais elevados de qualidade como Controle Estatistico de Processos, Circulos de Controle
de Qualidade e Controle de Qualidade Total, por parte principalmente das empresas
maiores € mais bem estruturadas do setor, em sua maioria de capital estrangeiro (Prado,

1989; Posthuma, 1993 ¢ Bedé, 1990).

A década de 1990 foi caracterizada pela difusdo de inovagdes
organizacionais como o just in time, as células de manufatura e a divisdo das empresas em
unidades menores, usualmente denominadas centros de negécios (profit centers). Em
particular, essa nova forma organizacional difunde internamente relagdes do tipo cliente-
fornecedor e resulta em uma ferramenta para a melhoria da qualidade e da produtividade,

na medida em que fortalece a coordenacéo (Addis, 1990).

A difusfio dessas inovagdes organizacionais foi acompanhada, também, de
outra importante mudanga na cadeia produtiva da industria automobilistica: a ampliagdo

da préatica da subcontratagéo (Henkin, 1996).

Segundo Calandro (1996, p.37):

“A subcontratagdo industrial consiste em uma
operagdo onde uma empresa, dita contratante, confia uma
atividade ou fragdo de seu processo produtivo a uma outra
empresa, dita subcontratada, que deverd seguir as especificagdes
técnicas ou planos de produgdo da contratante. Dessa forma, a
peca/produto/servigo realizado pela empresa subcontratada €
integrado ao produto final, cuja responsabilidade recai sobre a
empresa contratante, uma vez que s80 de sua propriedade as
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especificagdes técnicas e a marca do produto. A subcontratada
aceita a responsabilidade técnica e financeira de produzir sob as
especificag8es do contratante.”

A subcontratagdo apresenta trés modalidades, de acordo com seu objetivo
(Calandro, 1996). A primeira, chamada de subcontratagdo de economia, é a mais simples,
pois ndo implica uma parceria que supere a tradicional estabelecida entre vendedores e
compradores. Nesta modalidade, que usualmente é utilizada com vistas a reducio de
custos, a empresa contratada fornece a empresa contratante produtos fabricados a partir

de sua prépria capacidade de produgfo e desenvolvimento.

Na segunda modalidade, a subcontratagdo de especializagdo, a empresa
contratante parte da definico de que produtos ou processos produtivos sfo estratégicos
em suas operagdes, ou seja, que sdo importantes como fontes de redugfio de custos ou de
manutengdo de qualquer outra vantagem competitiva. A partir dessa defini¢éio, a empresa
contratante passa a contratar produtos ou servigos no mercado. A empresa contratada,
neste caso, deve possuir, idealmente, capacidade técnica ¢ organizacional compativel com
as necessidades da contratante. Nesta modalidade, a interagdo entre contratante e

contratada € intensa.

Na terceira modalidade, a subcontratacdo de capacidade, a empresa
contratante recorre & contratada com o propésito de complementar ou expandir sua
capacidade em alguma das etapas do seu processo produtivo, em razio de picos de
demanda ou problemas operacionais momentineos. A interacio entre contratante e

contratada é grande, mas temporaria.

A subcontratagfio, em qualquer das trés modalidades acima, ndo pode ser
confundida com a simples relagdo comprador/vendedor. Na base das diferengas entre essas
formas de relacionamento, na subcontratagfio a intermedia¢io da relagdo deixa de ser pelo
mercado, passando a ser regida por contrato. Com isso, a relagfio passa a ser caracterizada
por elementos de dependéncia e subordinagéo do contratado em relagdo ao contratante, na

medida que este tltimo define o que e quanto deve ser produzido pelo contratado.
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Especificamente na inddstria automobilistica, a subcontratagfo representa a
transferéncia de custos e riscos das montadoras para os fornecedores. A viabilidade dessa
desverticalizagio decorre de diferentes causas, sendo as mais comuns: redugdo de custos
de mao-de-obra, simplificagdo da gestfio da produgdo interna, redugfo da necessidade de

investimentos, economia de espago fisico etc.

A difusdo dessa nova pratica industrial na inddstria automobilistica teve
inicio na década de 1980. Sua consolidagfio e ampliagfo, contudo, ocorreu a partir da
década de 1990, com o amadurecimento da relagdo entre as partes, no sentido de uma
maior cooperagdo. A despeito disso, permanece presente a tensdo no relacionamento entre
as partes (Baudry, Apud Calandro, 1996 e Eickhoff, 1995).

Com a subcontratagdo, comega a se produzir wma nova estrutura na cadeia
produtiva da industria automobilistica no Brasil. Em razdo das baixas escalas de produgéo,
a tendéncia recente dessa reorganizagdo da cadeia de fornecimento das montadoras tem se
caracterizado pela forma¢io de redes de fornecedores, em oposigio ao paradigma
piramidal da organizacio da indGstria japonesa. A formagio de redes permite maior
flexibilidade a seus integrantes e se opde aos contratos de exclusividade, préatica
" caracteristica da industria japonesa. No Brasil, ¢ comum que um fornecedor de primeiro

nivel de uma montadora seja fornecedor de segundo nivel de outra.

As redes de fornecedores ndo descaracterizam, contudo, uma tendéncia a
repeticdo da estrutura piramidal, hierarquizada, da inddstria japonesa. Exemplo disso € a
recente prética de fornecimento de médulos ou subconjuntos', com o estabelecimento de
novas plantas produtivas das montadoras estabelecidas segundo o conceito de condominio

industrial (Salerno, 1997)

'Segundo Salerno (1997), subconjuntos e modulos diferem entre si. Modulo sugere a construgdo do
automével em varios moédulos, ou seja, alteragio de médulo leva a uma alteragdo da versdo do veiculo. Os
médulos seriam, também, componentes finais, nfo admitindo adi¢io ou complementa¢io. Para
componentes que serdo ainda complementados, Salerno (1997) reserva o termo subconjunto.
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Dentro dessa estrutura piramidal, o fornecimento de autopegas para as
montadoras ¢ submetido a um sistema vertical e hierarquizado que divide os fornecedores
em trés ou quatro niveis. O primeiro nivel compreende grandes empresas que fornecem
diretamente para as montadoras médulos ou subconjuntos pré-testados e prontos para
instalacdo, como suspensdo, transmissdo, sistemas elétricos e eletrdnicos, freios, vidros ou
pneus. Estas empresas tém um alto grau de integragdo com as montadoras,
freqilientemente com operacdes dentro dos condominios industriais. No segundo nivel
estdo empresas que fornecem pegas fundidas, forjadas, estampadas e usinadas, que podem
ser vendidas para as empresas do primeiro nivel ou diretamente para as montadoras. Neste
nivel, o agregado tecnoldgico € via de regra menor que no primeiro nivel. No terceiro e
quarto nivel estdo fornecedores de pecas isoladas e matérias-primas, como agos e
produtos quimicos. Neste nivel de fornecimento, os produtos e servigos sdo em geral

menos especificos, tendo diversificado emprego na fabricacio de autopegas.

A chave do estabelecimento do condominio industrial estd na divisdo dos
riscos, com a reparticBo de custos e de investimentos. Para o grupo restrito de
fornecedores diretos das montadoras, a necessidade de maiores investimentos decorrente
dessa nova definicdo da cadeia de fornecedores soma-se com outra desvantagem, a perda
- de flexibilidade. De fato, em situagbes adversas de mercado, os fornecedores instalados no
condominio industrial terfo dificuldades de rearranjar seu mix produtos, de modo a

atender outros mercados (Arbix & Zilbovicius, 1997).

O estabelecimento do condominio industrial é uma realidade recente na
industria automobilistica do Brasil, que culmina um processo iniciado ja nos anos 1990, a

redug@io em nimero e a elitizagdo dos fornecedores diretos das montadoras.

A redugdo dos fornecedores a um grupo seleto e restrito, conseqii€ncia do
processo de desintegragdo produtiva, e a exigéncia de melhores niveis de qualidade
significaram um grave abalo para a indlstria nacional de autopecas, na medida que a
maioria das empresas nfo apresentava condi¢des de adequar-se & nova realidade. O

nimero de empresas, que em 1990 chegava a 2 mil, diminuiu drasticamente. A tendéncia
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mundial de fusdes e incorporagdes no setor refletiu-se no Brasil através de um forte
processo de desnacionalizacdo desse setor. Esse processo foi determinado pela agéo
paralela de dois fatores: a incapacidade de boa parte das empresas nacionais de autopegas
de produzir atendendo o nivel de exigéncia das montadoras € o impacto desigual das

politicas de importagdo definido no Regime Automotivo Brasileiro, de 1995.

Como exemplos recentes de concentragio e desnacionalizagdo nesse setor
podem ser citadas: a compra da Metal Leve pela concorrente Mahle, a compra da Nakata
pela Dana Albarus e a compra da Plascar, Plasvigor e Carto pela BTR (Revista Amanha,
julho de 1996, p.45).

Outra caracteristica da década de 1990 é o aumento da compras de
insumos fora do pais, conforme apontam os dados do Sindipegas e da Anfavea

apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Importacdes de autopegas no periodo de 1988 a 1997

Ano Vendas liquidas (1) | Importacdes (2)
(RS milhdes) (USS milhdes FOB)
1988 10.462 911
- 1989 15.544 708

1990 12.244 837

1991 9.848 844

1992 10.122 1.060

1993 13.222 . 1.550

1994 14.376 2.072

1995 16.584 2.789

1996 16.122 3.423

1997 16.500 4.394

(1) FONTE: Sindipegas, Apud ANFAVEA - Anuario Estatistico 1998
(2) FONTE: MICT/SECEX/DECEX/GEREST, Apud Sindipegas

Essa tendéncia & ampliagdo das compras de insumos fora do pais parece
passar por um ponto de inflexfio com a desvalorizagdo do Real, na medida em que as
empresas de autopecas instaladas no Brasil ganham em competitividade com esse fato,

conforme dados do Sindipecas publicados na Gazeta Mercantil (29.01.99, p.C-1).
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CAPITULO 2 - TECNOLOGIA E ESTRATEGIA EMPRESARIAL NA
TEORIA ECONOMICA

Neste capitulo serdo apresentadas as teorias envolvidas na andlise da
estratégia das empresas € em particular, sera dada énfase para uma de suas condicionantes,
a tecnologia. Inicialmente, serdo apresentadas as defini¢Ges para alguns dos termos mais

utilizados neste trabalho, como inovagéo, trajetorias tecnologicas e estratégia.

A defini¢do de inovagdo, do ponto de vista econdmico, pode ser tomada a
partir da obra de Joseph Schumpeter. Referéncia obrigatdria quando se aborda o papel das
inovagdes na economia, Schumpeter em seus livros “The Theory of Economic
Development” (1912), “Business Cycles” (1939) e “Capitalism, Socialism and
Democracy” (1942) coloca em destaque a atividade empreendedora como motora do
progresso econdOmico. Essa atividade empreendedora, essencialmente inovadora, &
caracterizada pela criagfio de novos produtos ou pela descoberta de novos usos para
produtos ja existentes. Resultado dessa ag8io empreendedora, os meios de produgdo sdo
rearranjados continuamente, em um processo muitas vezes descrito como “destrui¢do

~ criadora”.
E nesse contexto que Schumpeter (1912, p.48) define inovagdo como:

“(...) Lintrodugdo de um novo bem (...) ou de uma
nova qualidade de um bem (...) 2.introdug¢do de um novo método
de produgdo (...) 3.abertura de um novo mercado (...) 4.conquista
de uma nova fonte de oferta de matéria-prima (...)
5.estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer
inddstria.”

Além da definicdo de Schumpeter, outras definigbes podem ser
apresentadas aqui, a partir de trabalhos mais recentes de economistas dedicados ao estudo
do papel das inovag¢Ges na economia. Dosi (1988a), por exemplo, descreve o termo

inovagdo como a busca, a descoberta, a experimentagfo, o desenvolvimento, a imitagdo e
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a adog¢do de novos produtos, de novos processos de producio e de novas estruturas

organizacionais.

A definigio do termo “trajetoria tecnoldgica” estd inserida na prépria
andlise do papel das inovagdes na economia. Essa andlise pode ser retomada a partir da
apresentagdio de alguns “fatos estilizados” que as inovagbes apresentam (Dosi, 1988,

p.223):

“(...) inovagdes envolvem incerteza; (...) inovagdes
dependem crescentemente do conhecimento cientifico; (...)
inovagSes demandam pesquisas crescentemente complexas; (...)
inovagdes decorrem, de modo cada vez mais significativo de
praticas como “learning by doing e learning by using”; (...
imovacgdes ndo decorrem simplesmente como reagdes a mudangas
nas condi¢Ges de mercado.”

As quatro primeiras caracteristicas apresentadas acima nfo serdo alvo,
aqui, de maiores comentarios. O mesmo nfo se aplica 4 Gltima caracteristica, que estd
intimamente relacionada com o conceito seguinte a definir, o de trajetorias tecnolégicas

(Saviotti & Metcalfe, 1991, p.93):

“O processo de inovagdo tem algumas regras
proprias e, pelo menos no curto ¢ médio prazo, nfo pode ser
descrito como reagdo simples ¢ de reflexo a mudangas nas
condigdes de mercado. E a natureza das proprias tecnologias que
determina a amplitude na qual produtos e processos podem se
ajustar a condi¢des econdmicas variantes, € as possiveis diregdes
do progresso técnico.”

Referindo-se a essas possiveis dire¢des do progresso técnico, Nelson &
Winter (1977, p.57) utilizam o termo “trajetérias naturais”. Mais recentemente, essas
possiveis dire¢bes do progresso técnico tém sido descritas pelo termo “trajetérias
tecnologicas” (Dosi, 1988b, p.1128). As trajetérias tecnologicas descrevem o avango

tecnolégico de um dado produto ou processo, avango este condicionado em cada ponto
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da trajetéria & viabilidade econdmica € limitado ao paradigma tecnolégico, ou seja, a

fronteira do conhecimento disponivel sobre o assunto.

A defini¢fo da firma como (Coase, 1937, p.393) “um sistema de relagGes
que aparece quando a dire¢do dos recursos depende de um empreendedor” esta

intimamente ligada & defini¢8o de estratégia.

De fato, na medida em que a atividade empreendedora direciona recursos,
ela o faz seguindo uma estratégia pré-definida, escolhida entre as alternativas de agbes

disponiveis para a empresa.

Formalmente, a estratégia da empresa € definida por Ansoff (1990, p.95)

como:

“um dos varios conjuntos de regras de decisfio para
orientar o comportamento de um organizagfo. Por exemplo:

Padrdes segundo os quais o desempenho presente e
futuro da empresa possa ser medido. Quando qualitativos, esses
padrSes sdo chamados de objetivos, € quando quantitativos, sio
chamados de metas.

Regras para o desenvolvimento da relacio da
empresa com seu ambiente externo: quais produtos e tecnologias a
empresa ird desenvolver, onde e para quem os produtos serfo
vendidos, € como a empresa obterd vantagens sobre seus
concorrentes. Este conjunto de regras é chamado de estratégia de
negdbceio.

Regras para o estabelecimento de relagdes internas
e processos dentro da organizagdo: freqilientemente, isto ¢
chamado de estratégia administrativa;

As regras segundo as quais a empresa conduz suas
atividades no dia-a-dia, chamadas de politicas operacionais.”

Usualmente, as estratégias sdo caracteristicas das empresas. Buscando um
tratamento tedrico para essa questdio, Porter (1980) desenvolveu o conceito de estratégias
genéricas, criando para tanto uma tipologia que consiste de trés estratégias genéricas:

lideranga de custo, diferenciagdo e foco. A proposi¢do de Porter, de que as empresas
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perseguem de algum modo uma estratégia que pode ser classificada em uma dessas trés
categorias, foi consideravelmente reforgada pelas contribuigdes de Dess e Davis (1984).
Analisando empiricamente essa questdo, Dess e Davis (1984) encontraram evidéncias que
lhes permitiram afirmar que as empresas ndo somente perseguem algum tipo de estratégia,
como também puderam afirmar que empresas que perseguem algum tipo de estratégia

genérica como as descritas por Porter apresentavam desempenho superior 4 média.

Contudo, a abordagem teérica de Porter também ¢ alvo de criticas. Kotha
& Vadlamani (1995) apresentam, por exemplo, diversos autores que questionaram um dos
aspectos das estratégias genéricas de Porter, o fato de elas serem mutuamente exclusivas.
Mintzberg (1988) discute, em particular, o carater limitado dos conceitos de estratégia
genérica de Porter para o atual ambiente competitivo, caracterizado por crescente

concorréncia global e pela répida mudanga tecnologica.

Como resposta a essas criticas, Mintzberg (1988) propds uma tipologia
alternativa, composta de seis estratégias genéricas, de diferenciacdo pela qualidade, pela
imagem, pelo design, pelo prego, pelo suporte e de indiferenciagdo. Analisando
empiricamente essa questio, Kotha e Vadlamani (1995) encontraram evidéncias para
afirmar que a tipologia para estratégias genéricas proposta por Mintzberg € mais
apropriada para explicar o comportamento de industrias sujeitas a mudangas estruturais
decorrentes da difusfio de novos paradigmas de producgfio (just in time), em um ambiente
competitivo sujeito a mudangas decorrentes da globalizagdio dos mercados, como sfo as
caracteristicas basicas do ambiente a que estdo sujeitas as empresas de autopecas, alvo

desta analise.

A partir da apresentacfio dos principais conceitos a serem utilizados aqui,
este trabalho seguird com a apresentagfio da teoria econdémica convencional (neocléssica)
da firma. Como contraponto, sfo apresentados enfoques tedricos nfio convencionais, que
apresentam ferramentas analiticas mais apropriadas para a andlise da questdio aqui

proposta.



51

2.1. A Teoria Economica da Firma

A teoria microecondmica convencional da firma se concentra basicamente
no aspecto da firma como unidade produtora, definida por uma fun¢dio de produgdo que
relaciona insumos e produtos. Esse enfoque € assim colocado por Mas-Colell et al.(1995,

p-127):

“(...) muitos aspectos entram na descrigdo completa
da firma: de quem ela ¢ propriedade? Quem a dirige? Como ela ¢
dirigida? Como ela é organizada? O que ela pode fazer? De todas
essas questdes, nds nos concentramos na UGltima. Nossa
justificativa nfio € que as outras questdes ndo sdo interessantes (€
claro que sdo), mas que nds queremos chegar tdo rapido quanto
possivel a um minimo aparato conceitual que nos permita analisar
0 comportamento do mercado. Assim, nosso modelo de
possibilidades de produgdo sera bastante parcimonioso: a firma é
vista meramente como uma “caixa preta”, capaz de transformar
insumos em produtos.”

Seguindo com o objetivo de analisar o mercado, a teoria da firma tem,
assim, um desenvolvimento teérico que guarda relagdo com a teoria do consumidor. De
 fato, postula-se que o consumidor adquire mercadorias com as quais busca satisfagdo e
que a firma adquire insumos para a producdo de produtos. Enquanto a hip6tese basica da
teoria do consumidor assume comportamento racional de maximizagdo da utilidade, a

hipé6tese bésica da teoria da firma € que ela busca racionalmente a maximizagdo do lucro.

Mais algumas hipéteses apropriadas sfio utilizadas (destaque para
concorréncia perfeita, expectativas racionais e informagdes completas) € o objetivo maior
apontado por Mas-Colell et al. (1995) ¢ atingido: uma constru¢do matemética refinada que
define perfeitamente a existéncia e a unicidade do equilibrioc de mercado. Esse aparato
tedrico convencional se completa com o conceito de 6timo de Pareto. Medida de bem-
estar, o 6timo de Pareto parece sinalizar vantagens para o bem-estar coletivo decorrentes

de mercados perfeitamente competitivos.
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Ainda que apresentada de modo bastante resumido, fica evidenciado que
esta construgdo tedrica ndo apresenta o ferramental analitico apropriado para a discussio
que aqui se propde. De fato, € crescente o consenso em torno da reduzida abrangéncia da

teoria da firma e da necessidade de novas abordagens (Nelson, 1991)2.

Buscando estudar mais especificamente a questfio da estratégia empresarial,
diversos autores dedicaram-se a esse tema a partir dos anos de 1960, partindo das
contribuigdes de Mason (1949) e Bain (1959) para a analise da organiza¢do industrial.
Dentre eles destacam-se Igor Ansoff, Alfred Chandler, Michael Porter ¢ Moss Kanter. A

contribuigdo desses autores € assim apresentada por Kay (1991, p.59-60):

“Igor Ansoff € geralmente aceito como o pioneiro
na andlise do tema estratégia empresarial. Embora tal pioneirismo
seja claramente obscurecido pelas contribui¢des de Chandler para
a histéria dos negécios, Ansoff (1965) € mais explicito ao afirmar
que o seu trabalho € motivado pelas deficiéncias da
microeconomia contempordnea (...) Michael Porter se destaca
neste campo por ter levado a economia para os lideres de negédcios
e por ter baseado a estratégia firmemente na economia (...) Moss
Kanter € reconhecida pela andlise socioldgica das organizagdes.”

Especificamente, a analise da estratégia das empresas tem enfoques
bastante distintos nas diferentes teorias mais disseminadas atualmente. De modo geral,
essas teorias podem ser reunidas em dois grupos: o primeiro, que enfatiza o poder de

mercado e o segundo que enfatiza as caracteristicas basicas das empresas (Nelson, 1992).

Do primeiro grupo, baseado no poder de mercado, dois enfoques tedricos
podem ser destacados. O primeiro deles, dominante durante os anos de 1980, é o método
de andlise baseado nas forgas competitivas. Desenvolvido por Porter (1980), este modelo
tem suas raizes no tradicional paradigma da organizag8o industrial conhecido como anélise

de estrutura-conduta-desempenho (Mason, 1949; Bain, 1959). Basicamente, este modelo

? Buscando uma taxonomia das teorias da firma em desenvolvimento atualmente, Winter (1993) distingue
cinco paradigmas tedricos: a teoria ortodoxa neocléssica; a working paper orthodoxy; a teoria econdmica
evolutiva a teoria dos mercados organizados e a teoria dos custos de transagdo.
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enfatiza as ag8es que as empresas devem tomar para criar € manter posi¢ées de mercado

que garantam vantagens cormpetitivas.

A metodologia  estrutura-conduta-desempenho  nfo  representa
necessariamente uma critica a teoria microecondmica convencional. Sua apresentagdo é

feita por Bain (1959, p. vii-viii) nestes termos:

“Estou envolvido com o arranjo do ambiente no
qual empreendimentos operam e em como eles se comportam
nesses arranjos de produtores, vendedores e compradores (...) ndo
tomo um approach interno, mais apropriado para o campo da
ciéncia de gestdo, tal que poderia investigar como
empreendimentos se comportam e deveriam se comportar na
ordenagdo de suas operagdes internas (...) minha unidade priméria
de andlise ¢ a industria ou um agrupamento de empresas em
concorréncia, ao invés de empresas individuais.”

O segundo método de analise, denominado de conflito estratégico
(Shapiro,1989), é muito proximo ao desenvolvido por Porter com relagdo ao foco nas
imperfei¢des dos mercados de produtos, barreiras & entrada e interagdes estratégicas.
Utilizando-se da teoria dos jogos, a teoria do conflito estratégico implicitamente assume
~ que a competicdo & fungdo da efetividade com a qual as empresas mantém seus rivais fora
do equilibrio através de investimentos estratégicos, estratégias de fixagiio de precgos, de
sinaliza¢o e do controle de informacdes. Importante ressaltar que este enfoque € o
anterior compartilham do conceito de que as rendas sdo geradas a partir de posi¢Ses

privilegiadas no mercado de produtos.

O segundo grupo de teorias, que enfatiza a construcio da vantagem
competitiva a partir da captura de rendas schumpeterianas (entrepreneural rents)
derivadas da vantagem especifica de eficiéncia que dada empresa possui, segue atualmente

em duas correntes, segundo Teece et al. (1997).

Uma corrente enfatiza as capacidades e recursos especificos da empresa e a

existéncia de mecanismos de isolagdo que s@o fundamentais para a determinagdo do
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desempenho da empresa. Esta corrente cujos autores mais conhecidos sdo E.Penrose,
R.P.Rumelt e B. Wernerfelt entre outros, reconhece, mas nfo tenta explicar, a natureza dos
mecanismos de isolagdo que permitem a geragdo de rendas schumpeterianas e a

manutengfo da vantagem competitiva.

Outra corrente dessa teoria procura identificar as dimensSes das
capacidades especificas das empresas que podem ser fontes de vantagem competitiva e
explicar como combinagdes de competéncias e recursos podem ser desenvolvidas,
estendidas e protegidas. Elementos dessa teoria podem ser encontrados em J.Schumpeter,

Nelson & Winter e D.Teece entre outros.

Este segundo grupo de teorias deriva de abordagens tedricas usualmente
conhecidas como “neo-schumpeterianas”, que representam, contudo, uma critica profunda
a teoria microecondmica convencional (neoclassica). Possas (1989, p.159) assim apresenta

essa critica:

“Dada a saudavel preocupagdo com a mudanga
econdmica €, para explicar suas causas primarias, com 0 progresso
técnico, 0 marco tedrico que essa abordagem procura construir
choca-se, desde o inicio e explicitamente, com o referencial
ortodoxo (neoclassico) da teoria da firma e dos mercados. Dois
pontos de ruptura, claramente assumidos pelos autores, se
destacam. Primeiro, a hip6tese de equilibrio estatico como norma
definidora do objeto da teoria - tanto firmas como mercados - €
abandonada em diregdo ao desequilibrio e as assimetrias como
fatores essenciais da mudanga estrutural e do movimento;
segundo, e muito importante, a hipétese de que a racionalidade
dos agentes econOmicos individuais se expresse em decisdes
baseadas em critérios de maximiza¢fo ¢ abandonada, em funcdo da
presenga de incerteza no horizonte de calculo capitalista
(notadamente pela ocorréncia de mudangas estruturais,
particularmente as tecnologicas, de previsibilidade grandemente
limitada) pelo critério alternativo de adesfio dos agentes a rotina
na tomada de decisdes e no esfor¢o inovador.”

A abordagem tedrica neo-schumpeteriana engloba duas linhas distintas de

analise. Uma delas ¢ a linha denominada evolucionista, cujos autores mais conhecidos sdo
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R. Nelson e S. Winter. Outra ¢ a linha denominada de mudanga tecnolégica, de C.
Freeman e outros (Possas, 1989). Essas duas linhas nfo sfo, necessariamente, conflitantes,

embora sigam agendas de trabalho distintas.

A corrente evolucionista, por exemplo, busca relacionar estratégias de
pesquisa e desenvolvimento das empresas com o processo de geragdo e difusdo de
inovagdes, estas vistas como determinantes de mudangas estruturais em uma dada
industria. Essa busca deixa, contudo, algumas lacunas. A relago entre gastos com
Pesquisa e Desenvolvimento e inovagdes, por exemplo, nio leva em conta as
oportunidades tecnolégicas de cada industria, bem como ndo leva em conta a propria
capacitagdo tecnolégica das empresas individualmente. Também foco de questionamento é
a hipotese de que a determinagfio da estrutura de mercado estd vinculada unicamente a

aspectos tecnologicos.

A corrente de mudanca tecnoldgica, por outro lado, com a introdugfo dos
conceitos de paradigmas e trajetorias tecnoloégicas e com a incorporagdo de teorias ndo-
ortodoxas de estruturas de mercado oligopolisticas, notadamente conforme proposto por

Sylos-Labini (1956), procura preencher essas lacunas deixadas pela teoria evolucionista.

Uma vez colocado o contexto das teorias envolvidas, este trabalho seguira
detalhando as contribuigdes tedricas para a andlise da estratégia das empresas a partir de
dois modelos: um deles que enfatiza o poder de mercado -e o outro que enfatiza a

eficiéncia.
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2.2. Teorias para Analise de Estratégia

2.2.1. Modelos que enfatizam o poder de mercado

2.2.1.1. Forgas competitivas

O paradigma dominante nos estudos sobre estratégia durante os anos de
1980 foi a andlise das forgas competitivas. Esse paradigma tem suas origens nos anos
1950, com o modelo de andlise estrutura-conduta-desempenho, que tem como objetivo
central relacionar as diferencas de desempenho das empresas com as diferengas de

estruturas e condutas dos mercados em que elas atuam (Bain, 1959)

Nesse modelo, portanto, as empresas tém seu desempenho determinado a
partir de um dado ambiente e das expectativas futuras (cenarios) quanto a evolugdo dos
mercados em que atuam. Bain (1959), analisando a relagdo entre estrutura de mercado e
conduta das empresas descreveu como caracteristicas determinantes dessa relagdo: o grau
de concentragdo dos vendedores, descrito pelo niimero e distribuicdo de dimensdes no
mercado; o grau de concentragdio de compradores, que se define de modo semelhante; o
\ grau de diferenciagdo dos produtos fabricados pelos diferentes vendedores, ou seja, até
que ponto seus produtos, ainda que semelhantes, podem ser considerados como ndo
idénticos pelos compradores; as condi¢bes de penetragdo no mercado, que se referem a
relativa facilidade ou dificuldade com que os novos vendedores podem se introduzir no
mercado, que, geralmente, vém determinadas pelas vantagens que possuem os vendedores

estabelecidos sobre os potenciais intrusos.

Bain (1959, p.24) assim coloca a questfo:

“(...) a concentragio de vendedores, por exemplo,
se refere & questdo de se o nimero de vendedores em um mercado
¢ de ‘um’, ‘poucos’, ou ‘muitos’ (‘monopoélio’, ’oligopdlio’ ou
‘atomismo’), ¢ as proporgdes relativas dos vendedores, qualquer
que seja o seu niimero. A teoria € a observagdo nos demonstram
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que o cardéter, a intensidade e a efetividade da competigdo entre os
vendedores é bastante influenciada pelo grau de concentragdo dos
vendedores. A concentragio de compradores pode ser considerada
de forma paralela ¢ de semelhante significado na determinagfo do
carater da competi¢do, entre os compradores, e no carater das
relagBes entre compradores e vendedores, condicionando a
atuacdo final de mercado. A diferenciagdo dos produtos, por
exemplo, se refere até que ponto os produtos dos vendedores em
competicdo, em um mercado, sdo considerados como idénticos
(homogéneos) pelos compradores ou até que ponto as diferengas
de qualidade, desenho, embalagem ou reputagfio entre os produtos
em competicdo conduzem os diversos compradores a diferentes
graus de preferéncia por determinados produtos sobre outros. A
extensdo que alcanga a diferenciago dos produtos em competigdo
em um mercado influi, naturalmente, nas relagdes competitivas dos
vendedores no mercado, na sua conduta € na sua atuagio de
mercado. As condigdes de penetragfio caracterizam o extremo até
o qual os vendedores estabelecidos possuem vantagens sobre os
potenciais intrusos e determinam a forga relativa da ‘concorréncia
potencial’, como influente e reguladora, da conduta e atua¢fo dos
vendedores no mercado.”

Nos anos 1980, Porter retoma esse enfoque, colocando no centro da
questfio da formulagfio da estratégia competitiva a relagdo da empresa com seu meio

(Porter 1985, p.3):

“O primeiro determinante fundamental da
rentabilidade de uma empresa é a atratividade da induastria. A
estratégia competitiva deve surgir de uma compreensdo sofisticada
das regras da concorréncia que determinam essa atratividade. A
meta final da estratégia competitiva é lidar com e, em termos
ideais, modificar estas regras em favor da empresa.”

O modelo de andlise desenvolvido por Porter (1985) considera a agfo, na
indéstria, de cinco forgas competitivas, forgas essas que determinam a rentabilidade de

dada industria ou setor industrial. S&o elas (Porter 1985, p.4):

“(...) a entrada de novos concorrentes, a ameaga de
substitutos, o poder de negocia¢do dos compradores, o poder de
negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes (...) O vigor coletivo destas cinco forgas competitivas
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determina a habilidade das empresas em uma indUstria para obter,
em média, taxas de retorno sobre o investimento superiores ao
custo do capital. O vigor das cinco forgas varia de inddstria para
industria, podendo modificar-se a medida que uma industria evolui
(...) a rentabilidade de uma indéstria ndo é uma fungdo da
aparéncia do produto ou de se ele engloba alta ou baixa
tecnologia, mas da estrutura industrial.”

Esse modelo de analise assume, implicitamente, algumas hipoteses sobre as

fontes de competi¢8o ¢ a natureza do processo de formulagdo de estratégia.

As rendas econdmicas segundo este modelo de analise sfo rendas
monopolisticas (Teece et al., 1997). Assim sendo, as rendas das empresas de uma inddstria
ocorrem enquanto, de algum modo, as forgas competitivas nfio exerceram sua ac¢fo, agdo
esta que tende a levar essas rendas econdmicas a zero. A formulagdo da estratégia das
empresas deve, portanto, concentrar-se em desenvolver a¢gdes nos mercados de insumos e

produtos que alterem, para melhor, a sua posigéo relativa na cadeia.

Desse modo, fica evidenciado o papel central que a estrutura industrial
apresenta na determina¢fo (e limitagdo) da estratégia. Indistria ou setores industriais sdo
. menos ou mais atrativos em fung¢fo de seus impedimentos estruturais atuantes sobre as
forgas competitivas (por exemplo barreiras de entradas), de modo a permitir as empresas

criar e sustentar vantagens competitivas.

As rendas sdo criadas, assim, através de determinantes da inddstria ou setor
industrial, e nfo da empresa. Embora algum reconhecimento seja dado as caracteristicas
especificas das empresas, diferengas entre as firmas sfo usualmente relacionadas com a
escala de produgdio. Isto reflete o fato deste modelo fundamentar-se no campo da
organizagdo industrial e em particular nas contribuigdes tedricas de E.Mason e J.Bain

(Teece et al., 1997).
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2.2.1.2. Conflito estratégico

No fim dos anos de 1980, um novo modelo de andlise da estratégia foi
introduzido a partir dos trabalhos de Shapiro (1989). Utilizando elementos da teoria dos
jogos, este modelo analisa a natureza da interagdo competitiva entre firmas rivais. O
objetivo principal dessa andlise ¢ revelar como uma firma pode influenciar o
comportamento € as agdes de empresas rivais € desse modo o mercado. Teece et al.(1997)
citam contribui¢des de diversos autores com estudos de casos que ilustram essa anilise,
como investimentos em capacidade de produgfo, em Pesquisa ¢ Desenvolvimento € em
propaganda. Como na teoria das forgas competitivas, a idéia central aqui é que, através da

manipulagio do mercado, uma firma pode aumentar seus lucros.

Esta teoria, juntamente com a teoria dos mercados contestaveis (Baumol et
al, 1982) ressaltou a importancia dos custos irrecuperaveis (sunk costs) na determinacdo

da estratégia competitiva.

Outras varidveis importantes nesta teoria sfio a sinalizagdo e o
compromisso € a reputagdo. Autores que estudararn sinalizagfio de pregos predatéria e
limitante e compromissos envolvendo competicdio versus cooperacdo como parte da

estratégia competitiva sfo apresentados em Teece et al.(1997).

A teoria do conflito estratégico tem se mostrado uma ferramenta de andlise
bastante 1til nos casos de competico em que as empresas nio apresentem grandes
assimetrias entre s1 Por outro lado, grandes vantagens de custos, de posicionamento de
mercado ou de marca, por exemplo, traduzem-se em resultados ébvios e pouco

interessantes com a utilizacfio da teoria dos jogos.

Além dessas limitagSes, ha que ressaltar-se, também, que esta teoria
depende fortemente da escolha do modelo apropriado de jogo a ser utilizado. Como existe
uma ampla variedade de modelos de jogos disponiveis, essa escolha do modelo adequado

nem sempre pode ser feita de modo objetivo (Teece et al., 1997).
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2.2.2. Modelos que enfatizam a eficiéncia
2.2.2.1. Baseada nos recursos

Diferentemente dos modelos baseados no poder de mercado, que
interpretam o lucro da empresa com base na sua capacidade de desenvolver estratégias de
investimento que possam deter a entrada de novos produtores ¢ com isso manter os
pregos acima do prego de longo prazo, este modelo busca as causas da lucratividade da

empresa em caracteristicas especificas, particulares da propria empresa.

Segundo este modelo, as rendas ocorrem a partir da propriedade de
escassos recursos, especificos da empresa e de dificil imitagdo. A vantagem competitiva
situa-se, assim, antes do mercado de produtos, como descrito por Teece et al. (1997,

p-513):

“Na linguagem de economia, as rendas fluem de
ativos Unicos e especificos que nfio podem ser prontamente
duplicados, ao invés de fluir de taticas que detém a entrada e
mantém os competidores fora do equilibrio. Em resumo, as rendas

*»

sdo ‘ricardianas’.
A abordagem baseada nos recursos da empresa pode ser encontrada em

trabalhos da década de 1960. Learned et al.(apud Teece et al., 1997, p.513), por exemplo,

apresentam elementos dessa abordagem:

“(...) a capacidade de uma organizacdo ¢ sua
habilidade demonstrada ¢ potencial de atingir, contra a oposi¢éo
das circunstincias ou da competi¢cfo, qualquer objetivo que ela se
proponha. Toda organiza¢io tem reais e potenciais pontos fortes e
fracos; é importante tentar determinar quais s8o eles e distingui-los
uns dos outros.”

Implicitamente, decorre da andlise acima que aquilo que uma empresa pode
fazer nfio é somente fungdo das oportunidades que aparecem, mas depende também dos
recursos que a organizagdo domina. Em outro trecho, Learned et al.(apud Teece et al.,

1997, p.513) sdo mais explicitos, ao propor que:
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“(...) a chave para o sucesso ou até mesmo para o
futuro desenvolvimento de uma empresa esta na sua habilidade de
encontrar ou criar competéncia que seja realmente distintiva”

Esta literatura também reconhece limitagdes no comportamento da firma,

ou seja, na capacidade da gestdo da empresa acompanhar qualquer novo desafio.

Recentemente, este corte analitico tem sido retomado (Teece et al.1997),
através de um crescente ntmero de trabalhos empiricos que tém demonstrado, entre
outras coisas, que diferencas intra-industria nos lucros sfo maiores que inter-industrias, o
que sugere fortemente a importancia de fatores especificos das empresas e a relativa pouca
importancia dos efeitos da organizagio industrial. Em particular, esse comportamento foi
constatado entre firmas que pertencem ao mesmo grupo estratégico dentro da industria

farmacéutica americana.

Este aspecto pode ser melhor explorado, através da comparagfio entre os
dois enfoques até aqui apresentados, o das forgas competitivas € o baseado em recursos.
Essa comparacdo, em termos das implicagbes desses enfoques para o processo de

formulagfo da estratégia, é reveladora.

Genericamente falando, a partir do enfoque das forgas competitivas, a
decisfio de entrar em um novo mercado deveria ocorrer segundo os seguintes passos: (1)
escolha de uma industria, baseada na sua “atratividade estrutural”; (2) escolha de uma
estratégia de entrada, baseada em conjecturas a respeito das respostas estratégicas
racionais dos concorrentes; (3) alocagdo dos recursos necessarios, através de

reorganiza¢fo interna e/ou investimentos.

A decisdo de entrar em um novo mercado seria, assim, meramente um
processo de escolha racional a partir de um conjunto de alternativas de investimento. Os

recursos que eventualmente nfo estejam disponiveis podem ser comprados.
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A decisdo de entrar em um novo mercado, no enfoque baseado nos
recursos, segue um processo diferente, em raziio do destaque que assumem as
particularidades das empresas, segundo este enfoque. As empresas sdo heterogéneas entre
si, com diferentes recursos, capacidades e dota¢des. Além disso, essas dotagdes ndo sdo
passiveis de serem modificadas facilmente, de modo que as empresas, pelo menos no curto
prazo, devem conviver com 0s recursos que possuem. Teece et al.(1997, p.514) resume as

razdes para isso em trés:

“Primeiro, o desenvolvimento de negdcios € visto
como um processo extremamente complicado. De modo bastante
simplificado, as empresas ndo detém as capacidades
organizacionais para desenvolver novas competéncias rapidamente
(...) Segundo, alguns recursos nfio sdo facilmente negociaveis,
como por exemplo o know-how tacito e reputagdo (...) Finalmente,
mesmo quando um recurso pode ser comprado, as empresas ficam
em posi¢do de ganhar pouco com isso (...) (pois) a menos que a
empresa tenha sorte, possua informac¢fo superior, ou ambos, o
prego que ela paga em um mercado de fatores competitivos
capitalizara totalmente as rendas obtidas a partir do recurso.”

Assim, o processo de decisfio de entrar em um novo mercado, a partir de
um enfoque baseado em recursos poderia ser descrito através dos seguintes passos: (1)
identificar os recursos exclusivos da firma; (2) decidir em que mercado esses recursos
podem render as maiores rendas e (3) decidir se as rendas decorrentes daqueles recursos
sdo mais eficazmente utilizadas por (a) integragdo com mercados correlatos, (b) vendendo
o produto intermedidrioc mais relevante para empresas correlatas ou (¢) vendendo os

proprios recursos a empresas correlacionadas com o negécio (Teece et al., 1997).

O enfoque baseado nos recursos fornece outras interpretagdes possiveis
para questdes bdsicas como integragfio vertical e diversificacdo. Na visdo de Teece et al.
(1997), ambas seriam meios que as empresas utilizam para capturar rendas, decorrentes de

recursos especificos das empresas que séo dificeis de vender em mercados intermedidrios.
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A énfase dada por este enfoque na importancia de recursos especificos das
empresas como base para um superior desempenho traduz-se em uma -crescente
importancia para questdes como geréncia de conhecimentos e know how, ou, de modo
mais amplo, a aquisicio de habilidades, o aprendizado e a acumulagdo de recursos

organizacionais intangiveis ou invisiveis, conforme apresentado a seguir.

2.2.2.2. Baseada nas capacidades dinamicas

A anélise baseada nas capacidades dindmicas difere basicamente da analise
anterior, de eficiéncia superior baseada na posse de recursos tinicos, quanto a énfase dada
a questdo da capacidade da empresa em modificar-se. Teece et al (1997, p.515) assim

define os termos utilizados para denominar este enfoque:

“Nos referimos a esta habilidade de atingir novas
formas de vantagem competitiva como ‘capacidades dindmicas’
para enfatizar dois aspectos chave (...) O termo ‘dinimica’ refere-
se & capacidade de renovar competéncias de modo a alcangar
congruéncia com ambientes de negdcios em mutagfo (...) O termo
‘capacidades’ enfatiza o papel chave da geréncia estratégica em
adaptar apropriadamente, integrar e reconfigurar habilidades
internas e externas, recursos e competéncias funcionais de modo a
corresponder as exigéncias de um ambiente de mudangas.”

A defini¢do para o enfoque das capacidades dindmicas segue (Teece et al,

1997, p.518):

“(...) a vantagem competitiva das firmas reside em
seus processos gerenciais € organizacionais, moldados pela
posicdo especifica de seus recursos e pelas trajetérias disponiveis
para eles. Por processos gerenciais e organizacionais, nos nos
referimos ao meio que as coisas sdo feitas em uma empresa, ou o
que poderia ser descrito como suas rotinas, ou padrdes da prética
atual e de aprendizado. Por posigdo nés nos referimos a suas
dotagBes especificas correntes em tecnologia, propriedade
intelectual e recursos complementares, base de clientes e suas
relagdes externas com fornecedores. Por caminhos (trajetdrias),
nos nos referimos as alternativas estratégicas disponiveis para a
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firma, e a presenca ou auséncia de retornos crescentes e de
dependéncias de caminho.”

Assim, um aspecto importante na elaboragfo da estratégia de uma empresa
inovadora, em um mundo caracterizado por uma competi¢do “schumpeteriana” é
identificar as competéncias internas e externas que sdo dificeis de imitar, e que sdo as mais
adequadas para dar suporte a produgdo de produtos e servigos. As decisGes em que e
quanto investir sf0, portanto, centrais nesta questdo. Entretanto, escolhas sobre
competéncias atuais sdo baseadas em escolhas passadas. As empresas seguem uma certa
trajetéria ou caminho de desenvolvimento de competéncia, de modo que as escolhas que
estdo disponiveis hoje para as empresas estfo limitadas pelas decisdes e capacidades

desenvolvidas no passado.

A chave da vantagem competitiva das empresas, seus processos
organizacionais e gerenciais, podem ser agrupados em trés fungdes principais:
coordenagfo e integragfo; aprendizado e reconfiguragdo. A relagfio dessas fungdes com a

vantagem competitiva € destacada a seguir.

A coordenagio e a integragfio eficiente e eficaz das atividades de uma
empresa € reconhecida por diversos estudos empiricos como uma ferramenta de
fundamental importancia na criagdo e manutencdo da vantagem competitiva (Garvin,
1988). Para a indastria automobilistica japonesa, os elementos-chave dessas rotinas de

coordenacfo de trabalho sfo descritos deste modo por Fujimoto (1994, p.18 a 20):

“O sistema de produgfo tipico dos fabricantes nos
anos de 1980 (exemplo Toyota) consistia de varios elementos
interconectados que podiam levar a vantagens competitivas. Just
in time (JIT), jidoka (detecgdo automatica de defeito e parada de
maquina), controle de qualidade total (CQT) e melhoria continua
(kaizen) sdo freqlientemente apontados como elementos chave.
Outros elementos de tal sistema incluem mecanismos de redugdo
de inventarios através do sistema kanban; nivelamento do volume
e mix de produgfo (heijunka); redugdo do ‘muda’ (atividades que
ndo agregam valor), do ‘mura’ (desbalanceamento da produgéo) e
do ‘muri’ (excessiva carga de trabalho); planos de produgfo
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baseados nos pedidos dos distribuidores (genyo seisan); redugdo
do tempo de set up de ferramentas e do tamanho dos lotes nas
operagdes de estampagem; producdo de modelos diferentes na
mesma linha de montagem,; transferéncia de pega a pega entre as
maquinas (ikko nagashi), alocagdo flexivel de tarefas de acordo
com mudancas de volumes e incrementos de produtividade
(shojinka);, operadores multifun¢do ao longo do fluxo produtivo
(takotei mochi), lay out de maquinas em forma de U, de modo a
permitir flexibilidade e inspecdo direta pelos operadores
(tsukurikomi); prevengdo de defeitos a prova de tolos (poka yoke);
Jfeedback de problemas de produgdo em tempo real (andon);
dispositivo de parada na linha de producdo; énfase na limpeza,
ordem e disciplina no chiio de fabrica (5 S); revisdo freqiiente dos
procedimentos de trabalho pelos supervisores; circulos de controle
de qualidade; ferramentas padronizadas para a melhoria da
qualidade (por exemplo 7 ferramentas para CQ, estéria do CQ);
envolvimento dos operadores na manuteng@o preventiva (MPT);
automacéo de baixo custo ou semi-automagfo com o minimo de
fun¢bes; reduco do niimero de operagdes para reduzir o nimero
de ferramentas e matrizes etc. Os fatores de gerenciamento de
recursos humanos que ddo suporte aos elementos acima incluem
estabilidade de emprego de trabalhadores-chave (com
trabalhadores temporarios na periferia); treinamento de longo
prazo de operadores multitarefa; sistema de saldrios baseado em
parte na acumulagio de habilidades; promog¢Ses internas para
supervisores de chio de fabrica; relagdes de cooperagio com os
sindicatos; inclusdo de supervisores de produgfo entre os
membros dos sindicatos; politicas de bem-estar corporativo, de
comunicac¢do e de motivagio geralmente igualitarias. A politica de
suprimentos também ¢ freqlientemente apontada como fonte de
vantagem competitiva.”

A capacidade de aprendizado das empresas é considerada por Teece et al.
(1997) como talvez até mais importante do que a posse especifica de processos
organizacionais ou gerenciais mais eficientes, como determinante de vantagem
competitiva. O termo “capacidade de aprendizado” das empresas é empregado por Teece
et al.(1997) para descrever processos de melhoria baseados na repeticdo e na

experimentagfo.

A capacidade de aprendizado de uma empresa permite que ela, através de

parcerias e colaboragdes de outras empresas, reconheca a existéncia de disfungdes em suas
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rotinas de trabalho. A partir do reconhecimento desses “pontos fracos”, a empresa pode
empreender esfor¢os de modo a neutraliza-los, reforgando com isso a posicdo de seus

recursos..

Do mesmo modo, Teece et al.(1997) ressaltam a habilidade dos processos
organizacionais ¢ gerenciais da empresa em reconhecer a necessidade de reconfiguragio
de recursos como caracteristica fundamental para a criagdo e manutengdo da vantagem
competitiva, notadamente em ambientes em constante e rdpida mutagfio. A pratica de
Benchmarking ¢é talvez um dos melhores exemplos desse processo de reconhecimento da

necessidade de reconfiguragéo.

O processo de reconfiguragdo envolve, obviamente, custos, requerendo das

empresas a habilidade de andlise de alternativas segundo critérios maximizadores.

A posigio especifica de recursos inclui nfio somente equipamentos e
instalagdes, mas também recursos mais sutis, como seu know how tacito, sua reputacdo

etc. Teece et al.(1997) cita ainda as seguintes classes de recursos:

Tecnologicos: a posse protegida ¢ a utilizagdo destes recursos séo

claramente diferenciais entre as empresas.

Complementares: inovagdes derivadas de vantagens especificas de
empresas no dominio de certas tecnologias somente conduzirio ao langamento com
sucesso de novos produtos e processos na presenga de recursos complementares, como

por exemplo canais de distribuigfo.

Financeiros: no curto prazo, a posi¢do financeira da empresa ¢ determinante

das alternativas de ag#o disponiveis.
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Estruturais: a estrutura formal e informal de uma empresa tem influéncia na
taxa e diregdo das inovagBes, bem como de que modo evoluem competéncias e

capacitagdes.

Institucionais: politicas publicas regionais influem decisivamente no
direcionamento de recursos, podendo constituir-se em elementos importantes nas decisdes
estratégicas das empresas. Além disso, diferengas culturais € de niveis de educagdo

também desempenham significativo papel.

De estrutura de mercado: dentro da andlise das capacidades dindmicas, a
posi¢do da empresa no mercado de produtos nfo tem a mesma importdncia que lhe é
atribuida pela analise “estruturalista” de estratégia competitiva de Porter, Mason e outros.
Essa menor importdncia adapta-se bastante bem a ambientes em rdpida mudanga

tecnoldgica, em que a posicfio de mercado de uma empresa € extremamente fragil.

Fronteiras organizacionais: a localizacfo das fronteiras da empresa define o
limite entre aquelas atividades coordenadas pela empresa e aquelas coordenadas pelo
mercado. De acordo com a localizagdo dessas fronteiras, vantagens competitivas
decorrentes de recursos tecnolégicos e complementares podem ser diferentemente

aproveitadas e protegidas pela empresa.

Em resumo, a esséncia da andlise das capacidades dinimicas estd no
processo organizacional da empresa, moldado pela sua posico (recursos) e pela sua
trajetéria. A estratégia competitiva é, portanto, especifica da empresa, sendo que suas
a¢des e investimentos sdo orientados para a reconfiguragio de seus recursos € a

transformag3o de suas capacidades, de modo a sempre preservar suas rendas.

2.3. Trajetorias Tecnolégicas e Estratégias

Nos modelos que enfatizam o poder de mercado para a determinagio da
estratégia, a tecnologia aparece usualmente como uma varidvel exdgena, ou seja, uma

varidvel que ndo tem seu comportamento determinado ou descrito pelo modelo. Mudangas
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na tecnologia, contudo, sdo reconhecidas nesses modelos como varidveis de influéncia

sobre o mercado e portanto, sobre a formula¢do da estratégia.

Analisando esse aspecto, Porter (1985) ressalta que a tecnologia tem uma
influéncia destacada na determinac¢fo da estratégia. Essa influéncia é resultado do efeito
que mudangas na tecnologia t€m sobre a estrutura da industria. A gradual difusfo das
tecnologias empregadas em atividades-chave de uma dada industria pode, por exemplo,
afetar toda a estrutura dessa industria, na medida que essa difusdo provoque a redugéio das
barreiras & entrada a novos produtores. Além disso, transformag¢bes tecnologicas
difundidas a partir de outras industrias podem afetar potencialmente cada uma das cinco
forcas competitivas do modelo de Porter, de modo a incrementar ou reduzir a atratividade

de uma dada inddstria como um todo.

O modo como ocorrem as transformacdes tecnoldgicas assume, assim,
importancia vital na formulagio da estratégia das empresas. Analisando essa questdo,
Pavitt (apud Dosi, 1988b) desenvolveu uma taxonomia para a produgfo e a difusdo das

inovagGes entre diferentes inddstrias. S8o elas:

1. Setores dominados pelos fornecedores: as inovagdes sdo em sua maioria de
processo, incorporadas em bens de capital e em insumos intermediarios originados por
empresas cujas atividades principais ndo pertencem a este setor. Exemplos de industrias
deste setor: agricultura, t€xtil, confecgdo, couro, grafica e editora, produtos de madeira

e produtos simples de metal.

2. Setores de fornecedores especializados: as inovagBes sfo em sua maioria de

produto, que entram em outros setores em geral como bens de capital. Exemplos de

industrias deste setor: maquinas operatrizes, instrumentagfo € medigdo, ética etc.

3. Setores intensivos em escala: as inovagdes sdo tanto de processo como de produto,

envolvendo em geral o dominio de complexos sistemas, freqiientemente para a

fabricagfio de produtos complexos. Exemplos de industrias deste setor: equipamentos
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de transporte, bens elétricos de consumo durédvel, produtos alimenticios, vidro,

cimento, fabricag@o de metais.

4. Setores baseados na ciéncia: as inovagdes estfio diretamente ligadas a novos

paradigmas tecnoldégicos possiveis através de avangos cientificos. Exemplos de
industrias deste setor: eletrOnica, quimica orgénica, farmacéutica, bioengenharia,

aeroespacial.

Por outro lado, a formulagfo da estratégia também esta relacionada com o
ciclo de vida do produto, usualmente dividido em quatro fases: introdugdo do produto;
crescimento de mercado; maturidade e declinio (Porter, 1980, p.160)3. A caracterizacio

de cada uma dessas fases é apresentada a seguir (Kotler, 1993):

a. Fase de introducfo: vendas incipientes para consumidores inovadores. Reduzido

ntimero de produtores.

b. Fase de crescimento: vendas em rapido crescimento para um mercado consumidor

em répida ampliac@o. Crescente o ntimero de produtores.

c. Fase de maturidade: vendas em lento crescimento para um amplo mercado

consumidor. Grande nimero de produtores.

d. Fase de declinio: vendas em declinio para um mercado consumidor que se reduz.

Decrescente o nimero de produtores.

*Na fase de “introdugiio do produto”, a estratégia recomendada ¢ a de busca de maiores parcelas de
mercado. Na fase de “crescimento de mercado”, a estratégia recomendada ¢ a de lideranga de custos ou de
diferenciagfo. A escolha entre uma das duas possiveis estratégias deve ser feita de acordo com a analise de
particularidades especificas da empresas e das oportunidades de diferencia¢fio que o produto permite. Na
fase de “maturidade do produto”, a estratégia recomendada ¢ a de perseguir a lideranga de custos, a
mesma recomenda¢fo que o autor faz para a fase de “declinio do produto”. Embora com a mesma
recomendagdo de estratégias, Porter ressalta que, durante a fase de “declinio do produto”, a lideranca de
custos deve ser perseguida sem o comprometimento significativo de recursos.
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Gort e Klepper (1982), estudando a relagdo entre inovag¢des e niimero de
empresas em uma dada indastria concluiram que, quando € atingida uma fase em que as
saidas liquidas de empresas superam as entradas, ou seja, quando atinge-se a fase de
shaking out, observa-se um decréscimo na taxa de inovagdes externa aquela indistria, uma
compressdo das margens de lucro e a acumulagdo de valiosa experiéncia pelos produtores

remanescentes.

A passagem da fase de maturidade para a de declinio pode, assim, ser
observada a partir da reducfio das taxas de inovagdo. Como as taxas de inovagfo estfio
diretamente associadas as trajetdrias tecnologicas especificas ao paradigma em questdo,
estabelece-se, desse modo, certa relagfo entre trajetdrias tecnologicas e ciclo de vida do

produto.

Nos modelos que enfatizam caracteristicas especificas das empresas
como determinantes da estratégia, a influéncia da tecnologia ¢ focada diretamente na
empresa. Fortemente baseada nos conceitos de inovagdes e trajetorias tecnologicas, essa

questfo ¢ assim apresentada por Dosi (1988a, p.225):

“As atividades de inovagdes sfio fortemente
seletivas, conduzindo a certas dire¢des precisas, de modo
freqiientemente cumulativo. Isto é muito diferente do conceito de
tecnologia como informagfo livremente aplicivel e facil de
reproduzir e reutilizar (Arrow, 1962), € onde as empresas podem
produzir e utilizar inovagdes principalmente buscando livremente
em um estoque geral de conhecimentos tecnolégicos. Ao invés
disso, temos empresas produzindo coisas em modos que sdo
tecnicamente distintos do modo de outras empresas, ¢ fazendo
inovacdes largamente através de tecnologias desenvolvidas
internamente, mas que receberam contribuigdes de outras
empresas ¢ do conhecimento publico disponivel (...) Dada sua
patureza altamente diferenciada, as empresas irdo (...) procurar
melhorar e diversificar sua tecnologia procurando em areas que
permitam que elas possam usar e construir sobre sua ja existente
base tecnoldgica. Em outra palavras, mudangas tecnologicas e
organizacionais em cada firma sdo também um processo
cumulativo. O que uma empresa pode desejar fazer
tecnologicamente, no futuro, depende e é fortemente limitado pelo
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que ela foi capaz de fazer no passado. Uma vez reconhecidas a
natureza especifica da empresa e cumulativa da tecnologia, seu
desenvolvimento no tempo deixa de ser aleatorio, mas limitado a
regiGes fortemente ligadas as atividades tecnologicas existentes.”

Na medida em que a tecnologia passa a ser reconhecida como de carater
cumulativo e especifica da empresa, sua influéncia sobre a estratégia fica evidenciada. Dosi
(1988a, p.266) utiliza até a expressdo “trajetorias especificas da empresa”. Resumindo, a
trajetoria tecnologica da empresa atua como fator limitante de sua escolha de possiveis

estratégias.

Este conceito contrasta com a teoria microeconémica convencional, que
assume que as empresas tém livre escolha quanto & tecnologia, € portanto sobre a
estratégia que pretendem utilizar e os mercados que desejam ocupar. Mudangas de pregos
nos mercados de insumos ¢ produtos seriam respondidas “instantaneamente”, com a
tecnologia e as fronteiras das organiza¢des livremente determinadas por critérios de
maximizac¢do. Segundo essas construgdo teoérica, irreversibilidades sdo somente admitidas

no curto prazo.

Essa limitagdo das escolhas disponiveis para a estratégia das empresas
(path dependencie) decorre diretamente das caracteristicas do processo de aprendizado
das organiza¢des. Oportunidades de aprendizado estio estreitamente ligadas com as
atividades atuais, sendo especificas dos processos de produgdo e transa¢do da empresa.
Aprendizado envolve tentativa, resposta e avaliagdo, em um processo que tem sua
velocidade determinada pela “capacidade cognitiva” da organizag¢do. Muitos investimentos
tém retornos mais longos do que o esperado em razdo da nio consideragfio dessa variavel

(Teece, 1988).

Do mesmo modo, outra varidvel nem sempre considerada na andlise dos
investimentos, ou seja, na escolha de estratégias para reposicionar a empresa € a dimensdo
das oportunidades tecnologicas disponiveis na industria. Quio longe e quio rapido uma

indistria pode avangar é determinado em parte pelas oportunidades tecnolégicas que se
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apresentam. Essas oportunidades estéo relacionadas com os incentivos e a diversidade da
ciéncia basica relacionada com cada industria em particular e com a rapidez com que as

descobertas cientificas sfo feitas.

Esse fato foi primeiro reconhecido por Salter (1966), que relacionou
diferencas relativas entre o crescimento da produtividade entre setores com o grau de
maturidade da inddstria € de sua base técnica. Da mesma forma, também deve ser citada a
contribuicdo de Abernathy & Utterback (1975), que relacionaram diretamente a variagio

- . ~ . . . . . , 4
da razfio entre inovagdes radicais e incrementais com o ciclo de vida do produto .
p

Por outro lado, oportunidades tecnolégicas ndo sdo completamente
exOgenas a indastria, devido as atividades de P&D das empresas e as inovagdes de
produtos e processos proprias de atividades mais proéximas do “chio de fabrica”. De fato,
atividades de P&D das empresas podem conduzir a diferentes decisdes estratégicas das
empresas, na medida que as oportunidades tecnolégicas que se apresentem sejam mais ou
menos interessantes, mais ou menos passiveis de apropriabilidade e mais ou menos
adequadas as capacidade mercadolégicas, financeiras ou organizacionais da empresas

(Teece et al., 1997).

* Para uma descrigio mais detalhada entre mudanga tecnolégica e organizagio industrial, vide Coombs
(1988, p.303):  “(...) se oportunidades de inovagfio surgem de modo estruturado, em parte como
resultado da evolugio das trajetdrias tecnolégicas, entfo (...) a estrutura de mercado respondera
adaptativamente a elas, através do comportamento de grupos de colaboragfio ambos dentro e entre as
firmas. A estrutura de mercado exercera, entretanto, uma significativa influéncia na razfio 4 qual as
trajet6rias sdo exploradas e em como as novas trajetérias sgo identificadas.”
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CAPITULO 3 - CONSIDERACOES METODOLOGICAS SOBRE A
PESQUISA JUNTO AS EMPRESAS

O capitulo anterior forneceu os referenciais tedricos envolvidos na analise
da formacgfo da estratégia competitiva das empresas € em sua relagdo com as trajetorias
tecnologicas. A proposta desta dissertag@o € analisar empiricamente essa relagdo para as

empresas de autopegas instaladas no Brasil.

A metodologia de pesquisa utilizada consiste no levantamento das visdes
sobre formulagdo de estratégia de proprietdrios ou executivos de empresas do setor.
Como as percep¢des desse grupo determinam largamente o direcionamento estratégico
das empresas (Snow & Hambrick, 1980), esta metedologia de pesquisa de estratégia tem

encontrado grande aceitagdo (Ginsberg, 1984; Hambrick, 1989).

Esta analise serd instrumentalizada através da elaboragio de um
questionario, cujo modelo encontra-se no anexo A. Por limitagSes operacionais, esse
questiondrio foi enviado para 75% das empresas afiliadas ao Sindipegas. Partindo do
pressuposto de que as respostas ao questiondrio apresentem variagdes em fungdo da
localizagdo geogréfica das empresas, o total de empresas afiliadas foi repartido segundo a
divisdo regional adotada pelo proprio Sindipegas, sendo entdo de cada uma dessas divisdes

extraidas aleatoriamente 75% das empresas (vide tabela 8).
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Tabela 8 - Distribui¢do geografica das empresas afiliadas ao Sindipe¢as e da amostragem

selecionada
Numero de Numero de
Localizacio empresas % questionirios %
afiliadag Enviadoes
Cidade de S3o Paulo 150 292 113 29,2
Interior de Sdo Paulo 99 19,2 75 19,4
ABCD 89 17,4 67 17,3
QOutras da grande S.P. 88 17,2 66 17,1
Qutros estados 87 17,0 66 17,1
Total 513 100,0 387 100,0

FONTE: Sindipegas” - Anuério Estatistico 1998

O questionério foi elaborado a partir do modelo desenvolvido por Dess &

Davis (1984), que divide em 22 métodos competitivos os constituintes basicos das

estratégias genéricas das empresas. Segundo Kotha & Vadlamani (1995, p.77) esse

método tém sido bastante utilizado na literatura americana para operacionalizar andlises de

padrSes de estratégia das empresas. Suas vantagens e limitagSes sfio discutidas por

Robinson & Pearce (1988).

Os 22 métodos competitivos sdo apresentados a seguir:

X 1. Desenvolvimento de novos produtos

X?2. Eficiéncia operacional da unidade de negdcios

X3. Esforgo continuado na redugdo de custos

X4. Procedimentos severos de controle de qualidade dos produtos

X5. Pregos baixos

5 Outros estados incluem Minas Gerais, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Parané e Santa Catarina.
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X6. Qualidade do produto

X7. Oferta ampla de produtos

X8. Construcdo de identidade da marca

X9. Influenciar os canais de distribuigéo

X10. Esforgos para garantir a disponibilidade de insumos-chave

X11. Inovagdes no processo de manufatura

X12. Ampla capacidade de prestag8o de servigos ao consumidor

X13. Ag¢des especificas para garantir uma equipe de profissionais altamente

treinados e experientes

X14. Manutengdo de baixos niveis de estoques

X15. Aperfeicoamentos nos produtos existentes

X16. Inovagdes nos métodos e técnicas de marketing

X17. Promogdes e propaganda acima do nivel da industria

X18. Capacidade de fabricar produtos diferenciados

X19. Fabricar produtos no segmento de alto prego
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X20. Atuar em segmentos geograficos especificos

X21. Esforgos para ressaltar a qualidade através da publicidade

X22. Esforgos para construir reputagio

Esses 22 diferentes métodos competitivos aparecem no questionario
seguidos de uma escala, denominada de 5 pontos de Likert, e devem ser pontuados de
acordo com a énfase que cada um deles tém recebido nas empresas selecionadas. Os
pontos na escala representam: 1 = ndo considerado; 2 = énfase muito limitada; 3 = alguma
énfase; 4 = énfase consideravel e 5 = grande e constante énfase. A analise quantitativa dos

dados é obtida através do calculo da média dos resultados obtidos.

Os valores médios e desvios padrdes foram obtidos através do software
estatistico “SPSS for MS Windows, versdo 6.1”. A comparagfio dos valores médios
obtidos foi feita através do teste ¢ de Student’, de modo a obter-se informagdes a respeito
de eventuais diferengas entre as médias a um certo nivel de significAncia estatistica

(Maddala, 1992).

A partir da comparagfio entre as médias buscou-se relacionar as diferengas

de estratégias entre as empresas, agrupadas segundo dois critérios.

O primeiro critério utilizado é o tamanho da empresas. Os dados foram
agrupados, assim, desprezando-se diferengas como origem do capital € mercado de

destino da produgdo. Segundo a classificagdo definida pelo IBGE:

S A comparacdo entre médias obtidas a partir de valores da escala Likert pelo teste ¢ de Student é
controversa do ponto de vista estatistico. A controvérsia reside no fato de que a escala Likert ¢ uma escala
ordinal, nfio contemplando as caracteristicas de uma escala intervalar. Para a comparaco de valores de
escalas ordinais, a utilizagdo de teste qui-quadrado evitaria qualquer polémica. Contudo, tendo em vista a
possibilidade de comparagdo com dados de outros autores (Kotha et al., 1995) que também utilizaram teste
t de Student para comparagio de dados obtidos a partir da escala Likert, este trabalho adota esta mesma
metodologia.
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® grandes empresas de autopegas, a partir de 500 funcionérios:

B pequenas e médias empresas de autopegas, até 500 funcionarios.

O segundo critério utilizado é a fase de vida do principal produto de cada
empresa. Para esta andlise, foram desprezados origem do capital, porte ¢ mercado destino

da produgdo. Os dados foram agrupados, deste modo, definindo-se dois grupos:

® empresas fornecedoras de produtos inovadores, quando seu principal
produto encontra-se na fase de introdugdio (vendas incipientes para consumidores
inovadores) ou de crescimento (vendas em rapido crescimento para um amplo mercado

consumidor);

® empresas fornecedoras de produtos maduros, quando seu principal
produto encontra-se na fase de maturidade (vendas em lento crescimento para um
amplo mercado consumidor) ou de declinio (vendas em declinio para um mercado

consumidor que se reduz).

O nlmero de empresas que responderam o questionario, embora

s 7 p y 3
expressivo’, € apenas uma pequena parte do total de empresas pesquisadas, uma
dificuldade comum a esta metodologia de andlise. Apesar disso, considera-se que a
pesquisa permite um bom grau de generalizagdo, na medida em que foram obtidas

respostas de um perfil variado de empresas, conforme apresentado na tabela 9.

7 0 ntmero de questiondrios respondidos recebeu uma inegével contribui¢io das atividades profissionais
do autor, desenvolvidas junto 4 BRASIMET Comércio e Industria S.A., uma empresa de prestagio de
servigos do ramo metaldrgico que tém, entre seus principais clientes, empresas de autopecas da grande
S&o Paulo, do interior de S#o Paulo, do Rio Grande do Sul, de Minas Gerais e de Santa Catarina.
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Tabela 9 - Caracteristicas das empresas pesquisadas

Questionarios recebidos

Localizagiio das empresas Nuamero %
Cidade de Sdo Paulo 19 26,8
Interior de Sdo Paulo 16 22,5
ABCD 12 16,9
Outras da grande S.P. 13 18,3
Outros estados 11 15,5
Total 71 100,0
Porte das empresas

Pequena/média 55 77,5
Grande 16 22,5
Total 71 100,0
Principal produto

Maduro 68 95,8
Inovador 3 42
Total 71 100,0
Cargo dos entrevistados

Diretoria 2 2,8
Geréncia 63 88,7
Qutros 6 8,5
Total 71 100,0

FONTE: Dados da pesquisa compilados pelo autor

Explicitamente, duas hipoteses foram formuladas.

Primeira hipo6tese: “uma comparagio entre a énfase atribuida para
diferentes métodos competitivos deverd identificar diferencas significativas entre empresas

pequenas/médias e grandes.”

Segunda hipotese: ‘“uma comparagio entre a énfase atribuida para
diferentes métodos competitivos deverd identificar diferengas significativas entre empresas

fornecedoras de produtos inovadores e maduros.”
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Apds a andlise da relagdo entre estratégia e trajetérias tecnoldgicas,
buscou-se avaliar a importdncia relativa de diferentes condicionantes da formulagdo da
estratégia das empresas. Para isso foram utilizados sete fatores condicionantes, segundo a

metodologia das forgas competitivas de Porter, apresentada no capitulo 2:

o grau de maturidade do produto;

P

b. as oportunidades de inovagdo de produto;

c. as oportunidades de inovagdo de processo;

d. as condi¢des de apropriabilidade das inovagGes;

e. ainser¢do do produto na empresa (core competence);
f. aatividade econdmica geral;

g. 0 meio ambiente institucional.

Estes sete fatores basicos foram classificados segundo sua influéncia na
formulagfio da estratégia das empresas pelos dirigentes do setor. A andlise quantitativa da
importancia de cada um desses determinantes selecionados foi obtida da escala de 5
pontos de Likert, sendo utilizada a seguinte pontua¢fio: 1 = sem importdncia; 2 =
importincia limitada; 3 = alguma importancia; 4 = importancia consideravel e 5 = maxima

importancia.

Novamente dos dados obtidos foram extraidos valores médios e desvios
padrdes, através de software estatistico “SPSS for MS Windows, versdo 6.1”, que

também foi utilizado para o teste ¢ de Student (Maddala, 1992).

Os resultados da pesquisa e sua discussiio sfo apresentados no capitulo 4.
Os dados aparecem de forma agregada, de modo a preservar o sigilo das informagdes

obtidas.
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Capitulo 4 — Trajetdrias tecnoldgicas e estratégias empresariais

no setor de autopegas do Brasil

A pesquisa realizada nas empresas de autopecas instaladas no Brasil
permitiu constatar que existem efetivamente diferentes respostas ao desafio competitivo
representado pelo efeito combinado de exigéncias crescentes de qualidade e baixos custos
por parte dos consumidores, aumento da concorréncia com a globalizagdo dos mercados €

mudanga tecnolégica acelerada.

Conforme Posthuma (1993), as empresas do setor de autopegas podem ser
classificadas em dois grupos, segundo sua capacitagdo tecnoldgica. O primeiro grupo é
composto por grandes empresas e caracteriza-se pela produgdo, com qualidade e custos
competitivos, de autopegas para as montadoras instaladas no Brasil ¢ para o mercado
externo. O segundo grupo ¢ composto de pequenas e médias empresas e caracteriza-se
pela produgdo com defasagem tecnoldgica de produtos para montadoras e mercado de

reposigéo.

Diferengas de capacitagéio tecnolégica devem resultar em diferengas de
énfase nos diferentes métodos estratégicos selecionados. Assim, serfo apresentados
inicialmente os dados obtidos agrupando as empresas em dois grupos: pequenas e médias,

em um grupo, e grandes, em outro grupo.

A Tabela 10 apresenta os dados tabulados de acordo com o teste das
médias. Os dados apresentados mostram, em primeiro lugar, a existéncia de pequena
diferenga na faixa de valores médios para a énfase de métodos competitivos, dada por
pequenas/médias e grandes empresas. A faixa de valores médios para pequenas e médias
empresas foi de 4,53 a 2,31, enquanto que a faixa de médias para as grandes empresas foi

de 4,50 a 2,61.
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Tabela 10 - Importancia atribuida a diferentes métodos competitivos por pequenas/médias

e grandes empresas.

Método competitivo Pequenas e médias Grandes empresas
Classif | Média | Desvio N Classif | Média | Desvio N teste-t
padrdo padrdo
X3 Esforgo continuado na redugdo 1 4,53 0,3 55 3 4,25 0,3 16 0,05
de custos
X4 Procedimentos severos de 2 4,37 | 0,5 55 6 3,93 0,3 16 0,01
controle de qualidade
X6 Qualidade do produto 3 [422]04 | 55 | 1 |450] 03 | 16 | 005
X2 Eficiéncia operacional da 4 4,16 0,6 55 4 4,04 0,3 16 Ns
unidade de negécios
X5 Pregos baixos 5 138907 | 55 | 20 | 273 | 0,4 | 16 | 0,005
X11 | Inovagdes nosprocessosde | 6 | 3,87 | 0,7 | 55 | 5 [3,96] 0,3 | 16 | Ns
manufatura
X1 Desenvolvimento de novos 7 3,82 0,7 55 2 4,28 0,4 16 0,025
produtos
X15 Aperfeigoamento de produtos 8 3,66 | 0,6 55 15 | 3,36 | 0,3 16 0,05
existentes
X7 Oferta ampla de produtos 9 3,52 | 0,7 55 13 3,50 | 0,6 16 Ns
X119 Produzir produtos no segmento 10 3 s 51 0,9 55 14 3 ,3 8 0,8 16 Ns
de alto preco
X12 | Amplacapacidadedeservisos | 11 | 3,43 | 0,8 | 55 | 12 |3,52| 0,6 | 16 | Ns
a0 consumidor
X8 Construgfio de identidade de 12 | 3,41 | 1,0 55 7 3,88 1 0,5 16 | 6,025
marca
X18 | Capacidade de fabricar produtos 13 3,36 1,1 55 8 3,83 0,7 16 0,05
diferenciados
X22 Esforgos para construir 14 12,79 0,4 55 11 3,58 | 0,3 16 | 0,005
reputacdo
X13 Recursos humanos altamente 15 12,75 1,0 55 9 3,74 1 0,5 16 | 0,005
qualificados
X10 Esforgos para controlar o 16 2,721 0,9 55 10 { 3,61 0,6 16 | 0,005
suprimento de insumos chave
X9 Influénceia nos canais de 17 2,70 1,1 55 18 3,12 0,9 16 Ns
distribuicdo
X16 | Inovagdes em marketing 18 | 2,69 | 1,2 | 55 | 16 | 3,20 1,1 | 16 | Ns
X21 | Ressaltar a qualidade nas 19 | 249 0,5 | 55 | 19 |279] 03 | 16 | 0.05
campanhas publicitérias
X20 | Atuarem segmentos geogrificos | 20 | 2,33 | 04 55 22 12611 03 16 0,05
especificos
X14 Manutengdo de elevados 21 2,32 1,0 55 17 3,19 0,7 i6 0,005
estoques de produtos
X17 | Promogdes e propagandaacima | 22 | 2,31 | 0,4 55 21 2,63 | 04 16 0,05
da média da indistria

FONTE: Dados dos questiondrios recebidos agrupados pelo autor

Outra semelhan¢a que a tabela permite verificar € a elevada énfase dada

pelos dirigentes dos dois grupos de empresas para: qualidade do produto; procedimentos
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severos de controle de qualidade; esforgos continuados para redugéo de custos; eficiéncia
operacional e inovagdes no processo de manufatura. Em nenhum dos grupos de empresas
nota-se énfase significativa em promogdes ou propaganda. Esse fato provavelmente esta
relacionado com o tipo de comunicag¢do utilizado para um mercado consumidor composto
por empresas, basicamente montadoras ou distribuidores, que requerem outros meios de

comunicagdo.

Diferenc¢as importantes podem ser observadas a partir dos dados contidos
na Tabela 10. De fato, 16 dos 22 itens podem ser descritos como estatisticamente
diferentes. Em particular, os dados sugerem que os dirigentes das pequenas ¢ médias

empresas ddo mais énfase do que as empresas grandes para:
1°. Esfor¢o continuado na redugéio de custos
2°. Procedimentos severos de controle de qualidade
3°. Pregos baixos
4°, Aperfeigoamento dos produtos existentes

A énfase nos esfor¢os para redugfio de custos € fruto direto das crescentes
exigéncias das montadoras, inseridas no contexto da politica de global source. A partir
das informagSes obtidas em diversas partes do mundo, as montadoras definem “pregos
internacionais” para as diferentes partes e componentes a serem fornecidos. Confrontadas
com esses “precos internacionais” e sem a protegdio do antigo “guarda-chuva” tarifario, as
pequenas e médias empresas tém, na busca de redugdes de custos e pregos baixos, a sua

sobrevivéncia em jogo.

Do mesmo modo, com a politica de global source, aumentam as exigéncias

quanto a qualidade do fornecimento, uma vez que, via de regra, a produgdo de autopecas
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nos paises desenvolvidos apresenta qualidade superior. Esse aumento das exigéncias, no
contexto da notdria deficiéncia de produtividade e qualidade das pequenas e médias
empresas, traduz-se na énfase para procedimentos severos de controle de qualidade e

aperfeicoamento de produtos ja existentes.

Em seu conjunto, a énfase maior nesses métodos competitivos reforca as
concluses de Posthuma (1993) sobre a menor capacitagdo tecnolégica das pequenas e

médias empresas.

Convém ressaltar aqui que esses mesmos métodos competitivos também
foram dos mais enfatizados pelas grandes empresas. A énfase maior que eles receberam
das pequenas e médias do que das grandes empresas parece indicar, contudo, maiores
dificuldades das pequenas ¢ médias do que das grandes empresas na resposta ao desafio

representado pelo global source.

Uma notéavel diferenca de énfase encontra-se para o método competitivo
“precos baixos”. Enquanto as empresas pequenas ¢ médias d3o grande énfase a esse
método (quinto lugar), as empresas grandes dfo relativamente pouca importincia a esse

método (vigésimo lugar). Essa diferenca de énfase ¢ a maior encontrada na pesquisa.

As empresas grandes, por outro lado, ddo mais énfase a:

1°. Qualidade do produto

2°. Desenvolvimento de novos produtos

3°. Construgdo de identidade de marca

4°, Recursos humanos altamente qualificados
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5°. Capacidade de fabricar produtos diferenciados

A maior énfase que as grandes empresas ddo para a qualidade do produto e
construgdo de identidade de marca do que as pequenas e médias empresas pode ser
entendida como decorrente do acesso que as grandes empresas de autopegas tém ao
mercado externo. Como muitas vezes as vendas nesses mercados ocorrem com marcas
proéprias, a construgio de identidade de marca € , para essas empresas, mais importante do

que para as pequenas e médias.

Além disso, as grandes empresas de autopegas produzem, usualmente,
produtos e componentes mais elaborados, como amortecedores, freios, conjuntos de
pistdo, anéis e casquilhos, sistemas de inje¢do eletrOnica etc., produtos estes que sdo
vendidos também para o mercado de reposicdo. Como nesse mercado a compra ¢ feita ou
especificada muitas vezes pelo consumidor final, a énfase na qualidade do produto e na

identidade de marca se justifica.

A maior énfase em desenvolvimento de novos produtos, capacidade de
fabricar produtos diferenciados e recursos humanos altamente qualificados é coerente com
a especializagdo das grandes empresas na produgfio de componentes mais elaborados e

complexos.

Em seu conjunto, a énfase maior nesses métodos competitivos novamente
reforga as conclusbes de Posthuma (1993) sobre a maior capacitagfio tecnolégica das

grandes empresas.

Finalizando, nota-se ainda com base nos dados apresentados que as grandes
empresas também ddo mais énfase em controlar o suprimento de insumos-chave, em

construir reputacio e em manter altos niveis de estoques.

A maior énfase que o controle de suprimentos-chave recebeu, por parte das

grandes empresas parece ser reflexo da politica das montadoras de estabelecer os
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“parceiros logisticos”. A redugfio do nimero de fornecedores diretos que essa politica
enseja torna as compras de autopegas e componentes de terceiros para o fornecimento de
moédulos ou subconjuntos para as montadoras uma atividade-chave para o sucesso da
operagdo. O controle dessa atividade de suprimento passa a receber, assim, maior énfase

pelas grandes empresas, o que pdde ser constatado na pesquisa.

Do mesmo modo, as grandes empresas deram mais énfase na manutengfo
de altos niveis de estoques do que as pequenas e médias empresas. Qualquer énfase a este
método competitivo, por menor que seja, parece um paradoxo, na medida que difundem-
se, no Brasil, os novos conceitos de produgdo relacionados com o novo paradigma de
producio “toyotista”. Entretanto, esse método competitivo insere-se no contexto de outra

politica de fornecimento das montadoras, o follow source.

A importéncia que a proximidade geogréfica ganhou com a implantagéo e
difusfio do just in time tém levado as empresas de autopegas a buscarem a instalagdio de
plantas produtivas proximas &s montadoras. Essa ¢ uma tendéncia reforgada pelas préprias
montadoras. A grande énfase na implantagdo dos chamados condominios industriais,
recentemente observada no Brasil para as novas plantas produtivas das montadoras ¢

exemplo disso.

Para as empresas de autopegas, contudo, o investimento em uma linha
completa de produgfo proxima as montadoras ndo se justifica, restando como alternativa
nesses casos a instalagdo apenas de partes das linhas de montagem proximas as
montadoras. Para essas linhas de montagem, os componentes sfo adquiridos e estocados
até a montagem final dos produtos, que ocorre, nesse sistema, de acordo com os pedidos

Jjust in time das montadoras.

Assim, a difusfo de algumas técnicas do novo paradigma de produgdo
“toyotista” apresenta resultados contraditérios em termos de ganhos de produtividade.
Enquanto que para as montadoras o fornecimento de subconjuntos ou médulos em sistema

Jjust in time representa 6bvios ganhos de produtividade. Para as empresas de autopegas
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esses ganhos nem sempre ocorrem, na medida que sua produgdo estd, muitas vezes,
localizada geograficamente distante das montadoras, de modo a inviabilizar a manuten¢fo

de estoques minimos.

Como muitas plantas novas das montadoras estfo sendo instaladas fora das
regifes tradicionais de concentragdo do setor de autopecas no Brasil, essa distdncia
geografica e sua incompatibilidade com o fornecimento just in time justificam a paradoxal

énfase da manutencéo de altos niveis de estoques observada.

Finalizando, a maior énfase dada pelas grandes empresas ao método
competitivo de construir reputacdo pode ser entendida a partir dos mesmos argumentos
apresentados acima para a énfase no método competitivo construir uma identidade de

marca.

Uma vez estabelecidas as principais diferengas de énfase entre os diversos
métodos competitivos destacados em fun¢fio do porte empresa (e portanto indiretamente
em funcfo de sua capacitacfo tecnolégica), passa-se a analisar a influéncia da tecnologia
na estratégia das empresas, agora tabulando os dados em duas outras categorias: empresas

de produtos inovadores e maduros.

Conforme Teece et al.(1997), para onde uma empresa pode ir € fungéo de
sua atual posi¢cfio e dos caminhos existentes a sua frente. Essa “dependéncia do caminho”
que define as possiveis escolhas das empresas limita, do mesmo modo, as escolhas
estratégicas disponiveis. Assim, um agrupamento de empresas, de modo a distinguir entre
os grupos “oportunidades tecnolégicas” diferentes, deve de algum modo revelar

estratégias diferentes.

O indicador de “oportunidades tecnoldgicas” escolhido neste trabalho € o
ciclo de vida do produto. Através da classificagdo que os dirigentes das empresas deram
para a fase de vida do seu principal produto, as empresas do setor de autopegas foram

classificadas em dois grupos. O primeiro grupo é composto por empresas produtoras de
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produtos em fase de maturidade ou declinio, apresentados na tabela como produtos

maduros. O segundo grupo é composto por empresas produtoras de produtos em fase de

introdug@o ou crescimento, apresentados na tabela como produtos inovadores.

Tabela 11 - Importancia atribuida pelas empresas a diferentes métodos competitivos,

conforme classificagio dos produtos entre maduros e inovadores.

Método competitivo Produtos maduros Produtos inovadores
Classif | Média | Desvio N Classif | Média | Desvio N teste-t
padrdo padrio
X3 Esforgo continuado na reducio 1 4,34 0,5 638 3 4,67 1,1 3 Ns
de custos
X6 Qualidade do produto 2 4,22 0,6 68 1 5,00 0 3 0,01
X4 Procedimentos severos de 3 4,20 0,5 68 8 3,00 0 3 0,005
controle de qualidade
X2 Eficiéncia operacional da 4 4,13 0,6 68 6 4,00 1,1 3 Ns
unidade de negocios
X11 InovagGes nos processos de 5 4,01 0,7 68 7 3,67 1,1 3 Ns
manufatura "
X15 Aperfeigoamento de produtos 6 3,98 | 0,4 68 15 3,60 | 0,6 3 Ns
existentes
X5 Pregos baixos 7 3,97 | 0.4 68 20 | 2,67 1 0,6 3 0,05
X1 Desenvolvimento de novos 8 3,66 | 0,4 68 2 5,00 0 3 0,05
produtos
X7 Oferta ampla de produtos 9 3,65 | 0,7 68 13 3,00 | 0,6 3 Ns
X19 | Produzir produtosnosegmento | 10 | 3,63 | 0,9 | 68 | 14 [3,00| 0,6 | 3 Ns
de alto preco
X12 | Ampla capacidade de servigos 11 (3,62 0,8 68 12 13,00 0,6 3 Ns
a0 consumidor
X8 Construgdio de identidade de 12 3,61 1,0 68 9 3,00 1,1 3 Ns
marca
X18 | Capacidade de fabricar produtos | 13 | 3,11 | 0,7 68 4 4,67 1 0,6 3 0,05
diferenciados
X13 Recursos humanos altamente 14 3,02 | 0,8 68 4 4,33 0,6 3 0,05
qualificados
X272 Esforcos para construir i5 3,01 1,0 68 11 3,00 1,1 3 Ns
Teputacdo
X10 Esforgos para controlar o 16 2,99 | 0,9 68 10 | 3,00 | 0,6 3 Ns
suprimento de insumos-chave
X9 Influéneia nos canais de 17 12,91 | 1,1 68 18 | 3,00 | 1,1 3 Ns
distribuicdo
X16 Inovagdes em marketing 18 12821 0,9 68 16 3,00 | 0,6 3 Ns
X21 |  Reslaraqualidadenas | 19 | 2,42 | 0,9 | 68 | 19 | 2,67 | 1,1 | 3 | Ns
campanhas publicitarias
X20 | Atuar em segmentos geograficos 20 2,39 0,8 68 22 2,671 0,6 3 Ns
especificos
X14 Manutengo de elevados 21 2,36 1,0 68 17 3,060 | 0,6 3 Ns
estoques de produtos
X17 | Promogies ¢ propaganda acima 22 2,28 1,0 68 21 2,67 1,1 3 Ns
da média da indistria

FONTE: Dados dos questionérios recebidos agrupados pelo autor
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A Tabela 11 apresenta os dados tabulados novamente de acordo com o
teste das médias. Segundo esta nova forma de agrupar, os dados apresentados mostram,
também, a existéncia de pequena diferenga na faixa de valores médios para a énfase de
métodos competitivos entre os dois conjuntos de empresas. A faixa de valores médios
para empresas de produtos maduros foi de 4,34 a 2,28, enquanto que a faixa de médias

para as empresas de produtos inovadores foi de 5,00 a 2,67.

Outra semelhanga que a tabela permite verificar é a elevada énfase dada
pelos dirigentes dos dois grupos de empresas para: qualidade do produto; esforgos
continuados para redugfio de custos; eficiéncia operacional e inovagdes no processo de
manufatura. Em relagdo aos dados agrupados anteriormente em fungdo do porte da
empresa, nota-se neste novo agrupamento semelhantes posi¢des em 11 dos 22 métodos

competitivos examinados.

Diferengas importantes podem ser observadas a partir dos dados contidos
na Tabela 11. Contudo, apenas 6 dos 22 métodos competitivos apresentados podem ser

descritos como estatisticamente diferentes entre os dois grupos de empresas.

Limitando a analise aos itens estatisticamente diferentes, observa-se a partir
dos dados obtidos que os dirigentes das empresas de produtos inovadores d&o mais €énfase

para:

1°. Desenvolvimento de novos produtos

2°. Capacidade de fabricar produtos diferenciados

3°, Recursos humanos altamente qualificados

A énfase maior dada para as empresas de produtos inovadores a esses

métodos competitivos ¢ de dificil correlagdo com as recentes tendéncias das politicas de
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suprimento das montadoras ou com varidveis conjunturais. Essa énfase revela, antes, uma

estratégia de empresa baseada em seus recursos, € ndo no mercado.

Segundo Nelson (1991) as empresas que baseiam sua estratégia dessa
forma deveriam centrar seu foco nas atividades de desenvolvimento de produtos. Todas as
demais atividades da empresa como suprimentos, produgdo, marketing e demais atividades
de suporte deveriam estar orientadas de modo a complementar a atividade de
desenvolvimento de novos produtos e processos, para que estes sejam bem explorados

pela empresa.

A orientagdo das empresas fabricantes de produtos inovadores no sentido
de enfatizar a capacidade de fabricar produtos diferenciados e de possuir recursos

humanos altamente qualificados é coerente com essa proposi¢fio de Nelson (1991).

Importante ressalvar que o que foi exposto ndo significa que as empresas
inovadoras nfo sofram a influéncia do mercado. Entre outras, a propria dire¢do adotada
para as atividades de Pesquisa ¢ Desenvolvimento dessas empresas do setor de autopecas
esta relacionada diretamente com possiveis mudangas nas preferéncias dos consumidores,
com mudangas na politica ambiental, com mudangas na estratégia de marketing das

montadoras.

As empresas fabricantes de produtos maduros, por outro lado, ddo mais

énfase a:

1°. Procedimentos severos de controle de qualidade

2°. Pregos baixos

3°. Aperfeigcoamento de produtos existentes
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Em seu conjunto, a énfase observada para esses métodos competitivos
explica-se, pelo elevado peso das pequenas ¢ médias empresas na determina¢3o da escala
de énfase do grupo de empresas fabricantes de produtos maduros. O método competitivo

“pregos baixos” continua sendo o de maior diferenga de énfase entre os grupos.

Finalizando, segue-se aqui a tabulag@o dos dados relativos a questdo dos
determinantes da formulagfio da estratégia, com as empresas agrupados nas categorias de

pequena/média e grande empresa.

Tabela 12 - Determinantes da formulagdo da estratégia de pequenas/médias e grandes

empresas
Determinante Pequena/média empresa Grande empresa
Classif | Média | Desvio N Classif | Média | Desvio N Teste-t
padrio padrdo

f. Atividade econdmica geral 1 4,62 1,2 55 3 3,53 0,8 16 0,005
£. Meio ambiente politico institucional 2 4,26 1,1 55 7 2,73 1 0,9 16 0,005
a. Grau de maturidade do produto 3 4,22 1,0 55 2 4,37 0,9 16 Ns
€. Insergdo do produto na empresa 4 3,71 1,1 55 1 4,67 0,9 16 0,005
¢. Oportunidades de inovagao de processo 5 3,66 1,0 55 4 3,51 1,0 16 Ns
b. Oportunidades de inovagdo no produto 6 3,64 0,9 55 5 3,50 l, 1 16 Ns
d. Condigdes de apropriabilidade das 7 3,55 1,1 55 6 3,47 0,8 16 Ns
inovagdes

FONTE: Dados dos questiondrios organizados pelo autor.

A Tabela 12 apresenta os dados tabulados para o teste das médias. A
analise dos dados revela que nfio existem diferengas significativas na amplitude de valores
médios dos dados obtidos para os dois grupos em analise. Enquanto que a faixa de valores
médios para pequenas e médias empresas foi de 4,62 a 3,55, a faixa de médias para as

empresas grandes foi de 4,67 a 2,73.

Diferengas estatisticamente relevantes podem ser observadas, contudo, na

comparagdo entre si de 3 dos 7 itens apresentados. Constatou-se que os dirigentes de
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pequenas e médias empresas ddo mais importancia que os dirigentes das grandes empresas

para:

1°. Atividade economica geral

2°. Meio ambiente politico institucional

A maior importancia para a formulagfo da estratégia que esses dois itens
receberam por parte dos dirigentes das pequenas e médias empresas sugere que esse

grupo é mais afetado por fatores conjunturais do que o grupo das grandes empresas.

Destaque-se, alids, que a varidvel “meio ambiente institucional” apresenta a
maior diferenca de importdncia entre os dois grupos. De grande importdncia para os
dirigentes de pequenas e médias empresas, esse item aparece como o de menor
importéncia para as grandes empresas. Esse fato pode ser explicado pelo elevado peso das

empresas multinacionais no grupo de grandes empresas.

Finalizando, os dados também apontaram que os dirigentes das grandes
empresas ddo mais importdncia na formmlag@o de sua estratégia a inser¢do do produto na
empresa. Essa constatagdo reflete a orientagfio generalizada das grandes empresas de
fixar-se em seu core business, ou seja, nas atividades em que a empresa possua recursos
especificos que Ihe garantam vantagem competitiva. A elevada importancia que a insergéo
do produto na empresa recebeu, ¢ coerente com as andlises de estratégia baseadas em

recursos, conforme apresentado no capitulo 2.
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CONCLUSAO

Esta dissertagdo buscou investigar a relag@o entre trajetéria tecnologica e
estratégia, a partir de pesquisa com 71 empresas do setor de autopegas do Brasil. Nessa
pesquisa foi analisada a énfase que os dirigentes das empresas ddo a diferentes métodos
competitivos, visando desse modo avaliar as determinantes da formula¢do das estratégias

empresariais.

A inddstria automobilistica esta passando por profundas transformagdes. O
paradigma de produgfo industrial deste século, ou seja, o sistema de produgdo em massa
“fordista”, apresenta claros sinais de esgotamento. Um novo paradigma de produgdo
industrial € estabelecido. Como o anterior, esse novo paradigma nasceu, também, do seio

da propria industria automobilistica.

Os enfoques de teoria econdmica convencionais, particularmente de cunho
neo classico, tém contribuido pouco para a andlise do impacto que essa mudanga de
paradigmas representa. Além disso, esses enfoques s@io pouco adequados para a analise de

estratégia das empresas.

As diferencas de estratégia e desempenho entre empresas encontram
ferramentas de andlise mais consistentes nos enfoques tedricos neo-schumpeterianos. Em
razdo disso, esse referencial tedrico foi utilizado para a analise do setor de autopecas no
Brasil. Embora existam diferencas expressivas entre as empresas do setor, verificou-se que
para todas as empresas pesquisadas a tecnologia assume papel de destaque na formulagdo

de estratégias. Esse papel foi analisado através de duas hipdteses.

A primeira hip6tese referia-se a seguinte questfio: uma comparagdo enire a
énfase atribuida para diferentes métodos competitivos identificaria diferengas

significativas entre empresas pequenas/médias e grandes? Esta pergunta foi respondida
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afirmativamente, na medida que foram constatadas varias diferencas estatisticamente

significativas.

De fato, constatou-se que os dirigentes das pequenas e médias empresas
ddo mais énfase do que os dirigentes das grandes empresas para a manutengio de
esforcos continuados na redugdo de custos, para a implantagio de procedimentos
severos de controle de qualidade, para politicas de precos baixos e para o
aperfeicoamento dos seus produtos. Convém ressaltar aqui que relativamente as
pequenas e médias, as grandes empresas deram énfase menor a esses mesmos métodos

competitivos.

Reveladora dos reflexos das politicas de suprimentos das montadoras, a
énfase nesses métodos competitivos parece indicar maiores dificuldades das pequenas e

médias na resposta ao desafio representado pelo global source.

Constatou-se também que os dirigentes das grandes empresas ddo mais
énfase a qualidade de seus produtos, ao desenvolvimento de novos produtos, a
constru¢iio de uma identidade para suas marcas, & manutengdio de recursos
humanos altamente qualificados e¢ 4 capacidade de fabricar produtos diferenciados.
Em seu conjunto, a maior énfase dada a esses métodos competitivos pode ser explicada
como decorrente de dois fatores basicos: a especializagio das grandes empresas na
produgfio de componentes mais elaborados e complexos e a diferenciagdo dos produtos.
Como esses produtos e componentes sdo vendidos muitas vezes com marcas proprias para
os mercado de reposi¢do no Brasil ¢ no exterior, a énfase em qualidade do produto e

identidade de marca parece estar ligada a esse fato.

Finalizando, constatou-se ainda a partir dos dados apresentados que as
grandes empresas também ddo mais énfase no controle do suprimento de insumos-chave,
na construgio de reputagio e na manutengio de altos niveis de estoques, caracteristicas
estas que podem ser entendidas como reflexo das politicas das montadoras de follow

source e do estabelecimento dos “parceiros logisticos”.



94

A segunda hipotese refere-se & questdo: uma comparagdo entre a énfase
atribuida para diferentes métodos competitivos identificaria diferengas significativas
entre empresas fornecedoras de produtos inovadores e maduros? Esta pergunta também
foi respondida afirmativamente ¢ a semelhanga da hipdtese anterior, com a constata¢do de

varias diferengas estatisticamente significativas entre os grupos de empresas analisados.

Em resposta a essa questdo, constatou-se que os dirigentes das empresas
fabricantes de produtos inovadores ddo mais énfase do que os dirigentes das empresas de
produtos maduros para 0 desenvolvimento de novos produtos, para a capacidade de
fabricar produtos diferenciados ¢ para a manuten¢io de recursos humanos altamente
qualificados. Em seu conjunto, a énfase a esses métodos competitivos revela que a
orientacdo estratégica dessas empresas pode ser melhor interpretada através da

metodologia de andlise baseada em seus recursos.

Do mesmo modo, constatou-se também que os dirigentes das empresas de
produtos maduros, por outro lado, ddo mais énfase a procedimentos severos de
controle de qualidade, a politicas de pregos baixos ¢ ao aperfeicoamento de produtos
existentes. Esses métodos, em seu conjunto, revelam o elevado peso das pequenas e
médias empresas na determinag@o da escala de énfase do grupo de empresas fabricantes de

produtos maduros.

Convém ressaltar que os métodos competitivos de qualidade do produto,
procedimentos severos de controle de qualidade, esforgos continuados para redugéio de
custos, eficiéncia operacional e inovagGes no processo de manufatura também foram
enfatizados pelas empresas de produtos inovadores, porém, com énfase bem menos
acentuada. Isso € reflexo da maior énfase que essas empresas ddo para a capacidade de
fabricar produtos diferenciados e para a manuten¢fio de recursos humanos altamente

qualificados.
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A andlise do setor de autopegas no Brasil ¢ finalizada com a comparacéo da
importancia relativa que ¢ atribuida pelos dirigentes do setor a diferentes varidveis na

formulag8o da estratégia.

Agrupados em dois grupos, em fun¢do do porte da empresa, a pesquisa
revelou que os dirigentes de pequenas e médias empresas ddo mais importincia para a
atividade econémica geral e o meio ambiente politico institucional que os dirigentes
das grandes empresas. Para estes, a inser¢éio do produto na empresa, ou seja, fazer parte

do core business é a principal determinante da formulagfio da estratégia.

Os dois grupos deram, contudo, elevada importincia para grau de
maturidade do produto, que aparece em terceiro lugar em ordem de importéncia para
pequenas e médias empresas e em segundo lugar para as grandes empresas. Essa
constatagdio ressalta a importéncia das trajetorias tecnologicas na formulagfo da estratégia

das empresas.

A maior importéncia dada a atividade econdmica geral € ao meio ambiente
politico institucional para a formulagdo da estratégia por parte dos dirigentes das
pequenas ¢ meédias empresas sugere que esse grupo € mais afetado por fatores
conjunturais do que o grupo das grandes empresas. Esse fato ressalta a necessidade de
formulagfio de politicas especificas para a industria automobilistica, que devem considerar

diferentes aspectos.

O primeiro a ser levado em conta ¢ a importdncia fundamental que
representa a manutengdo da estabilidade econdmico-institucional, traduzida em um
ambiente de inflagdo baixa e regras constantes. A manutengfo dessa estabilidade cria as

condigGes necessarias, mas ndo suficientes, para o investimento produtivo das empresas.

O segundo aspecto a ressaltar ¢ a necessidade de uma politica industrial

abrangente, que inclua as empresas de autopegas na sua formulagfio. Os recentes acordos
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automotivos tiveram impacto bastante desigual na cadeia automotiva, beneficiando

montadoras e prejudicando empresas de autopecas, o que deveria ser revisto.

Em um mercado globalizado, a formulagdo dessa politica deve partir
obrigatoriamente da definicdo clara de quais sfo os setores da indéstria automotiva a
serem fomentados. A escolha desses setores deve estar relacionada com a posse de
caracteristicas especificas que resultem em vantagens competitivas nos mercados

globalizados.

Em razfio da baixa escolaridade de nossa mio-de-obra em geral e da
presenca de um moderno € competitivo complexo sidertrgico, empresas pertencentes a
setores industriais onde as inovagdes sfio predominantemente dominadas pelos
fornecedores apresentam boas chances de competicio nos mercados globalizados.
Segundo a divisdo de segmentos utilizada pelo Sindipegas, enquadram-se nessa descri¢do
as empresas de: estampados; usinados; parafusos e porcas; fundidos; ferragens; forjados;
escapamentos; molas mecénicas; suspensdes; sinterizados; molas de suspensfo; rodas de

aco; carrocerias e extintores de incéndio.

A escolha de segmentos especificos deve considerar, também, a questdo
das trajetorias tecnolégicas. A maior ou menor dos caminhos existentes em cada segmento

deve ser avaliada, de modo a evitar o desperdicio de recursos com segmentos em declinio.

O terceiro aspecto a ressaltar € a necessidade de viabilizar o financiamento
a médio e longo prazo para as pequenas e médias empresas. Atualmente, uma das razdes
da baixa capacidade de inovagfio que as pequenas e médias empresas brasileiras
apresentam € a constante necessidade de luta pela sobrevivéncia, decorrente da
combina¢do de mercado extremamente instidvel e juros altos. O equacionamento das
necessidades financeiras das empresas ¢ fundamental para o estabelecimento do foco
estratégico na adaptac¢fio ao novo paradigma de produgfo, de modo a permitir a difusdo de

técnicas como just in time, kan ban etc.
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Embora os dados apresentados nesta dissertagdo reflitam um momento
bastante particular da inddstria automobilistica brasileira - caracterizado por uma dréstica
queda de vendas combinada com os reflexos de mudangas na politica cambial - eles
confirmam a existéncia de diferencas de estratégia entre as empresas relacionadas a suas

trajetorias tecnologicas.
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Anexo A - Questionario da pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ECONOMIA

Trajetérias tecnoldgicas e estratégias empresariais na
inddstria brasileira de autopecas.

INFORMAGCOES SOBRE A PESQUISA

|. Este questionario sera utilizado para uma andlise da industria automobilistica no Brasil, com
énfase para o setor de autopecgas. Esta pesquisa faz parte de um trabalho de dissertacio de
mestrado, sendo importante ressaltar que todas as respostas seréo tratadas agregadamente,
de modo a ficar garantida a privacidade das informacgdes aqui apresentadas.

Il. Um grupo pequeno de empresas representativas foi selecionado. Sua resposta é, assim, de
grande importancia para o sucesso deste trabatho.

Ill. As informac6es solicitadas referem-se ao ano base de 1998.

V. O questionario esta estruturado da seguinte forma:

. Introdugéo

. Informacgbes gerais

. Dados de mercado

. Andlise das forgas competitivas: caracterizagéio do mercado e classificacdo das variaveis
de influéncia na formulacdo da estratégia empresarial.

. Analise do ciclo de vida do produto: caracterizago da posicdo relativa dos diferentes
produtos da empresa.

. Métodos competitivos: classificagao relativa dos diversos métodos competitivos utilizados
pela empresa.

m m gowm>

AGRADECEMOS ANTECIPADAMENTE A ATENGAO DISPENSADA COM O
PREENCHIMENTO DESTE QUESTIONARIO E SOLICITAMOS QUE O MESMO SEJA
DEVOLVIDO ATE 15 DE NOVEMBRO DE 1999, NESTE ENDEREGO:

Caixa Postal 375 - Sao Leopoldo
AIC Cesar R.K.Santaella
e-mail: santaella@zaz.com.br
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Determinantes tecnolégicos da estratégia empresarial

A. Introdugao

1. NOME da EMIPIESE. ....vvieeereieieiritine i re et e rer e s e nrreeee e s s annnn
2. MUNICIDIONUF L ettt et et e e et re e s e e e e e aeaa e srtbeenernreeenens
3. INfOrMEAGCAES AB.....eeiiieiiiii ettt e e e s et a e er e aan

5. Origem do capital: Nacional ................ %
Estrangeiro............ T o 1 (=)
6. Faturamento (€M USE).....ccooiiiriirrre st srccsirnir v sesvsseer s reaevecntr e s
7. NUmero de postos de trabalhio........ccccveeieiviiiieiic e
8. Grau de ocupagdo da capacidade instalada (média estimada)...........c.ccceovuneen
9. ExportagBes como % do faturamento...........ocevvveiiiriieeniirc et
10. Importagdes como % do faturamento..........ccccvvcoiieii e
11. Utilizag&o de inovagdes de processo (marque com um x todas as alternativas ja utilizadas
em sua empresa):
( ) Controle Estatistico de Processo
( ) Justintime
( ) Kan ban
{ ) Manutengéo Produtiva Total
() Outras. ESPECITiCAr.........coriviiirriiiiir e see e srcnrcsseatnisreraressaesesssseresesasanessersreeessns
12. Sistemas de qualidade (marque com um X todas as alternativas aplicaveis a sua empresa).
( )I1SO 9000
( )I1S0O 14000
{ ) QS 9000
() OULros. ESPECIFICAT.........uiiiieiiier ettt s e s et e e sre v e e s enre e

C. Informagdes sobre os produtos

13. Mercados consumidores: MoMtadoras.........ceevviveeeveinmiiiiiciiee e eeeeeeessinns %
TEPOSICAD. ... vveenieerireertririreesiesciseesseeseeecnsersseensnns %
outras empresas de autopecas..........ccceeveerveeeenne. %
OUETOS MEICAAOS.....coiviiinnceveiieeererenenseensreeeennes %

14. Principais produtos (em % sobre o faturamento)
Participacdo aproximada
Produto de mercado
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D. Analise das forgas competitivas

Nas questdes apresentadas a seguir, utilizar a graduagdo de 1 até 5, sendo 1 = sem
importancia; 2 = importancia limitada; 3 = alguma importancia; 4 = importancia consideravel e

5 = maxima importancia.

15. As caracteristicas do mercado de seu principal produto:

a. Grau de concentragéo dos vendedores

b. Grau de concentragdo dos compradores

c¢. Grau de diferenciagdo

d. Barreiras de entrada para novas empresas

e. Rivalidade entre as empresas

16. A influéncia das seguintes variaveis na formulagio da estratégia:

Determinantes tecnolégicas 1 |2 {3 |4 |5

a. O grau de maturidade do produto

b. As oportunidades de inovacéo de produto

¢. As oportunidades de inovacio de processo

d. As condicdes de apropriabilidade das inovages

e. A insercdo do produto na empresa (core competence)

Determinantes institucionais

f. Atividade econdmica geral

| g. Meio-ambiente politico-institucional

E. Analise do ciclo de vida do produto

Na questdo apresentada a seguir, escolha a alternativa que melhor qualifica o estagio de vida de
seu produto:

17. Caracteristicas de seu principal produto:

a. Fase de introducao: vendas incipientes para consumidores inovadores.
Poucos concorrentes.

b. Fase de crescimento: vendas em rapido crescimento para um amplo
mercado consumidor. Aumentando o nimero de concorrentes.

C. Fase de maturidade: vendas em lento crescimento para um amplo
mercado consumidor. Grande numero de concorrentes.

d. Fase de declinio: vendas em declinio para um mercado consumidor que
se reduz. Diminuindo o nimero de concorrentes.
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F. Métodos competitivos

Na questdo apresentada a seguir, utilizar a graduacgéo de 1 até 5, sendo: 1 = ndo considerado;
2 = énfase muito limitada; 3 = alguma énfase; 4 = énfase consideravel e 5 = grande e constante
énfase.

18. A énfase que cada um dos métodos competitivos abaixo tem em sua
empresa.

x1. Desenvolvimento de novos produtos

x2. Eficiéncia operacional da unidade de negécios

x3. Esforco continuado na redu¢do de custos

x4. Procedimentos severos de controle de qualidade

x5. Pregos baixos

x6. Qualidade do produto

x7. Oferta ampla de produtos

x8. Construcdo de identidade de marca

x9. Influéncia nos canais de distribuicao

x10. Esforcos para controlar o suprimento de insumos-chave

x11. Inovacdes no processo de manufatura

x12. Ampla capacidade de servicos ao consumidor

x13. Recursos humanos altamente gualificados

x14. Manutencédo de baixos niveis de estoques

x15. Aperfeicoamento de produtos existentes

x16. Inovagdes em marketing

x17. Promocdes e propaganda acima da média da indUstria

x18. Capacidade de fabricar produtos diferenciados

x19. Produzir produtos no segmento de alto preco

x20. Atuar em segmentos geograficos especificos

x21. Ressaltar a qualidade através da publicidacle

x22. Esforcos para construir reputacao
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Anexo B — Relacdo de empresas participantes

Participaram deste trabalho as empresas: Alpino Industria Metalurgica
Ltda.; Alujet Indtstria e Comércio Ltda.; Autoliv do Brasil Ltda.; Branil Juntas Indistria e
Comércio Ltda.; Cofap — Cia Fabricadora de Pegas; Cofran Industria de Auto Pegas Ltda.;
CPV Indastria e Comércio de Produtos para Veiculos Ltda.; Cummins Brasil Ltda.; Dana
IndGstrias Ltda. — Divisfo Stevaux; Daniel Abraham & Filho Ltda.; De Maio, Gallo S/A.
Inddstria Comércio de Pegas para Automoveis; Decar Autopecas Ltda. — Divisdo
Industrial; Degussa Metais Catalisadores CERDEC Ltda.; DHB Componentes
Automotivos S/A.; Eaton Ltda.; ECIA do Brasil Ltda.; Elice Indtstria ¢ Coméreio Ltda.;
Elismol Industria Metalargica Ltda.; Etin S/A. Industria e Comércio; Fabrica Boechat
Ltda.; Fébrica de Grampos Ag¢o Ltda.; Fanaupe S/A. — Fabrica Nacional de Auto Pegas;
Faparmas Torneados de Precisdo Ltda.; ICAPE — Industria Capineira de Pegas Ltda.;
Indebras Industria Eletromecanica Brasileira Ltda.; Indistria Auto Metalirgica; Indistria e
Comércio de Juntas Universal Ltda.; Industria Eletronica Bergson Ltda.; Industria
Mecénica Néia Ltda.; Industria Metaltrgica Alli L.tda.; Indastria Metaltrgica André Fodor
Ltda.; Indtstria Metalirgica Nekarth Ltda.; Inddstria MetalGrgica Puriar S/A.; Intraferro
Industrial Pecas Automotivas Ltda.; Irmfos Castiglione S/A. Industria Metalirgica;
Irm@os Parasmo S/A. Industria Mecénica; KS PistSes Ltda.; Lopsa Industria e Comércio
de Torneados Ltda.; Lunko Metaltrgica Ltda.; Magneti Marelli do Brasil Industria e
Comércio Ltda.; Mahle Metal Leve S/A.; Maquejunta Industria e Comércio Ltda.;
Maxiforja S/A. — Forjaria ¢ Metaltrgica; Maxion Interantional Motores S/A.; Mecénica
Industrial Colar Ltda.; Mecano Fabril Ltda.; Metaltirgica Desa Ltda.; Metaltirgica Iguacu
Ltda.; Metalirgica Mogi Guagu Ltda.; Metalirgica Riosulense S/A.; Morganite Krug
Industria € Comércio Ltda.; Orgus Industria e Comércio; O-Ring Industria de Artefatos de
Borracha Ltda.; Osram do Brasil Lampadas Elétricas Ltda.; Pematec Triangel do Brasil
Ltda.; Presstécnica Industria ¢ Comércio Ltda.; Rivets Indastria e Comércio Ltda.; Robert
Bosch Ltda.; Sab6 Industria e Comércio Ltda.; Scorro S/A. Indtstria e Comércio; Sparta

Industria Metaltrgica Ltda.; Sultécnica Inddstria Mecénica Ltda.; Tormep — Tornearia
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Mecanica de Precisio Ltda.; Toro Industria e Comércio Ltda.; Torpega Industria
Metalurgica Ltda.; TRW do Brasil Ltda.; Tubopecas Industria ¢ Comércio Ltda.; Uni-
Parts Industrial de Auto Pegas Ltda.; Vanzin Industrial de Autopecas Ltda.; Visteon

Sistemas Automotivos Ltda.; Yanes Minas Industria e Comércio Ltda.; ZF do Brasil S/A



