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RESUMO

Rachid, Alessandra, Relagdes entre grandes e pequenas empresas de autopecas: um estudo sobre
a difusdo de praticas de organizacdo da producdo, Campinas: Faculdade de Engenharia

Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2000. 144p. (Tese de doutorado)

As relagBes entre grandes empresas ¢ seus fornecedores tém soffido mudangas na
industria automobilistica, 0 que se intensifica com a terceirizacio de atividades observada na
década de 90. No entanto, as politicas impostas pelo governo brasileiro acabaram favorecendo a
importagdo de pecas e componentes de veiculos, prejudicando estas relagdes. Utilizando a
perspectiva tedrica das redes, esta tese analisa a influéncia de grandes empresas de autopegas na
introducdio de praticas de organizagio da producio em pequenas empresas formecedoras. A
pesquisa, realizada em 1997, envolveu estudos de caso em onze empresas, uma grande empresa
de autopecas e 10 fornecedores seus. Através da andlise dos dados, foi possivel identificar um
nadrio de difusdo a partir das grandes empresas clientes. Enquanto algumas praticas sdo adotadas
por imposi¢io dos clientes, outras o sdo por iniciativa das proprias pequenas empresas, que estdo
suieitas a outras formas de influéneia sobre seu processo de inovagfio. Os proprios clientes, além
de imporem a adog¢io de determinadas praticas, também sdo usados como referéncia. Além disso,
as pequenas empresas também sgo influenciadas por instituicdes que atuam em diferentes areas.
Apesar das dificuldades de acesso a estas instituigdes, existem aquelas que tém se aproveitado

mais destas relacdes.

Palavras chave: pequenas empresas fomecedoras, relagbes entre empresas clientes ¢

fornecedoras, inovagdo na gestdo da producio, cadeia de fornecimento.



ABSTRACT

Rachid  Alessandra_ Relations between small and large auto parts mamufacturers: a study of

organization practices diffusion, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecénica,

Universidade Estadual de Campinas, 2000. 144p._(Tese de doutorado)

The relations between large companies and their suppliers have undergone changes that have
intensified with the outsourcing of services in the 90s. However, Brazilian government-imposed
policies have favored the importation of vehicle parts and components, to the detriment of these
relations. This study uses the network perspective to analyze the influence of large auto parts
manufacturers on the introduction of production organization practices at small supplier
companies. The research carried out in1997 involved case studies at eleven companies, ie., one
large auto parts manufacturer and ten of its suppliers. The data analyse permitted to identify a
diffusion pattern from large buyer companies. Some practices are imposed by the buyers, but
others are adonted by the small companies by their own. Small companies suffers others
influences over their innovative process. Their buyers are also used as references and there is also
the influence of other institutions. Small companies have difficulties to access these institutions,

but there are those which make better use of such relations.

Key words: small-medium suppliers, buyer-supplier relations, organization management

innovations, supply chain.
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.......dedisciplina.

Glossario

5S — técnica para arrumaglio e limpeza do local do trabatho. Os °s’ referem-se a 5 palavras
japonesas traduzidas por senso de utilizago, de arrumagdo, de limpeza, de saude e higiene e

CCQ - Circulos de Controle da Qualidade - reunides periodicas de grupos de operarios nas quais
os participantes discutem os problemas de seu trabalho e propSem solugbes que sdo

T encaniinhadas 20s nivels herarquicos mais altoy para implementagior

Células de produgdo - arranjo fisico no qual um pequeno numero de mdquinas com fungGes
diversas ficam agrupadas de acordo com o tipo de pega a ser produzida, diferente do arranjo
funcional, no qual todas as maquinas com fungdes semelhantes ficam numa mesma secgdo.

CEP - Controle Estatistico do Processo - método para controle da qualidade durante a fabricac&o.
Baseando-se na observagio do desempenho de uma maquina, sio estabelecidos os limites de
medidas para cada pega que a maquina produz. Os limites sdo registrados num grafico (ou
carta) de controle, no qual periodicamente € anotada a média de medidas de uma amostra de
pecas. Desta forma, o grafico mostra quando ha uma tendéncia das medidas sairem dos
limites, indicando que o processo precisa de ajuste.

Galvanoplastia - processo eletrolitico para obter um deposito metalico na superficies de pegas.
Podem ser usados diferentes metais para a deposi¢io, conforme a caracteristica desejada:
dureza, resisténcia a corrosfio ou mesmo estética. Também € chamada de tratamento
superficial.

JIT - Just-in-time - sistema de programagio da producdo determinado pela demanda, segundo o
qual s6 se produzem as pegas quando estas estiverem para ser utilizadas na etapa seguinte
do processo ou, no caso do produto final, enviadas ao cliente, sem que haja a formagdo de
estoques.

ISO 9000 - International Standardization Organization - norma que estabelece a padronizagdo e
registro dos procedimentos voltados para a qualidade.

Layout - arranjo fisico.

Qualidade total - programas de forte contetido retérico envolvendo a idéia de uma organizacdo
voltada para o cliente € 0 comprometimento de todos os seus membros, em todos o niveis,
para este fim. Isto é buscado através de um conjunto de técnicas que pode variar de uma
empresa para outra, mas que geralmente envolve programas de reunides e sugestoes,
técnicas estatisticas para controle da qualidade, o conceito de cliente externo e interno, entre
outras.

QS 9000 - Quality System - adaptagfio da norma ISO 9000 que a Ford, a General Motors ¢ a
Chrysler fizeram conjuntamente para aplicar em seus fornecedores, definindo com mais
precisdo os itens que devem ser avaliados e as formas de avaliag3o.
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Capitulo 1 - Introducio

As grandes empresas tém mudado as relacdes com seus fornecedores, intensificando as. .. .

formas de contato e, em muitos casos, procurando torna-las mais estaveis, com um maior nivel de

“confianga e cofn Uitia grande froca dé-iformnagoes sobre techologia Estas mirdaricas nas relagoes
com o0s fornecedores tém sido lideradas por empresas pertencentes & industria automobilistica. As
novas formas de relagio entre clientes e fornecedores observadas nesta industria tém sido
apontadas como uma das principais tendéncias de transformagio na organizagio da producio, ao
lado dos equipamentos de base microeletronica ¢ das mudangas na organizagio do trabalho, cuja

introdugdo se intensifica a partir da década de 80 (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

Na década de 90, as mudangas nas formas de relagio entre clientes e fornecedores tendem
ainda a se intensificar com a redugdo de estrutura das grandes empresas e a contratacio externa
de atividades que eram realizadas internamente. O acuramento da competi¢do internacional e a
abertura das importag3es aumentaram a necessidade de inovagio das empresas instaladas no pais,
acelerando a introdugdo desse conjunto de mudangas na organizagdo da produgio (Souza, 1993a
e 1993b).

Apesar de existirem muitos estudos sobre as mudangas na organizagio da produgio, a
maior parte deles analisa as inovagOes nas grandes empresas. Existem estudos que apontam para
alguns limites do processo de mudangas, mas ainda s&0 poucos os que tratam especificamente do
seu alcance em pequenas e médias empresas, apesar de sua importéncia para a composi¢cio da

cadeia de fornecimento em diversas industrias e para a geragio de empregos.

Além disso, a indlstria automobilistica no pais vem passando por grandes mudangas que,
necessariamente, afetam as formas de relagio entre empresas. A ind(stria automobilistica
desempenhou, como esperado, um importante papel no processo de industrializagio do pais, com
impacto em diversos setores, como o metal-mecdnico, vidros, plastico, borracha, tinta, entre

outros {Comin, 1996).



O namero de empregados das montadoras de veiculos e das empresas de autopegas vem
diminuindo gradativamente desde os anos 80. A implementacdo dos diversos acordos setoriais
entre os atores envolvidos (empresas, trabalthadores, 6rgéos do governo) durante a década de 90
conseguiu apenas deter circunstancialmente esta diminuigdo. Apesar disto, a industria
automobilistica continua sendo responsével por um grande niimero de empregos, principalmente

se também forem consideradas a comercializagdo e a prestacdo de servigos relacionados.

- A importancia econdmica da indiistria também ¢ significativa em outros aspectos. O
faturamento das montadoras e das autopecas somam 6% do PIB. Além disso, as importacdes de
veiculos prontos aumentaram significativamente desde o inicio da década, ajudando a agravar a

situagdo da balanga de pagamentos do pais (Anfavea,1998).

A industria automobilistica é uma das poucas que tém sido alvo de politicas especificas,
como as decorrentes dos Acordos Setoriais de 1992 e 1993 e do Regime Automotivo de 1995. O
Regime Automotivo atingiu o objetivo de atrair investimentos estrangeiros de montadoras em
novas fabricas, mas, apesar das diversas vantagens que oferecia aos novos investimentos, o
principal fator de atragio foi o mercado interno, assim como a sua ampliago através do

Mercosul.

Também houve o investimento de empresas estrangeiras no setor de autopecas, mas muito
deste investimento se deu através da aquisicio de empresas ja instaladas, reforgando o
movimento de concentragdo do setor observado em termos mundiais, A concentragio acabou
levando 4 desnacionalizagfio do setor, criando uma forte tendéncia de que permanegam, COmo
empresas de capital nacional, apenas as de menor porte. Além disso, o Regime Automotivo,
aliado & manutengio do cdmbio sobrevalorizado até o inicio de 1999, deixou as empresas de
autopecas mais expostas as importagdes, que passaram a ameagar inclusive as pequenas
empresas. Em 1997, depois de muitos anos de superavit, a balanca de pagamentos do setor foi

deficitaria,



1.1 Objetivos da tese

A importdncia da indistria automobilistica também decorre do fato desta ser
disseminadora de uma série de praticas de organizagio da produgio. O objetivo desta tese €
_avaliar a disseminagdo de praticas de organizagdo da produgdo ao longo da cadeia de
fornecimento desta indistria ao longo da década de 90. Utilizando a perspectiva tedrica das redes,

e grpisgeseasitaagio-despequenas -empresas-fomecedoras - pertencentes-a-esta-eadeia-e-a-Sug-—o

relacio com grandes empresas clientes. E apresentado o processo de reestruturagio das grandes
empresas, que tem intensificado a busca de novas formas de relagdo com seus fornecedores.
Avalia-se qual o carater destas relages no que diz respeito a formas de contato, estabilidade e
conteudo das transferéncias realizadas entre estas empresas. Procura-se levar em conta como
estes aspectos das relagdes sdo afetados pelas politicas especificas para a indistria

automobilistica durante este periodo.

Procura-se avaliar, principalmente, qual € a influéncia que as grandes empresas clientes

exercem na introdugio de praticas de organizagdo da produgdo nas pequenas empresas

o processo de inovagdo destas empresas, procurando construir um guadro mais completo do

conjunto de relagbes externas que o conformam.

Diante do obletivo exposto, procura-se responder as seguintes questoes:

1 - Como se da o processo de difusio de diferentes praticas de organizacio da produgio
da grande empresa cliente para pequena empresa fornecedora?

2 - As pequenas empresas fornecedoras que investem mais em contatos externos, com
grandes empresas clientes ou com outras instituigdes, tém maior facilidade para introduzir estas

praticas?

Ao contrario do que possa parecer num primeiro momento, a resposta para a questdo 2
ndo ficou evidente nem mesmo 2o final da pesquisa, mas apenas depois que os dados levantados
foram tabulados e que se avaliou, empresa por empresa, como as relagbes externas influenciaram
na adogdo de cada uma das inovacdes observadas. Na verdade, alguns casos demonstram como o

excesso de informages pode ser contraproducente se estas ndo forem selecionadas.
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1.2 Método de pesquisa

O objetivo do método cientifico & explicar, predizer e controlar um fendémeno, o que
envolve a aquisicio de conhecimento e o desenvolvimento e teste de teorias, cuja existéncia
facilita o progresso cientifico por explicar varios fenbmenos simultaneamente. Os estudos sobre o

ambiente de trabalho s3o mais dificeis por envolverem seres humanos e, portanto, sdo mais

. _,‘:_.,._ngpl%()&..QLL&a-ﬁgﬂa@m&@s:E@ga@m%sh&a‘%ﬁ’ﬁﬁ*ﬁfg&ﬁiﬁiﬁ@@‘&ﬁbjﬁf%"fﬁl’%ﬁﬁém' serconifrolados ™

em um laboratério (Gay ¢ Diehl, 1992).

Estes autores classificam a pesquisa como basica e aplicada. A primeira seria voltada ao
desenvolvimento e refinamento da teoria, enquanto a segunda usa a teoria para resolver um
problema. A pesquisa aplicada seria voltada para avaliagdo, desenvolvimento ou agfio. A pesquisa
de avaliagio ocorre através da procura sistematica de coleta e analise de dados para subsidiar
decisdes. Na pesquisa e desenvolvimento, a pesquisa ocotre com o objetivo de desenvolver
produtos. Aquela que tem como objetivo a agdo ¢ voltada para um problema especifico, sem a
preocupacdo de obter resultados generalizaveis para outro ambiente, e ndo ¢ caracterizada pelo
mesmo tipo de controle das outras categorias. Apesar de outros autores também apresentarem
esta Oltima classificagio como um forma de pesquisa, ela se caracteriza mais com uma

metodologia de intervengdo do que de pesquisa.

Quanto aos métodos, Gay e Diehl (1992) classificam a pesquisa em historica, descritiva,
de correlagdo, comparativa causal e experimental. A historica procura compreender eventos
passados para explicar eventos presentes e para tanto devem ser usados dados ja disponiveis,
sejam eles primarios ou secundarios. A descritiva coleta dados para testar hipéteses ou responder
questdes relacionadas ao estado corrente do objeto de estudo. A pesquisa de correlagiio tenta
determinar a existéncia e o grau de relacio entre duas ou mais variaveis em termos quantitativos,
atraves de um coeficiente de correlagio, o que exige um método de amostragem para a selecio de
um tamanho minimo de amostra representativa. No entanto, o estabelecimento de uma relagiio de
causa e efeito so vai ser possivel nas pesquisas comparativas causais e experimentais, envolvendo
a comparag3o entre grupos. Na pesquisa comparativa a causa nio é manipulada e sua existéncia
mdepende da realizagio da pesquisa. J4 na pesquisa experimental, o pesquisador manipula pelo

menos uma variavel independente e verifica o efeito em outra ou outras variaveis,
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Considerando a classifica¢io empregada por estes autores, a pesquisa realizada para esta
tese seria uma pesquisa aplicada, com o objetivo de avaliagdo, utilizando-se do método
descritivo. Os dados utilizados no método descritivo podem ser obtidos atraves de questdes

colocadas aos membros de uma populagdo ou amostra ou através da observagdo direta do fato a

~ser analisado. As questbes podem ser colocadas através de um questionario, o survey!, ou de

entrevistas. Cada um dos métodos apresentados é dividido em uma outra série de classificagdes

“segundo a forma de se obierem os dados, tornando-as muito Tigidas: U estadoc de casc -aparece”

apenas como um sub-tipo da observagio direta do tipo ndo participante. Embora reconhegam que
o estudo de caso € uma forma de pesquisa muito utilizada, estes autores o criticam por ser

enviesado pelas crengas do observador (pesquisador) e por ndio permitir generalizagdes.

Granovetter (1984) atribui a esta ultima limitacdo a existéncia de poucos estudos sobre as
pequenas empresas, tanto na sociologia quanto em outras areas. Diante dos problemas
relacionados & generalizacio, os pesquisadores acabam apostando no estudo de grandes umidades,
sobre as quais pode-se argumentar que pelo menos tém importéncia intrinseca®. No entanto, esta
saida dificilmente nio levaria a distorgBes na concepgio do processo econdmico, distorgdes que

devem ser sanadas com a dedicagfo de mais atengio as pequenas empresas.

O viés do pesquisador e as limitagbes quanto & possibilidade de generalizagbes sdo
problemas frequentemente atribuidos aos estudos de caso por seus detratores, mas nenhuma
forma de pesquisa esta livre do viés do pesquisador. Além disso, os estudos de caso ndo se
propdem a enumerar frequéncias, mas permitem generalizacdes em relag#o a proposigdes tedricas

(Yin, 1994; Alvez-Mazzotti, 1998).

Yin (1994), de forma diversa que Gay e Diehl (1992), classifica os métodos de pesquisa

em estudo de caso, experimental, surveys, historico e analise de informagdes de arquivos, de

I ¢ survey. termoc qua tamhém & utilizado no Brasil em ingld8s. aplica-se
para uma amostra representativa ou para toda a populagdo de interesse pare a
qual o guestiondric & enviado ou aplicado pessoalmente.

2 ¢ asutor também atribui a negligéncia em relag3c as peguenas empresas 3
infludncia marxista. que associou a opressd3o aos trabalhadores 3 “emergéncia
do sistema de fabricas ¢ dos grandes estabelscimentos E...3 de tal forma gue
raramente as pequenas unidades sdo seriamente consideradas como espagos nos
quais o ‘processo de trabalho® ocorre” (Granovetter. 19&4. p.3331).
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acordo com a forma de se obterem os dados. Para ele, o estudo de caso é o mais apropriado para
contemplar a complexidade do fendmeno organizacional, principalmente quando este &
contemporaneo e n3c pode ser controlado pelo pesquisador. O autor questiona a visdo
hierdrquica, segundo a qual o estudo de caso corresponde 3 fase exploratéria para dar subsidios a
uma pesquisa, sendo seguida pela fase descritiva ou histérica e s depois a experimental, que

seria a Unica forma de fazer uma pesquisa explicativa ou de estabelecer relagdes causais. Cada

~~~~~~~~~ ~-uma-das-formas-de-pesquisa—(estudo de caso; experimental, suFveys, historico e analise de
informagdes de arquivos) pode ter um objetivo exploratério, descritivo ou explicativo. O estudo
de caso pode utilizar diferentes fontes de informacio: documentos, registros de arquivos,

entrevistas, observagdo direta, observagdo participante e artefatos.

Para esta tese foram realizados estudos de caso em onze empresas: uma grande empresa
de autopegas, que fornece diretamente para as montadoras, e 10 pequenas empresas fornecedoras
suas. Este tipo de pesquisa vai além do estudo de caso ao procurar enfocar uma parte de uma
determinada cadeia produtiva. Segundo Abramo (1999), o estudo das cadeias produtivas
mostrou-se como uma das formas mais férteis para avaliar a difusio das praticas das empresas

mais dindmicas, que vém passando por processos mais intensos de inovagido.

A principal fonte de informagdes foram as entrevistas. Alves-Mazzotti (1998) considera
que a entrevista permite tratar “temas complexos que dificilmente poderiam ser investigados
adequadamente através de questionarios” (p.168). Este é o caso da relagdo entre organizacdes.
Segundo Gay e Diehl (1992), apesar de ser um método mais caro e demorado que o envio de
questionarios e, por isto, normalmente envolver amostras menores, a entrevista permite obter
dados que ndo seriam fornecidos através de questionarios. A entrevista permite também a
obtencdo de respostas mais precisas, ja que o entrevistador pode explicar o proposito da pesquisa
e de cada questdo e fazer outras perguntas para complementar uma resposta nio satisfatéra, o

que pode ser observado fregiientemente durante as entrevistas realizadas.

Para esta tese foram utilizados dois roteiros de entrevista desenvolvidos pela equipe da

pesquisa do projeto “Reestruturagio Produtiva, Educaciio e Trabalho: efeitos sociais do processo



de ‘terceirizagdo’ em trés regides do pais”, realizado conjuntamente pela CEDES, FINEP ¢
CNPq, que investigou a terceirizagdio ¢ as redes de subcontratagiio em quatro inddstrias3, da qual
participou a autora desta tese. Um roteiro foi aplicado em uma grande empresa de autopegas e o
outro, nas pequenas empresas fornecedoras. Os dois sdo compostos, em sua maior parte, por

questdes abertas, contendo algumas questdes sobre dados quantitativos.

Procurou-se levantar diversos aspectos relacionados as empresas: historico, mercado,

relagdes externas. O roteiro utilizado na grande empresa cliente € mais detalhado e explora mais
as relagdes com os fornecedores, como pode ser visto no Anexo I. O roteiro utilizado nas
pequenas empresas fornecedoras, por sua vez, explora mais as relagdes com os clientes, como

pode ser visto no Anexo IL

Na empresa cliente foram entrevistados gerentes e funciondrios de diferentes
departamentos. Ja na maioria das pequenas empresas fornecedoras, a entrevista foi realizada com
apenas um gerente ou com o proprietario®. Estes sdo responsavels ou acompanham todas as
atividades administrativas e, portanto, sdo os mais indicados para as entrevistas por serem os que
detém mais informacdes sobre as relagbes externas e sua evolugdo. Foi estabelecido o
compromisso de tratar de forma confidencial a identidade das empresas ¢ dos entrevistados. A
duragio das entrevistas foi de no minimo um periodo (manhd ou tarde), seguidas de visitas as

instalages, 0 que permitiu complementar as entrevistas com a observagdo direta.

A maioria das entrevistas (e visitas) foi realizada por duas pesquisadoras, o que Yin
(1994) considera importante para confrontar impressdes sobre a observaciio direta, mas que
também se mostrou interessante nas entrevistas, permitindo a discussdao sobre possiveis
divergéncias na iInterpretacdo das respostas obtidas. Também foi possivel ter acesso a

documentos de algumas empresas. Em varias ocasides, no entanto, a unica fonte de informagdes

3 0 projeto foi coordenado por Alice Rangeu de Paiva Abreu e José Ricardo
Ramalho (IF(S~UFRJ)- Leda Gitahy (DPCT-UNICAMP) e Roberto Ruas (PPGA-UFRGS)-
entre os anos de }AR5 e 1997¢. Foram pesquisadoes os setores de calgados no Rio
Grande do Sul. de linha branca no interior 330 Paulo. de telecomunicac@es no
Rio de Janeiro e de autopegas nestes tré&s estados.

¥ Em muitas destas empresas ndoc existe um gerente ou existe apenas um
gerente encarregado de todas as atividadaes administrativas.
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foi a impressdo dos entrevistados, j4 que a documentagio ¢ a sistematizagdo de informacdes

varlavam muito de uma empresa para outra.

Isto pode ser apontado como um problema, mas a analise de temas complexos através de
entrevistas deve levar 4 compreensio dos significados atribuidos pelos atores envolvidos no

fendmeno estudado (Alves-Mazzotti, 1998). O projeto foi realizado por uma equipe com grande

——-———Xperiéncia em pesquisa; capaz-de tratar-de forma-adequada-este-viés— Além dissor o formaroda—

pesquisa permitiu o confronto de impressdes dos ‘dois lados’ da relagio entre empresas: foi
possivel confrontar a visio dos entrevistados na empresa cliente com a dos entrevistados nas
empresas fornecedoras. A propria escolha do tema se deu com base em pesquisas anteriores em
outras grandes empresas de autopecas que, de forma bastante consistente, apontaram diversas

mudancas nas relagdes com os fornecedores.

Apesar da existéncia de questdes especificas sobre as relagdes externas, muitos dos dados
a este respeito foram obtidos em questdes sobre outros assunmtos relacionados as empresas

pesquisadas. Desta forma, foi possivel obter um conjunto mais rico de informagoes.

Empresas pesquisadas

Como ja foi apresentado, o projeto de pesquisa no qual se baseou esta tese investigou
quatro indistrias: calgados no Rio Grande do Sul, linha branca no interior de Sio Paulo,
telecomunicagdes no Rio de Janeiro e autopecas nestas trés regides. Para esta tese serdo utilizados
principalmente os dados relacionados ao setor de autopecas no interior de Sio Paulo. A grande
empresa pesquisada € produtora de freios e serd chamada pelo nome ficticio de Freios S/A. O
mesmo procedimento sera adotado para outras empresas clientes que aparecerao com uma certa
frequéncia ao longo da tese. A partir de um levantamento realizado com o pessoal da area de
suprimentos da Freios S/A, foram escolhidos 10 fornecedores seus, levando-se em consideracio
os objetivos da pesquisa. As empresas e seu mercado de atuacdo sio apresentados na Tabela 1.1.
Em fun¢fo do compromisso de confidencialidade, as empresas sio identificadas por nomes
ficticios, atribuidos em fungdo de sua principal atividade ou do principal servico que prestam a
Freios S/A



Tabela 1.1 - Empresas pesquisadas - Cadeia de autopegas (1996)

Empresa Mercado de atuagio
Freios S/A Montadoras
Estamparia 1 Autopecas, montadoras
Usinagem 1 Autopegas, eletro-eletrbnico, linha branca, reprografia
Plasticos 1 Autopecas, equipamentos
Fundi¢ido 1..... 4 ... Autopegas, equipamentos, eletro-eletrénico, bicicletas ... .
Usinagem 2 Autopecas, linha branca
stnagem 3 Autopeg:as e}etro-eletromoo maquinas de costura, lavadoras industriais
G ~cas- rolamentos-clevadores
Usinagem 4 Autopegas, motores elétricos, linha branca, parafusos
¥ quipamentos } Autopegas, equipamentos
Usinagem 3 Autopecas, maguinas de costura

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

Também serdo utilizados, a titulo de exemplo e comparagio, dados de 10 empresas
fornecedoras pertencentes a cadeia de produgio da linha branca, pesquisadas no &mbito do

mesmo projeto e localizadas na mesma regido. A maioria delas também fornece para o setor de

autopegas, conforme pode ser visto na Tabela 1.2.

Tabela 1.2 - Empresas da cadeia de linha branca (1996)

Enmpresa Mercado de Amagio
Molas LB1 Linha branca, autopecas, montadoras
Ferramentaria LB1 Linha branca, autopecas
Ferramentaria 1LB2 Linha branca, autopecas
Usinagem LB1 Linha branca, autopecas
Ferramentaria LB3 Linha branca, antepecas, petraquimica ¢ sacroalcooleiro
Estamparia LB1 Linha branca, antopecgas, montadoras
Usinagem LB2 Linha branca, autopecas, reposiciio de maqguinas agricolas
Juntas LB1 Linha branca
Cabos LB1 Linha branca
Galvanoplastia LB1 Linha branca, autopecas

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.



1.3 Estrutura da tese

O conteido das relagGes entre as pequenas empresas fornecedoras e suas grandes
empresas clientes, a influéncia destas empresas e de outros fatores externos no processo de
inovaco das primeiras serio analisados sob a perspectiva tecrica de redes, apresentada no

“Capitulo 2. Esta perspectiva tem sido crescentemente utilizada para focalizar as relagdes entre

empresas, assim como o comportamento e a inovago nas organizacdes. Também neste capitulo

sio apresentadas outras perspectivas tedricas utilizadas para a analise: o conceito dindmico de

inovagdo € a visdo de como a sua difusdo ocorre dentro de limites institucionalizados.

Para entender melhor as mudangas nas relagdes entre pequenas empresas fornecedoras e
grandes empresas clientes, o Capitulo 3 apresenta caracteristicas peculiares ds pequenas empresas
em geral e algumas das suas vantagens de desvantagens. Estas caracteristicas e desvantagens
acabam limitando sua possibilidade de atuagiio na atividade econdmica, assim como o seu
processo de inovagdo, mas ndo as tornam menos importantes no conjunto da atividade
econdmica, como mostram o papel que exercem na constitui¢do do tecido industrial € o seu

grande poder de gerar empregos.

As pequenas empresas encontram na relacio com as grandes empresas uma das suas
principais formas de atuagio. Esta tem se fortalecido ultimamente em fungiio dos processos de
reestruturagdo que as grandes empresas tém introduzido de forma mais acentuada a partir da
década de 90. O Capitulo 4 analisa esta reestruturaciio, explorando como exemplo o caso de uma
grande empresa do setor de autopegas, a Freios S/A. Neste capitulo também sdo analisadas as
oportunidades que surgem para dez pequenas empresas fornecedoras em funcio desta
reestruturagdo, assim como algumas das consequéncias sobre as condigbes de emprego

decorrentes deste processo.

O Capitulo 5 trata das relagdes das pequenas empresas fornecedoras com seus grandes
clientes e procura avaliar o quanto estas tém sido influenciadas pelas novas formas de relacio
apontadas, a saber, a busca de relacdes de longo prazo, com um maior nivel de confianga e com
uma grande troca de informacdes sobre tecnologia e praticas de gestdo. Tambeém neste capitulo,

sdo apresentadas as politicas especificas para a industria automobilistica no pais, ja que estas tém
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importantes implicagdes para as relagdes entre as empresas clientes e fornecedoras do setor.

O papel desempenhado pelas relagbes entre grandes empresas clientes pequenas e
empresas fornecedoras na difusio de inovagBes é analisado no Capitulo 6. Procura-se avaliar as

principais praticas implantadas pelas pequenas empresas e como a influéncia dos grandes clientes

compreensio do processo de inovacio das pequenas empresas, também serdio analisadas as

relagdes com outras organizagQes e instituigdes que compdem o seu ambiente, avaliando-se se
estas outras relagdes atuam no sentido de reforgar ou amenizar as suas dificuldades de atuacdo ¢

de inovacio, o que é feito no Capitulo 7.
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Capitulo 2 - A perspectiva de rede

automobilistica e suas relagdes externas foi escolhida a perspectiva de redes, valendo-se também

“'da teoria institucional & de “conceitos utilizados pof estudiosos da - iﬁovagﬁo:" ’ Apartlr cda

perspectiva de redes apresentada neste capitulo, procura-se entender o conjunto de relagdes nas
quais as pequenas empresas pesquisadas estdo envolvidas e como estas conformam seu processo

de inovagdo.

Este capitulo aborda brevemente quais sio os antecedentes desta perspectiva ¢ aponta o
crescimnento recente de sua utilizagio e interesse. S#o também apresentadas algumas
caracteristicas comuns a diferentes tipos de rede para depots apresentar como as redes atuam na
difusdo de inovagdes. Depois sfio discutidas quais as condigOes necessarias para as empresas
aproveitarem suas ligagOes externas para introduzir inovagbes. No final, sio apresentadas
algumas das limitagSes que as diferentes formas de influéncia exercidas através das redes

impdem ao processo de inovagio.

2.1 Antecedentes te0ricos € caracteristicas gerais

A perspectiva de rede passa a ser amplamente utilizada a partir de meados da década de
80, desde guando passa a despertar um enorme interesse, apesar da existéncia de varios estudos
sobre a influéncia da organizagio informal (redes de relagdes informais) na organizagdo formal

desde a década de 30'. Segundo Nohria (1992), a renovacio do interesse por esta perspectiva se

1 A organizac3c formal & considerada como “um conjunto estruturado de
atividades a serem executadas. de forma coordenada. por um conjunto
formalmente definido de individuos™. segundo a definic8c sintetizada por
Bresciani (199h. p.3hLL). Sobre organizacdc informal- ver este autor e um dos
relatos sobre as experi@ncias que deram origem ac conceito: Roethlisbergera
F.Jd. e Dickson. W. (A organizacdo e o trabalhador- Ed. Atlas. 1971).
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deu por trés motives. O primeiro foi o surgimento e ascensio de pequenas empresas
empreendedoras em diferentes atividades e circunstincias. Estas encontram-se atuando de forma
independente ou agrupadas em distritos industriais, como os da regido central da Italia ou no Vale
do Silicio na Califérnia, em ramos ligados & microeletronica ¢ 4 biotecnologia ou ainda tendo

uma forte presen¢a em economias nacionais, como nos paises asiaticos, principalmente no Japao

e na Coréia. Todos estes casos se caracterizam por ter fortes relagSes verticais e horizontais entre

_empresas de menor porte em substituicio da grande empresa verticalmente integrada, até entio.

tida como modelo no Ocidente. O segundo motivo foi o desenvolvimento das tecnologias da
informag#o, que tornam possiveis novos arranjos produtivos mais descentralizados, fisicamente
dispersos e flexiveis, assim como novas formas de organizar as operagdes internas e os contatos

com outras empresas.

O terceiro motivo foi 0 amadurecimento da analise académica que utiliza esta perspectiva.
Segundo Powell e Smith-Doerr (1994), muito da retomada de seu interesse deve-se ao trabalho de
Granovetter (1985), no qual o autor analisa a influéncia da estrutura de relagOes sociais na agdo
econémica®. A perspectiva de redes mostra-se como uma alternativa s abordagens que exageram
a influéncia social, segundo as quais as pessoas seguem cegamente um conjunto de normas e
valores internalizados através da socializago, j4 que considera a inten¢do na ag¢do humana.
Mostra-se também como uma alternativa as abordagens que concebem a acdo humana como
atomizada, livre de influéncias sociais, j4 que enfatiza a estrutura social e as restricdes por ela

impostas de maneira irregular e em diferentes graus (Granovetter, 1985 e 1992; Nobria, 1992).

Segundo Nohria e Guiati (1994), a perspectiva de redes é uma das vérias abordagens
derivadas da teoria dos sistemas e da concepgfio da organizagio como um sistema aberto, que vé
as organizacdes como sistemas sociais envolvidos em um ambiente que as influencia ¢ com o

qual realizam trocas. Segundo Nohria (1992), a perspectiva da rede avanga em relacdo a teoria

2 A este fenémeno Granovetter d& o nome de embeddedness. relative ao
verbo embed. cuja tradugdoc literal & “incrustar™. Neste sentido~ toda a acdo
econBmica estd inserida e & fortemente influenciada por uma estrutura de
relagies sociais.
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dos sistemas ao procurar identificar as outras organizagOes com as quais uma organizagao se
relaciona e analisar o padrio destas rela¢Ges. Estas podem atuar tanto no sentido de facilitar

quanto no de restringir as a¢des organizacionais.

Alguns autores utilizam o termo ‘rede’ para se referir a uma forma particular de

_organizagdo, para prescrever como uma organizagio deve ser para tornar-se competitiva. Para

_estes autores, o termo “organizacdo em rede” designa uma forma diferente de coordenacio da

atividade econdmica, uma logica de a¢o coletiva que permite a cooperagio a longo prazo®. Esta
concepedo mais restrita 56 considera como organizagtes em rede aquelas que contam com certas
caracteristicas, como a fruigio de relagbes mais duradouras e proximas, com maior nivel de
confianga ou a existéncia de relagbes de reciprocidade. No entanto, todas as agdes econémicas,
assim como qualquer outra agdio humana, realizam-se dentro de redes de relagdes pessoais
(Granovetter, 1992; Nohnia, 1992).

Todas as organizagdes s3o redes sociais de relagdes recorrentes e isto se aplica a qualquer
nivel de analise, de pequenos grupos de pessoas a sistemas mundiais, e diversas a¢oes relevantes
no campo das organizacdes tém sido abordadas sob esta perspectiva. O termo tem sido
crescentemente utilizado para descrever as organiza¢bes, de grandes multinacionais a pequenas
empresas, de industrias emergentes, como as que incorporam a biotecnologia, a tradicionais,
como a automobilistica, de distritos industriais a economias nacionais, ou mesmo para analise do

comportamento dos individuos.

3 para os autores que vEm a rede como uma forma particular de
organizag¢acs ela seria forma alternativa & hierarquia e ao livre mercado.
Segundo Podolny e Pager (19973}. numa organizag3o de mercado puro. as relaciies
sdo esporéddicas. criadas para transfer@ncia de um bem ou recurse. e depois se
desfazem. Numa organizagdoc hierdrquica. as relac¢des s3o duradouras e existe
uma autoridade legitima e reconhecida para julgar e resolver os possiveis
conflitos. J& numa organizacd3o em rede existe um conjunto de atores que
mantém relacdes recorrentes e duradouras. no entanto ndo existe a figura
desta autoridade que resolva os conflitos. &Granovetter (1945)s no entantoa.
questiona a exist8ncia da escolha entre hierarquia e wmercado- j& que a
segunda opcdo quase ndo existe.
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Desta forma, qualquer conjunto de ligagdes e contatos entre atores, sejam eles individuos,
organizaghes ou seus membros, pode ser considerada como uma rede. Diferentes estudos sob esta
perspectiva procuram analisar como estes contatos sio utilizados para a mobilizagio de recursos,
sob diferentes formas ¢ em diferentes niveis de elaboragio. Através das redes sio buscadas

informagdes, sdo difundidas idéias e politicas e sdo obtidos empregos?. Estas ligagdes ndo se

restringem as relagGes formais, como as representadas em organogramas ou fluxogramas, mas
envolvem também as relagbes informais, como contatos pessoais, através das quais podem ser

realizadas trocas informais, como conselhos ou conversas.

Um aspecto que permeia as diferentes formas de ligagdo em rede € a confianca. Para
Powell e Smith-Doerr (1994), a confianga surge por motivos especificos, dependendo do tipo de
relagdo. Nos distritos industriais, por exemplo, a confianga existe em fungio do engajamento na
comunidade, das normas de reciprocidade. Entre empresas pertencentes a um mesmo grupo
econ6mico hi uma forte identidade a priori e a autoridade é exercida de forma mais benevolente.
Outras formas de relagdes como, por exemplo, uma joint venture, nfio contam com a mesma base
de confian¢a e dependem de acordos contratuais para diminuir o oportunismo. A decisdo de criar
estas aliangas depende da necessidade de obter recursos complementares, sejam estes informagdo
¢ tecnologia ou materiais e méio-de-obra. A relagiio tende a ser mais cooperativa quando os

envolvidos reconhecem a existéncia de objetivos em comum e a perspectiva de sua continuidade.

A maior confianga presente nestas relagSes nio implica em lealdade cega. Ha a
necessidade de criar uma estrutura que permita constantes monitoramento e consulta, para reduzir

a possibilidade de duplicidade e principalmente para tornar rotineiros os contatos entre as partes,

“ As redes pesscais facilitam a busca de emprego. tanto para gerentes e
profissionais especializados. como para operdrios e imigrantes. 0s individuos
com menor escelaridade formal tendem a incluir parentes e pessoas préximas em
suas redes de relagBes-. j8 os individuos com maior escolaridade circulam em
redes mais amplas. incluindo conhecidos. ¢ desempenho e & evolugdo de um
individuo atuando dentro de uma organizacdo também acabam sendo influenciados
pelas suas ligacBes externas. A utilizac3do das redes também varia de acordo
com o porte da empresa. As menores contratam mais por indicacdes de seus
empregados. como uma forma de garantir a contratac3o de pessoas confidveisa
enguanto as maiores normalmente recorrem a instituicdes ou departamentos
especializados em recrutamento (Granovetter-. 13843 Solomon. 198L:Powell e
Smith-Doerr. 12994).
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minimizando erros e possibilitando melhorias. A confianga aparece mais como um resultado do
que como uma pré-condigdo. Segundo Granovetter (1992), as relagGes continuadas geram
expectativa de confianga, tornam o comportamento mais previsivel, o que incentiva futuras
transagBes. Por isso ha uma preferéncia para se lidar com atores com os quais ja se lidou antes,

sobre os quais ja se tém informagdes.

___Os estudos sobre redes também compartilham da hipétese de que a posi¢do no conjunto

toiéi de relagbes determina o comportamento das uxiidédes individuais (Powell e Si:niih—Doefr,
1994). A andalise da posigio nas redes pode ajudar a entender a origem do poder nas
organiza¢Bes. Tém maiores chances de ver seus interesses atendidos os atores que possuem um
grande nimero de relagdes com outros atores, também envolvidos em muitas relagSes, sendo
importante saber em que tipo e qual a extensdo das redes onde uma pessoa {ou organizagio)

ocupa uma posigdo central.

O poder de um determinado ator serd ainda maior se os seus contatos ndo forem
organizados entre si, podendo ser jogados um contra o outro. Isto pode ocorrer na relagdo entre a
diregdo de uma empresa e seus empregados ou enire uma grande empresa cliente e seus
fornecedores. Esta perspectiva pode ainda apontar quais estratégias seguir para obter posi¢des de
maior poder. Isto é possivel j4 que, além de restringirem as a¢bes dos atores, as redes sdo
constantemente construidas, reproduzidas e alteradas como resultado destas agdes. Novas

relagdes estdo sendo criadas o tempo todo € estas alteram o padrio da rede (Nohna, 1992).

Como mostrado, a perspectiva de redes tem sido utilizada para analisar diversos aspectos
das relagSes entre pessoas e entre organizagGes. Nesta tese, esta perspectiva sera utilizada para
analisar a influéncia da relagdo entre organizacgGes, mais especificamente empresas pertencentes
ao setor de autopecas, na difusio de inovagBes. A seguir sdo apresentados consideragdes sobre a a

utiliza¢io do conceito de redes para analisar o processo de inovagdo.
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2.2 Redes de inovagido

Antes da apresentagiio de como as redes atuam no processo de inovagio, sera introduzido
o conceito de inovagio utilizado para permitir o registro das transformacdes que ocormrem ao

longo do seu processo de difusio.

Conceito de inovacdo

Na analise realizada nesta tese, o conceito de inovagdo ndo se restringe a idéias inéditas e
ao desenvolvimento e introdugo iniciais de produtos e processos, mas envolve também a adogdo

de tecnologias ja existentes e as constantes adaptagdes a que estas estdo sujeitas.

Segundo Stoneman (1995), na concepgdio schumpeteriana’, o processo de mudanga
tecnologica ocorre em trés estagios: a invengdo, que é a geragio de novas idéias; a inovaggo, que
¢ o desenvolvimento destas idéias em produtos ou processos comercializaveis; e a difusfo, que é
a sua disseminagdo pelo mercado. Mas o autor considera um erro considerar a existéncia de um
processo linear entre estes trés estagios e defende a utilizagio do termo inovagdo para descrever
todo o processo de mudanga tecnologica e nfio apenas um estagio particular deste. Para o autor,
inovagio ¢ a gerago, introducio e difiusio de um produto, processo ou método de gerenciamento.
Diante desta concepgdo, o autor faz uma distingio entre o que chama de inovagiio global e
inovagdo local. A inovagdo global refere-se a primeira ocorréncia de um determinado evento,
como o langamento de um novo produto. A inovacio local se refere a primeira ocorréncia de um

evento na unidade de observagio, mesmo que este ja tenha ocorrido em outras unidades.

5 0 termo refere-se a Joseph Alois Schumpeter. economista que analisou
as relacSes entre inova¢do e a atividade econfmica e cuja obra tornou-se uma
das principais refer@ncias para estudos posteriores sobre o tema. A sua ohra
inclui os livros A teoria do desenvolvimento econdémico (publicado
originalmente em 1919). S30 Paulos Ed. Nova Cultural. 31&5. 2%d.s Business
cycles (3939)+. New Yorks McGraw-Hill-. 19823 Capitalismo, Socialismo e
Democracia (1942) Rio de Janeiro. Funde de Cultura- 19h1% Histdria da Andlise
Econdémica (inacabada publicado postumamente em 1954). Rio de Janeiros Fundo
de Cultura. 19LY.
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O termo inovagio também sera usado sob uma perspectiva mais dindmica, considerando
que as inovagdes sofrem adaptagdes em cada unidade onde sdo implantadas. O processo que se
inicia na concepg¢fo de um produto nfio termina quando este chega ao mercado. As adaptagOes e
as possiveis melhorias que ocorrem nas unidades onde as inovagles sio implantadas so
chamadas de inovagbes menores (minor innovations) por Rosenberg (1982) e de inovacgdes

incrementais por Freeman e Perez (1988). Segundo estes autores a inovagdo incremental difere

_dos outros tipos de inovacdo por ocorrer de forma continua. As outras formas de inovagdo sdo:

- as inovagdes radicais, que sfo eventos descontinuos, que, cada vez mais, s0 ocorrem
como conseqiiéncia de atividades deliberadas de pesquisa;

- as mudangas no sistema tecnologico, que sfo rudangas tecnologicas de grande alcance,
afetando diferentes setores da economia e dando origem a ramos inteiramente novos;

- as mudangas no paradigma tecno-econdmico, de efeitos tio amplos que acabam afetando
o comportamento de toda a economia por varias décadas, muitas vezes envolvendo mais de um

sistema tecnologico novo.

A inovagfo incremental é observada em qualquer setor de atividade e ndo € resultado da
atividade de pesquisa, mas de invengdes e melhorias sugeridas por aqueles envolvidos no
processo de produgdo, através do learning by doing, ou como resultado de iniciativas e propostas
dos usuérios, através do learning by using®. Embora isoladamente as inovagGes incrementais nio
produzam nenhum efeito dramatico e possam passar despercebidas, elas sio de grande
importancia para a melhoria da eficiéncia e sdo freqiientemente associadas ao aumento de escala

de fabricas e equipamentos, a melhoria da qualidade e ao aumento da produtividade.

A concepgdo de Nelson ¢ Winter (1982) também incorpora a perspectiva dindmica. Os
autores tratam a inovagdo como a mudanga da rotina organizacional, considerando a rotina como

‘a forma de se fazer as coisas’. Tambe€m para os autores, a inovagdo ocorre em dois atos. O

E Segundo Rosenberg (1982). o learning by doing é o aprendizado que
ocorre na manufatura. é © desenvolvimento de habilidades crescentes
relacionadas & producdoc de um produtoe. ¢ Jearning by using € o aprendizade
adquirido no wuso de um produto. relacionado principalmente aos bens de
capital. o que s6 & possivel depois de seu uso prolongado.
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primeiro ato € aquele no qual a inovagdo ¢ produzida pela primeira vez. O segundo ¢ aquele no

qual a inovagio € comprada.

" Sogundo Colien” ¢ Lovinthal (1990) s movagao . néoseencontram .
exclusivamente dentro das empresas, mas nos espagos entre empresas, universidades, institutos
de pesquisa, fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes. Segundo Callon (1992), as fontes
externas de conhecimento sfo sempre criticas para o processo de inovagio, nio importa o nivel
organizacional no qual esta ¢ definida. Segundo o autor, a criagdo técnica e cientifica, sua difusdo
¢ a consolidagdo dos seus resultados ocorrem através da interacio de diferentes atores. Para
analisar estes processos, o autor utiliza a perspectiva de redes e desenvolve o conceito de redes

técnico-econdmicas, que é o

conjunto coordenado de atores heterogéneos - por exemplo, laboratorios publicos, centros de pesquisa
técnica, empresas, organizagbes financeiras, usudrios ¢ governo - que participam coletivamente na
concepedo, desenvolvimento, producio e distribuicdo ou difusiio de procedimentos para produzir bens
e servigos, alguns dos quais dio origem a transagdes de mercado (p.73).

As trocas entre estes atores podem envolver: publicagdes, como livros, apostilas, manuais,
catalogos, programas de computador, artefatos técnicos, como miquinas, equipamentos,
instrumentos; habilidades incorporadas nos seres humanos; e dinheiro, sob diferentes formas?. O
autor se¢ vale deste conceito para analisar as relagdes entre empresas e universidades, que sdo
usadas para a criaglio de acordos, para recrutamento de alunos ou para a criagdo de laboratdrios

conjuntos. Da mesma forma, analisa a relagdo entre empresas, para a criacio de centros de

? Callon (1994) procura diferenciar o seu conceito de redes daguele
derivado do conceito de *embeddedness® de Granovetter (1985). Para Callon. os
socidlogos “privilegiam as interagBes entre humanos na auséncia de qualquer
suporte material™ (p.9L). <Callon. de fato- desenvolve mais conceitos
relacionados ac ‘suports material’s mas os socidlogoss e entre eles
Granovetter. ndoc o excluem de suas consideracdes scbre as relagbes em rede.
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pesquisa conjuntos ou troca de conhecimento.

Em areas que estdo se desenvolvendo de forma mais rapida e nas quais os conhecimentos
estio dispersos, como a biotecnologia, novos materiais e a tecnologia da informagio, a inovagio
depende ainda mais da cooperagiio entre diferentes tipos de organizacio, o que tem levado a

cooperagio entre empresas para a realizagdo de atividades de pesquisa®.

dar origem a novas idéias e a combinago de tecnologias. Em fungfio disto, muitas empresas ndo
concorrem mais de forma individual, mas a partir de aliangas entre si, sendo que estas mudam
conforme os projetos nos quais as empresas se envolvem. Para Powell et al. (1996), estas relagbes
constituem uma forma estratégica de colaboracio, baseada no calculo de risco e retorno. As
principais barreiras para a sua realizagio sdo a falta de confianga, a dificuldade em abandonar o
controle, a complextdade de realizar projetos conjuntos e as diferentes condi¢des de aprender
novas habilidades.

As empresas também procuram estabelecer ligagdes com institutos de pesquisa e
universidades para alimentar suas pesquisas. Sem estas liga¢Ges seria dificil recrutar novos
pesquisadores. Todas estas ligagdes mostram que as fontes institucionais de inovagdo tornaram-se
mais diversas e as empresas nio conseguem mais obter todo o conhecimento internamente. Em
muitas areas, as empresas t€m que capacitar-se tanto na realizacfio de pesquisa interna, para ser
capaz de monitorar o conhecimento gerado externamente, quanto em pesquisas conjuntas com
parceiros externos, para ter acesso a este conhecimento. Estas relagSes ndo sdo criadas da noite
para o dia, mas as redes promovem experiéncias que, se bem sucedidas, encorajam o aprendizado
a partir de outros colaboradores, criando um contexto para a criagio de novas conexdes e

significados (Powell ¢ Smith-Doerr, 1994).

As trocas também podem ocorrer sem que haja uma acordo entre os atores. As empresas

% Em se tratando de pesquisa- este fenBmeno se aplica mais aos paises
sede de empresas multinacionais.
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tém interesse em manter certos conhecimentos confidenciais e o moneopolio sobre certas
informagdes tem um carater estratégico, mas também ha um interesse coletivo em manter grande

parte do conhecimento no dominio piblico, sem o que nenhuma empresa seria inovadora. Muitas

As ligagdes informais também exercem um importante papel no processo de movagio.
Um exemplo € a grande troca de informacfio que ocorre através de contatos informais entre
empregados, mesmo entre empresas concorrentes. Esta troca acaba beneficiando o desempenho
econdmico das empresas, embora também possa dificultar a apropriagio dos ganhos de
determinadas inovagbes. Além disso, muita colaboracie formal origina-se a partir de relagdes

informais preexistentes.

Uma das mais claras contribui¢des das relagbes entre empresas neste sentido pode ser
observada no fluxe de conhecimento através da cadeia de fornecimento. Para conduzir o processo
de inovagdo € necessario o conhecimento vindo do fornecedor e & crucial que haja um bom fluxo

de informagdes sobre as necessidades dos usuérios ou clientes (Faulkner, 1994),

Para as pequenas empresas é especialmente interessante integrar-se num contexto de
relagdes entre empresas, principalmente com grandes empresas, que podem transferir varios
recursos, como conhecimento técnico, equipamento, capital, habilidades gerenciais, trabalhadores

qualificados e acesso a mercados (Spath, 1993).

A capacidade de aproveitar as inovagdes em curso também decorre do quanto as empresas
relacionam-se com outras instituigdes. Uma rede com maior diversidade de lagos € mais frutifera
do que uma com um pequeno niimero de relagBes sobrepostas. Quanto mais heterogéneos os

atores envolvidos nas redes, maior a possibilidade de surgimento de novos conhecimentos ou

% Benchmark significa *marca de referé@ncia’. Benchmarking € ¢
procedimento pele qual uma empresa tem acesso Aas praticas de uma autra
empresa tids como referéncia. Normalmente este procedimento envelve apenas a
transmissdo de praticas de organizac3c e n3o de tecnologias relacionadas aos
produtos.
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usos destes (Callon, 1994; Powell ¢ Smith-Doerr, 1994; Powell et al., 1996).

Um caso limite de rede, muito eficiente, seria aquela no qual cada ator poderia falar na
sua linguagem e todos os outros o entenderiam; as habilidades de cada um seriam conhecidas

pelos outros e estes saberiam como usé-las da melhor forma. Para Callon (1992), esta seria uma

rede convergente, aquela que se alinha nos diversos ambientes da ciéncia, tecnologia, industria e

consumidor. Um outro extremo seria a rede de convergéncia fraca, na qual um ator tem

dificuldade em ser reconhecido como tal ou tem dificuldade em mobilizar o restante da rede.
Uma outra classificagiio de redes utilizada pelo autor ¢ a divisfio entre redes longas e curtas. As
primeiras sdo aquelas que incluem a pesquisa basica, enquanto nas redes curtas, mesmo que haja

encontros ocasionais com a pesquisa fundamental, estas ligagdes ndio sfo estaveis ou sistematicas.

Capacidade de absor¢do

Algumas partes envolvidas nas ligacGes em rede sdo mais qualificadas para aprender e
explorar estas ligagGes que outras. A habilidade de uma empresa reconhecer a importéncia das
novas informacgOes externas, assimild-las e usad-las para fins comerciais € critica para sua
capacidade de inovar e € chamada por Cohen e Levinthal (1990} de capacidade de absorgdo. Esta
habilidade estd fortemente relacionada ao nivel de envolvimento anterior da empresa com
conhecimentos relacionados as novas informagdes a que tem acesso. Estes conhecimentos podem
incluir os mais recentes avangos cientificos ou tecnolégicos de uma determinada area, mas
podem também estar relacionados a habilidades mais basicas ou mesmo a uma linguagem

comunm.

O desenvolvimento desta capacidade e, por sua vez, o desempenho em termos de
inovagio, depende da trajetOria anterior. Se uma empresa para de investir em uma area,
principaimente se for uma area de conhecimento que avanga rapidamente, ela vai ter dificuldade
para assimilar e explorar as novas informagdes daquela area e seu desenvolvimento num periodo

subsequente é sempre mais custoso.
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Langlois e Robertson (1995) também apontam a importincia deste envolvimento anterior.
Segundo os autores, quando os membros de uma empresa tém conhecimento basico de uma certa
tecnologia, aumenta sua habilidade de aprender mais sobre esta tecnologia do que empresas Cujos
membros sdo totalmente ignorantes. Desta forma, as empresas que desenvolvem um conjunto
rudimentar de capacidades relacionadas a uma tecnologia também adquirem uma maior

 capacidade de aprender.

 Dosi e Orsenigo (1982) e Faulkner (1994) reforcam o argumento sobre o carater
cumulativo da geragdo e aquisicdo de conhecimento nas empresas, pois, como diz esta autora, €
mais facil avangar a partir da capacidade existente do que ‘comegar do zero’. A trajetéria
tecnologica de uma empresa determina seus desenvolvimentos futuros e explica porque as
empresas articulam o conhecimento de forma mais efetiva em areas nas quais esto

familiarizadas.

Além da capacidade acumulada em um periodo permitir uma acumulag¢do mais eficiente
no periodo seguinte, essa capacidade também permite que a empresa avalie de forma mais precisa
a natureza ¢ o potencial dos avangos tecnolégicos, diminuindo a existéncia de expectativas que

dificilmente serdo cumpridas (Cohen e Levinthal, 1990).

A capacidade de absorgdio de uma organiza¢io depende das capacidades de absor¢do de
seus membros e, portanto, o seu desenvolvimento so pode se dar em cima de investimentos
anteriores nas capacidades individuais, sendo ambas (capacidades dos individuos e da
organiza¢do) cumulativas. No que diz respeito a capacidade individual, o conhecimento anterior
acumulado aumenta tanto a habilidade de guardar novo conhecimento como a habilidade de
lembra-lo e usé-lo. Processo semelhante também ocorre em relacfio a capacidade de resolver

problemas.

A construcdo desta capacidade pode ocorrer de diversas formas, como um subproduto dos
investimentos em pesquisa, mas também como subproduto das atividades de manufatura. A

experiéncia em producgo fornece 4 empresa a base para reconhecer o valor e implantar métodos
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para reorganizar ou automatizar seus processos de manufatura. No entanto, uma inovagio
incorporada em um equipamento tem maior facilidade de ser difundida rapidamente, e, portanto,
maior facilidade de ser absorvida, diferente do que ocorre com as inovagdes ndo incorporadas,

que exigem conhecimentos complementares dos potenciais usuarios.

Para entender as fontes da capacidade de absor¢do, € necessario analisar a estrutura de

comunicagdo da empresa com o ambiente externo ¢ entre suas unidades. O sistema de

comunicagéo pode estar a cargo de atores especializados em transferir as informacdes externas ou
pode envolver padrdes menos estruturados. Se essas informagdes estdo intimamente relacionadas
as atividades normaimente desenvolvidas, elas sfo prontamente assimiladas e n3o € tdo
necessaria a presenga de pessoas que assumam ¢ papel de traduzir e difundir as informacGes
dentro da empresa. Mas, de gualquer forma, devem existir pessoas que se encarreguem de
acompanhar a evolugdo das informagbes no ambiente externo. Um tipo de conhecimento
relevante, neste caso, ¢ saber identificar onde se encontram as especialidades complementares

dentro e fora da organizacgao.

Mesmo quando a presenga destas pessoas que assumem o papel de agentes difusores €
muito importante, a facilidade de comunicacio também depende dos individuos para os quais as
informacBes estdo sendo repassadas. Deve existir um nivel minimo de conhecimento
compartilhado por todo o grupo para que a comunicagdio seja possivel. Por outro lado, a
diversidade de conhecimentos aumenta a possibilidade de associagio e, portanto, de inova¢do, da
organizacdo. Da mesma forma, a mudanga entre diferentes postos de trabalho estimula a geragdo
de novas idéias. Isto aponta também a importdncia dos contatos entre pessoas de diferentes

fungGes de uma empresa.

Faulkner (1994) faz uma disting3o entre conhecimento como posse de informacdes, como
compreensdo e como posse de habilidades e aponta que o conhecimento tacito, aquele adquirido
através da experiéncia pratica em uma atividade especifica, € de dificil codificag3o e transmissio.
Segundo pesquisadores entrevistados pela autora, as habilidades tacitas, desenvolvidas no local

de trabalho, oferecem uma contribuicdo maior & inovagdo do que o conhecimento formal,

24



adquirido da literatura e da educac¢io. A posse da propriedade intelectual por si s6 & inadequada,
porque geralmente sdo necessarios habilidades e conhecimentos ticitos para efetuar a

transferéncia de informagdes externas.

Pensando em inovagdes relacionadas ao processo de produgio, Salerno (1994) chama a

desde o inicio, o envolvimento das pessoas cujo trabalhio serd afetado. Segundo o autor, este

envolvimento é necessario para diminuir a distincia entre ¢ projetado/desejado e a realidade, ja

que ndo € possivel prever todos os imprevistos a que esta sujeito o processo.

Certos tipos de informagdes so relacionados a este conhecimento tatico, especifico para
cada empresa e cada fungdo e, portanto, a capacidade de absorvé-las nio pode ser comprada e
rapidamente integrada, seja via contratacbes, consultorias ou aquisigdes. Em fun¢do desta
dificuldade, Langlois e Robertson (1995) criticam as grandes e rapidas mudancas de pessoal, que

podem arruinar a habilidade da empresa em utilizar suas capacidades.

Difusdo de praticas institucionalizadas

As redes exercem um papel central na difusdo de inovagdes, sejam elas equipamentos,
técnicas ou modelos de praticas e estruturas dos negdcios. Mas as redes também fazem com que a
escotha das inovagdes a serem introduzidas envolva outras consideractes além da busca da
eficiéncia. As relagSes entre empresas sdo primordiais nfo s6 para a difusio de conhecimentos
sobre formas adequadas de organizar como também para a subsequente legitimacdo e
institucionalizacdo destas praticas. Estas relagSes constituem um aspecto critico para explicar

como as organizagdes adotam estruturas semelhantes e seguem estratégias comuns.

Neste aspecto, a teoria institucional ajuda a explicar as trocas de influéncias que ocorrem
dentro das redes ao analisar como as agBes organizacionais sio afetadas pela existéncia de

praticas institucionalizadas. Segundo Nobhria e Gulati (1994), nesta teoria, que também deriva da
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concepedo da organizaciio como um sistema aberto, o contexto institucional ndo envolve apenas
o ambiente tecnologico e econdmico, mas também o meio social e cultural que influenciam as
organizagches a agirem de acordo com as crengas convencionais. Este comportamento, ao qual
Powell e DiMaggio (1991) ddo o nome de isomorfismo, ocorre por uma série de razdes, como a

busca de legitimidade, para reduzir incertezas ou mesmo por coergio.

__ As organizagSes acabam optando pela ado¢do de solugbes homogéneas, sem que

necessariamente sejam as mais eficientes. A partir de um certo momento de difusfio de uma
inovagdo, sua adocdo pode ser buscada mais como uma forma de legitimidade do que para a
melhoria de desempenho. Para os autores, as estruturas das organizagOes refletem cada vez mais
regras institucionalizadas e legitimadas. Segundo Griin (1998) isto ocorre de forma mais ampla

do que se possa imaginar, pois

influencia ndo somente os individuos inseridos nas ‘comunidades fabris’ mas também o meio
ambiente, fornecendo legitimidade a quem age de acordo com o estabelecido. Assim, empresas
administradas de acordo com o figurino terfio simpatia assegurada para suas demandas junto aos
orgios de fornemto estatal e aos bancos, que serfio referendadas pela imprensa e pela academia,
gerando um circulo virtuoso de apoios que, probabilisticamente, deve conduzi-las a bons resultados
operacionais, inclusive porque elas acabam sendo consideradas bons locais para os profissionais mais
brilhantes (também segundo o figurino) desenvolverem suas carreiras. Inversamente, quando o
consenso se esvai, as conseqiiéncias de quaisquer problemas enfrentados pelas organizagGes
deslegitimadas podem ser desproporcionalmente desastrosos, tornando muito arriscada a heterodoxia
empresarial (p.14).

Existem diferentes redes que atuam neste sentido. Uma delas € a rede constituida por
relagbes entre profisstonais. As associagGes profissionais € comerciais divulgam padrdes de
comportamento profissional tido como adequado, dando origem ao que Powell e DiMaggio
(1991) chamam de isomorfismo normativo. Também as universidades, os institutos de
treinamento, os periddicos especializados e a imprensa de negdcios prestam-se a detalhar

informagdes sobre as best practices correntes (Powell e Smith-Doerr, 1994).

Outro canal de comunicagio € constituido pelas relagdes interorganizacionais, incluindo

fornecedores, clientes importantes, membros de 6rgéos de regulamentacio relevantes. Estas redes
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constituem uma fonte critica de informagGes sobre inovacses. Boa parte do comportamento das
organizages € influenciado pelas atividades de outras organizagBes consideradas exemplares. A
ligagdo a estas organiza¢des j4 ¢ uma forma de se buscar a legitimidade, mas as empresas
também procuram acompanhar as agdes das organizacdes altamente visiveis ou com prestigio em

seu ramo, o que Powell e DiMaggio (1991) chamam de isomorfismo imitativo. Muita inovagdo

ocorre através da imitagio, uma forma segura de buscar solu¢des diante das incertezas.

A}ém da legitimidade, existem outros ganhos qﬁe advém da utilizagio de padrdes
amplamente aceitos. Existem diversos fatores que reforgam uma tecnologia ji estabelecida e que
lhe trazem retornos crescentes. Quanto maior a quantidade de usuarios, maior o retomo ¢ o
incentivo para adogdo e o valor do produto para o ususrio aumenta com a sua difusio. O uso do
conhecimento leva a geracio de novas idéias e constatagdes e a evolu¢io das habilidades.
Quando uma determinada tecnologia é difundida, as habilidades necessarias para seu uso tornam-

se mais comuns e mais facilmente disponiveis (Callon, 1994).

O padrio aceito ndo necessariamente é o mais eficiente. O momento em que um padrio se
estabelece pode ocorrer em funcio de eventos fortuitos no estagio inicial de um processo,
fazendo com que o padrio seja fixado independente de sua eficiéncia (Granovetter, 1992). Depois
de ja adotado e desenvolvido, este padrio cria acomodagdes e interdependéncias que retardam
mudangas subsequentes, como se o sistema ficasse ‘trancado dentro’ dele (locked in), em uma
situagdo de irreversibilidade. Mudar regras estabelecidas ou padrbes tecnologicos adotados por
toda uma industria implica em altos custos da mudanga. O paradigma tecnoldgico tem um
poderoso efeito de exclusdo e limita a habilidade das empresas enxergarem ¢ conhecimento
externo disponivel (Dosi, 1982; Dosi e Orsenigo, 1982; Callon, 1992; Faulkner, 1994).

Em muitas relages interorganizacionais a influéncia ¢ mais explicita e a ado¢fo de uma
inovagio ocorre em fungdo da pressdo exercida por outras organizagdes através de relagbes de
autoridade, da coergio, como, por exemplo, uma lei ambiental imposta pelo governo ou a adocio
de uma técnica imposta por um cliente. E o que Powell e DiMaggio (1991) chamam de

isomorfismo coercitivo.
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A influéncia entre organizagBes restringe as possibilidades de escolha, favorecendo a
difusdo de praticas ja institucionalizadas. Apesar desta restricdo, as relagBes externas sdo

fundamentais para o processo de inovagio, como foi mostrado ao longo do capitulo.
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Capitulo 3 - Pequenas empresas: caracteristicas e formas de inserc¢io

O surgimento e ascensdo de pequenas empresas empreendedoras, dos distritos industriais

em diferentes regides e paises e de pequenas empresas atuando nos NOvos ramos constituiram um
“dos motivos que levaram a retomada da teoria® das redes; como- apotitado no-inicio do capitulo’
anterior. Da mesma forma, essa ascensdo fez com que aumentasse o interesse pelas pequenas
empresas € pelo espago que ocupam no conjunto da economia, interesse presente ndo sO em

pesquisas académicas, mas também na elaboragio de politicas econdmicas.

Um outro fato que também levou ao aumento recente do interesse tanto pela teoria de
redes quanto pelas pequenas empresas foi a reestruturagdo das grandes empresas, que té€m
procurado diminuir ¢ conjunto de atividades realizadas internamente, transferindo-as para outras
empresas, em muitos casos de menor porte, com as quais procuram estabelecer novas formas de
relacdo. Estes s#o os temas dos capitulos seguintes. No entanto, para melhor trata-los, ¢
interessante ter em mente algumas caracteristicas especificas das pequenas empresas. Este € o

objetivo deste capitulo.

Apesar do interesse pelas pequenas empresas s ter crescido recentemente e das
desvantagens que enfrentam, elas sempre tiveram um grande peso na oferta de empregos e,

embora menor, também na receita gerada.

Neste capitulo sdo discutidas algumas caracteristicas das pequenas empresas, como as
desvantagens e as vantagens decorrentes do porte, 0 seu peso na economia, suas diferentes
formas de inser¢do na atividade econdmica, destacando-se as relagOes com grandes empresas. A
seguir, mostra-se¢ a sua importincia como geradoras de emprego e as caracteristicas deste

emprego.

Também ¢ apresentado, brevemente, o papel das pequenas empresas ao longo da
industrializagio brasileira, com destaque para os setores metal(rgico € automobilistico, ¢ sua

importédncia para o fortalecimento do tecido industrial. Finalmente introduz-se a discussdo sobre a
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maior importéncia que thes tem sido atribuida nos ultimos anos.

3.1 Que empresas si0 pequenas

As diferentes formas de classificagio de empresas segundo o tamanho normalmente

""" ~utilizam como eritério o voliime de Taturamento ou o nimero de empregados. A classificacio do

SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio s Micro e Pequenas Empresas'), uma das principais
instituigbes de apoio a este segmento no pais, utiliza como critério 0 niimero de empregados,

conforme pode ser visto na Tabela 3.1

Tabela 3.1 - Classificagio de empresas segundo o tamanho

. = Numero de empregados
Classificagao Indastria Comércio/servico
micro 1al9 l1a9
pequena 20299 10 a 49
média 100 a 499 50 a 99
grande 500 e mais 100 e mais

Fonte: Sebrae, 1998a.

Nesta tese, sera utilizada principalmente a classificagdo que o SEBRAE aplica para a
inddstria, em fungdo da disponibilidade de dados e do setor estudado. Como as caracteristicas das
micro, pequenas e médias empresas serdio constantemente contrastadas com as caracteristicas das
grandes empresas, aquelas serfo chamadas genericamente de pequenas empresas, a nio ser

quando especificado de outra forma. Este procedimento também foi adotado por Silveira (1993).

I Apesar do nome. o SEBRAE tambhém trabalha com empresas com mais de 44
empregadoss consideradas médias segunde a sua classificagdo (Addis & Gomes-
1993,
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3.2 Desvantagens ¢ vantagens?

As pequenas empresas tém diversas desvantagens estruturais decorrentes de seu porte’.
Na maioria dos casos, s0 pouco intensivas em capital e intensivas em méo-de-obra. Dificilmente

tém acesso a financiamentos de longo prazo e muitas vezes sdo obrigadas a usar o capital proprio

escala, o que ndo lhes permite arcar com os altos custos relacionados a exportagdo de produtos,

campanhas publicitarias, participago em feiras, reciclagem e treinamento de mao-de-obra
(Souza, 1993a).

O seu poder de barganha € pequeno porque normalmente t€m um baixo volume de
compras, o que as impede de obter melhores pregos e vantagens na compra de matéria-prima e
componentes. Além disso, muitas vezes sdo dependentes de poucos clientes. Esta fragilidade
agrava-se em ambientes sécio-politicos voltados para grandes empresas, obrigando-as, muitas
vezes, a serem competitivas através de baixos salarios, quando nfo da informalidade (Spith,
1993).

Segundo pesquisa do Sebrae (1998b), a maior parte das micro e pequenas empresas atuam
em mercados bastante concorrenciais, com um grande niumero de empresas concorrentes, que tém
produtos semelhantes e processos produtivos relativamente simples. As barreiras, tanto para o
ingresso de novas empresas no mercado quanto para saida, sdo reduzidas, fazendo com que as

margens de lucro tendam a ser relativamente baixas.

Em decorréncia destas desvantagens, a transformagdo de uma micro ou pequena empresa
em uma grande € muito dificil e sua taxa de mortalidade € alta: 36% para empresas com até um
ano de vida, 46% para empresas com até 2 anos e 58% para as de até 3 anos (Sebrae, 1997
1998b). Nos periodos de cnise, ha um crescimento do nimero de micro empresas, mas isto ndo €
um sinal de seu dinamismo, e sim devido aos desempregados que passam a trabalhar por ‘conta

propria’, as pequenas empresas que surgem desta forma de emprego e ao fato de que algumas

2 A principal refer&ncia para este item e o seguinte é Souza 1993a e
1993b+ cuja contribuicdo também serd utilizada nos capitulos seguintes.

3 Estas desvantagens s3o consideradas estruturais por referirem-se a um
“conjunto de elementos relativamente estdveis™ (Sandroni+ 1535, p.115). e
que. portanto. ndo se alteram ac sabor da conjuntura.
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medias empresas tornam-se pequenas {Sengenberger, 1988; Souza, 1993a).

Apesar das desvantagens, o peso econdmico das pequenas empresas ¢ significativo. Nos
EUA, as empresas com menos de 500 empregados sdo responsaveis por 99,71% das empresas e
47% da receita. Na manufatura, estes nimeros equivalem a 98,51% e 27,77%, respectivamente

(US-SBA, 1999). No Brasil, conforme mostra a Tabela 3.2, as empresas com menos de 500

empregados representam 99,79% de todas as empresas e 99,23% na indistria @?__??@fﬂ@???‘?;
'qﬁé'é"fésponsével por apenas 14,5% do nimero total de empresas, mas cuja receita equivale a
52% do total.

Tabela 3.2 - Distribuigio e receita de empresas por porte - Brasil (1994)

p Todos os setores Indastria de transformacio

orte - -
% empresas % receita % empresas % receita

0al9 94,27 17,61 86,02 7,10

20 a 99 4.56 14,93 10,48 10,64

100 a 499 0,96 20,42 2.83 23.39

500 e mais 0,21 47,04 0.67 58,87

Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborado a partir de IBGE, 1997.

Apesar de serem a grande maioria, as pequenas empresas, principalmente as micro, tém
um peso bem menor no total da receita. As empresas com menos de 500 empregados sdo

responsaveis por 52,96% da receita no conjunto total e por 41,13% na inddstria de transformacio.

Apesar dos seus limites, reconhece-se que as pequenas empresas sio mais adequadas sob
determinadas circunstincias. Enquanto determinados ramos requerem escala, como aco,
automobilistica e alguns quimicos, em outros ramos as pequenas empresas t€m tido um bom
desempenho, como méaquinas, usinagem, eletrénica, moveis, autopegas, roupas, varejo e alguns

outros tipos de servigos (Perrow, 1992; Souza, 1993a; Robertson e Langlois, 1995).

As pequenas empresas apresentam também algumas vantagens, muitas das quais tém sido
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buscadas pelas grandes empresas através da redugfo de sua estrutura ¢ da polivaléncia de seus
empregados. Sua estrutura organizacional ¢ mais simples, com pouco ou nenhum escalio
administrativo. Os proprietérios exercem diversas fungdes, do planejamento 3 execucdio. Isto,
aliado a auséncia de regras definidas a priori, permite aproveitar melhor as demandas especificas

e oportunidades de mercado inesperadas, assim como uma maior facilidade para adaptar-se a

 transformagdes conjunturais.

A estrutura administrativa reduzida também pérmite uma malor p.r.oxim.idade. eﬁffe f)étréé |
¢ empregado. H4 um maior conhecimento do processo produtivo como um todo por parte dos
operarios, o que pode aumentar as possibilidades destes interferirem e lhes da maior autonomia
(Souza, 1993a; Kalleberg e Van Buren, 1996).

Em alguns casos, as pequenas empresas podem ser mais inovadoras e estas tém se
aproveitado com a mesma intensidade de algumas inovagGes. Nas 4reas de equipamentos,
programas de computagdo e biotecnologia, por exemplo, as pequenas empresas foram

responsaveis por inovagdes de importancia decisiva (Solomon, 1986).

3.3 Formas de insergdo

Apesar da intensa rotatividade, a categoria das pequenas empresas tém sua existéncia e
permanéncia continuada através de diferentes formas de insercdo, sintetizadas no Quadro 3.1.
Segundo Souza (1993a), alguns dos motivos que explicam a permanéncia das pequenas empresas
€ a atragdo pela posicdo social de empresario, as vantagens de ser ‘proprio patrio’ e também
como alternativa ao desemprego. Todos estes fatores tém-se intensificado com os processos de
externalizacio de atividades por parte das grandes empresas, assunto que sera explorado no

capitulo seguinte.
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Quadro 3.1 - Principais formas de inser¢do das pequenas empresas

Posicdo em relagio as grandes empresas Forma de inserc¢io
setores tradicionais e competitivos
concorrendo com as grandes
pequenos segmentos de mercado
_________ ... .....distritos industriais. ..

Independentes

fornecedoras
subcontratadas

Vinculadas TR -
assisténcia técnica autorizada

franquias
licenciadas

Fonte: Elaborado a partir de Sengenberger (1988) e Souza (1993a e 1993b).

Uma das formas de inser¢do das pequenas empresas ¢ a atuagio em setores tradicionais e
competitivos, com baixas barreiras d entrada. Outra ¢ concorréncia com grandes empresas em
setores mais concentrados. Nestes casos, a estratégia de muitas pequenas empresas baseia-se em
baixos salarios e na flexibilidade para demitir, o que garante sua permanéncia em setores

dominados por grandes empresas.

Outra forma de insercio ¢ a atuagdo em pequenos segmentos de mercado, os chamados
nichos, produzindo produtos diferenciados, especializados ou personalizados, que, muitas vezes,
despertam pouco interesse para as grandes empresas. Neste caso, é importante que o proprietario
seja sensivel ao surgimento destes nichos ¢ que as empresas sejam capazes de redirecionar sua
atuacdo quando 0s espagos que ocupam se estreitam. Esta forma de inserciio torna-se interessante
com a incorporagdo de equipamentos de base microeletrdnica, que possibilita a producio de um
maior volume de produtos diferenciados. Existem ainda as atividades pelas quais as grandes
empresas tém Interesse, mas que preferem ndo desenvolver internamente e, portanto, adotam a

estratégia de contrata-las ou de investir em uma outra empresa.

As pequenas empresas também podem pertencer a distritos industriais e constituir o que
Sengenberger (1988) chama de modelo comunitario, que é a associagio entre pequenas empresas

para a realizaco de agbes conjuntas e coordenadas que criem vantagens que estas nio
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conseguiriam se agissem individualmente. Consegue-se, desta forma, maior peso politico, além
de criar um ambiente propicio para a eficiéncia técnica, assunto sobre o qual se retornara no

Capitulo 7.

Ha ainda a possibilidade das pequenas empresas inserirem-se através do vinculo com

- grandes empresas, com maior ou menor grau de dependéncia. Podem fornecer para as grandes

__empresas produtos finais, componentes ou servios proprios que comercializam no mercado.

Entre as pequenas empresas vinculadas as grandes podem ser incluidas as produtoras de pegas
originais que as vendem também para o mercado de reposicfio, as prestadoras de servigos

eventuais e consultorias.

As pequenas empresas também podem ser também subcontratadas pelas grandes. A
subcontratagdo € uma posigdo intermediaria entre a compra no mercado e a produgio interna. O
fornecedor produz sob especificagiio do cliente, que ¢ responsavel pelo produto final. Existem
dois tipos de subcontratag@o, a de capacidade e a de especializagdo. A de capacidade ocorre em
picos de demanda, para ndo ampliar capacidade produtiva interna da empresa contratante. A de
especializagio ocorre quando a contratante ndo pode ou nio deseja investir em determinada
atividade (Souza, 1993a).

A subcontratagdo de capacidade raramente leva a relagBes estaveis e de confianga e
muitas vezes pode nfo gerar ganhos de competitividade para o sistema como um todo, ja que as
subcontratadas tém retorno lento do investimento, devido ao carater temporario das encomendas,
o que acaba comprometendo sua saude e propria sobrevivéncia. Em muitos casos, a
subcontratada fornece apenas para uma grande empresa, ficando wvulneravel a oscilagdes
conjunturais. Existem muitos casos de empresas que fecharam por corte de encomenda da
contratante. Existem ainda casos de subcontratadas que se localizam dentro das instalagdes da
cliente, o chamado buyng-in, e de utilizacdo de trabalhadores a domicilio, como observado nos

setores téxtil, de confecgdo, calgados e até em algumas pequenas do setor de autopegas.

As pequenas empresas podem ainda ser revendedoras, franquias ou licenciadas das
grandes empresas. As revendedores e as franquias so uma forma das grandes empresas

aumentarem sua area de comercializagio sem ter que investir ¢, a0 mesmo tempo, manterem o

35



acesso as informagles sobre o mercado final. O sistema de franquias vem crescendo
significativamente desde meados da década de 80*. Em muitos casos, pessoas ou empresas que ja
tinham ligacGes com uma grande empresa como revendedores, clientes ou distribuidores passam

a operar sob este sistema. Este sistema permite combinar a economia de escala da empresa que

concede a franquia e a flexibilidade da que recebe para explorar situagdes especificas de diversos

mercados. Permite também que a concedente acompanhe as atividades da franqueada para

_ preservar a sua imagem. Para o proprietario da franqueada esta €, muitas vezes, uma alternativa

ao desemprego.

Apesar da existéncia de diversas formas de insergdo, Souza (1993a) acredita que € na
relacdo com as grandes empresas, na qual cumprem uma fungdo complementar, que a
funcionalidade das pequenas “se manifesta de forma inequivoca” (p.iii). Neste caso, o seu
desempenho € determinado pelas necessidades das grandes. As primeiras se encarregam de
atividades ndo atraentes para as segundas, de menor lucratividade, mas necessarias, amortecendo
custos e riscos destas. S30 importantes fornecedoras de componentes na manufatura e podem ser
utilizadas para aumento de capacidade de produgdo em periodos de aumento da demanda. Em
periodos descendentes respondem melhor & queda na demanda, com precos e salarios mais
baixos, diminuindo a vulnerabilidade das grandes empresas. Desta forma, acabam absorvendo os

choques nos perfodos de incerteza econdmica (Solomon, 1986; Spith, 1993).

A atuagdo em nichos de mercado e a relagio com grandes empresas tém sido importantes
fatores para garantir a sobrevivéncia das pequenas empresas € muitos estudos recentes apontam
que estas tém tido sua “vitalidade aparentemente renovada sob os efeitos das estratégias de
reestruturagdo”™ (Souza, 1993a, p.4). Com a reorganizagio das grandes empresas, surge uma nova
oportunidade de relagdes de complementaridade mais qualitativas, assunto que é objeto de analise

dos proximos capitulos.

" No Brasil. o faturamento do setor de franquias foi de U$kBbilhBes em
199k (Ctta. 34994).
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3.4 Geragdo de emprego

As pequenas empresas tém um grande peso na oferta de emprego, embora um pouco
menor na indastria de transformagdo, como pode ser visto na Tabela 3.3. No total, as empresas

com menos de 500 empregados sdo responsaveis por 67,39% dos empregos no conjunto de

_pessoas empregadas.

Tabela 3.3 - Pessoal ocupado por porte de empresas - Brasil (1994)

P Todos os setores Industria de transformagio
orte

% empresas | % emprego | % empresas | % emprego

1al9 9427 29,17 86,02 15,73

- 20a99 4,56 18,45 10,48 18,27

100 a 499 0,96 19,76 283 25,08

500 e mais 0,21 32,61 0,67 40,29

Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborado a partir de IBGE, 1997.

A Tabela 3.4 apresenta os dados sobre empregos nas pequenas empresas no Brasil e em
outros paises. Como pode ser observado, a sua importancia em termos de oferta de emprego é
bastante grande em todos os paises da Tabela, embora com variagdes significativas entre os

extremos representados pela Italia e pelos EUA.

Existem muitas pequenas empresas inovadoras e desenvolvendo atividades de alto
conteudo tecnologico, o que requer uma mio-de-obra qualificada. No entanto, em muitos ramos
as pequenas empresas ainda representam uma rede complementar de seguranga, especialmente
para a populagdo urbana de baixa renda, pois representam oportunidades de emprego para
pessoas com pouca educacdo formal, que trabalham como auténomas, em tempo parcial, por
pouco tempo, desempregados ha muito tempo, mulheres, iniciantes, pessoas mais jovens,

aposentados e minorias {Solomon, 1986; Spath, 1993; Souza, 1993a).

37



Tabela 3.4 - Pessoal ocupado em empresas com menos
de 500 empregados - Diversos paises

Todos os setores Indastria de
Pais Ano (%) transformacio (%)
% empresas % empresas
. Qialia 1981 81,5 74,0
Japdo 1985 73,0 66,7
Brasil 1994 67,4 59,7
Alemanha 1970 59,7 40,8
EUA 1995 52,5 38,5

Fonte: IBGE (1997) sobre o Brasil, US-SBA (1999) sobre os EUA;
Loveman e Sengenberger (1990) sobre os demais paises.

Os empregados com 2° grau ou mais correspondem a 20% dos empregados nas micro e
pequenas empresas, 24 % nas médias e 27 % nas grandes. Os jovens de 15 a 24 anos constituem
36 % da mio-de-obra utilizada nas micro e pequenas empresas, 26 % nas médias e 21% nas
grandes. Do total de jovens nesta faixa de idade, 55% estdo nas micro e pequenas empresas, 28%
nas médias e 27% nas grandes. Pode-se concluir, a partir destes dados, que mais da metade dos
Jovens ingressam no mercado de trabalho através das micro e pequenas empresas, onde podem

adquirir experiéncia (Sebrae, 1998b).

Em periodos de queda da atividade econdmica, a maior geragio de emprego ocorre nas
pequenas empresas. Estas criam empregos quando as grandes ndo sdo capazes de fazé-lo, o que ¢
importante para absorver a mao-de-obra liberada pelas grandes empresas em seu processo de
ajuste. Nesta década de 90, as pequenas empresas tornaram-se uma alternativa de reinserc¢do no
mercado de trabalho para individuos da classe média excluidos das carreiras nas grandes
empresas ¢ de orgdos publicos submetidos a processos de reengenharia e terceirizagio. Desta
forma, elas também passaram a constituir uma rede de seguranga para a mao-de-obra gerencial

das grandes empresas (Sengenberger, 1988; Souza, 1993a; Griin, 1996).

As pequenas empresas também acabam sendo uma op¢io de emprego em regides de

decadéncia industrial, aproveitando-se da grande oferta de mao-de-obra causada por este declinio.
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Um exemplo ¢ a Rota 128, regido de decadéncia de industrias tradicionais nos EUA que acabou

se tornando um pdlo tecnologico (Solomon, 1986).

Perfil do emprego

qualidade do emprego oferecido tende a ser pior do que nas grandes empresas. A Tabela 3.5

mostra como o salario tende a diminuir juntamente com o porte da empresa.

Tabela 3.5 - Salarios pagos por porte de empresas - Brasil (1994)

Porte Todos os setores Industria de transformacéo
% emprego % salarios % emprego % salarios
1al9 29.17 1455 15,73 6,83
20 a 99 18,45 13,46 18,27 11,14
100 a 499 19,76 19,98 25,08 23,52
500 e mais 32,61 52.00 40,92 58,52
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborado a partir de IBGE, 1997.

Segundo o SEBRAE (1998b), o salario médio das micro e pequenas empresas € de cerca
de 4,2 salarios mimimos, das médias é de 7,3 e das grandes ¢ de 8,45 A estratégia baseada em
baixos salarios ¢ observada principalmente em setores de pouco dinamismo tecnologico. Esta
estratégia também pode ser atraente para as grandes empresas, que podem contratar as pequenas
para diminuir seus custos e usa-las como amortecedores em relacio a flutuagio da demanda.

Desta forma, aumenta-se o emprego na pequena em detrimento do emprego na grande, sem que

5 A média salarial das micro e pequenas empresas é menor em todos os
paises pesguisades por Loveman e Sengenberger (1990) (Franga- Alemanha-
Italia- dJdapdo- EUA+ Noruega. Reino Unido e Suiga). A menor diferenga &
shservada na Alemanha. onde o saldric médie nas micro e pegquenas empresas
corresponde 3 89.7% da média salarial nas grandes empresas. A maior diferenga
ocorre nos EHUA. onde esta porcentagem & de 57%. .
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haja uma melhoria do nivel geral de emprego (Sengenberger, 1988).

Além de pagarem salérios menores, as pequenas empresas oferecem menos beneficios. A
representacdo coletiva dos trabalhadores ndo contribui para amenizar estas diferencas, ja que os

sindicatos tém pouco interesse por estas empresas. Normalmente, estas si0 menos cobertas por

acordos coletivos e a taxa de sindicalizagdo de seus empregados é menor (Loveman e
Sengenberger, 1990; Spéth, 1993; Kalleberg e Van Buren, 1996). N

Em decorréncia destas condigdes ¢ da maior mortalidade destas empresas, o emprego
oferecido nestas tem um caréter mais transitorio. O tempo médio de permanéncia no emprego €
de menos de 3 anos nas micro e pequenas empresas, quase 4 anos nas médias empresas e quase 5

anos nas empresas de grande porte (Sebrae, 1998b).

3.5 Pequenas empresas e a industrializa¢do brasileira

Por muito tempo no Brasil quase todas as atividades empresariais foram desenvolvidas
por pequenas empresas. Nos trés primeiros séculos apés o descobrimento, as principais atividades
eram a produgdo do aglicar nos engenhos e a mineragdo. As demais atividades tinham apenas
uma fungdo acessoria a estas € eram, em sua maioria, artesanais ou realizadas em pequenas
empresas de manufatura. Em 1785, as manufaturas existentes foram fechadas por ordem de
Portugal, com excegdo da fundigdo de ferro, pois esta era necessiria para a mineragio ¢ a

produgdo em Portugal era insuficiente (Hardman e Leonardi, 1991).

A partir de 1808, com a vinda da corte portuguesa, vai ocorrer a primeira tentativa de
industrializacdo, mas sem grandes resultados, pois o mercado de produtos manufaturados era
dominado pelas grandes poténcias, o transporte era precario, o mercado interno era restrito e a
forga de trabatho, escrava. Além disso, a Inglaterra havia imposto um acordo que estabelecia um

regime de cmbio livre para o Brasil at¢ 1844, o que prejudicava a producio local.

Existiam sider(rgicas e metahirgicas em Minas Gerais e Sio Paulo, em Sorocaba, mas
poucas sobreviveram a concorréncia das importagdes depois da instalagio da Ferrovia D. Pedro
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I1, em 1854, que barateou o transporte para estas regides. Ndo havia protego € os custos eram
altos. Até 1889, 60% do capital era aplicado na indistria téxtil e apenas 3% na metalurgia. Até
1901, a maioria dos estabelecimentos industriais ainda continuavam sendo oficinas e pequenas

empresas de base t€cnica artesanal, produzindo bens de consumo.

A partir de 1850, inicia-se um acumulo de capital com a lavoura do café. So entdo

comega-se a resolver o problema de falta de moeda e crédito. O capital gerado pelo café,

diferente.do que aconteceu com a extfag:'a‘.o da borracha no ﬁérté do .pais, gerou investimentos em
outras atividades complementares, como na infra-estrutura ¢ na indastria. Comega a haver,
também, o investimento de importadores e imigrantes (Villela e Suzigan, 1975, Hardman e
Leonardi, 1991).

A partir do inicio do século, a concentragdo industrial migra do Rio de Janeiro para Sio
Paulo. Segundo Cano (1977), o crescimento da indastria paulista propiciou a criagdo de
externalidades, principalmente o fornecimento de energia elétrica, ampliando as condigdes de
entrada de pequenas e médias empresas, importantes para a futura conformagio de uma estrutura

industrial com empresas de diferentes tamanhos, mais adequada para o processo de acumulaggo.

Segundo Suzigan (1986), a demanda por produtos da indistria metal-mecanica cresceu na
década de 1890. Em 1907, esta ja € a segunda indistria em numero de empregados, depois da
téxtil, e a terceira em produgdo, capital invesﬁdo e poténcia instalada, depois da téxtil e da
agucareira. Entre os principais itens produzidos pela indastria metal-mecanica estavam a fundigio
e pegas para bondes, vagles e ferrovias. Os investimentos cresceram muito a partir de 1906,
atingindo um pico em 1913. Durante a 1* Guerra Mundial houve uma redugéo dos investimentos
em conseqiiéncia da escassez de insumos basicos e de maquinaria, em sua maioria importados. A
necessidade de diversificar a producdo industrial tornou-se clara para os industriais e para o
governo, dando inicio & transigdo para um sistema econdmico dominado pelo capital industrial

que vai se completar na década de 50.

Apenas uma empresa produzia ferro gusa antes da década de 20 e nfo havia produgédo de
aco. Durante a 1* Guerra foram abertas muitas oficinas para executar servigos de reparo que,

eventualmente, trabathavam com ferro de sucata. A maioria fechou depois da guerra. Nas
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décadas de 20 e 30 foram construidas diversas usinas, a maioria de pequeno ou médio porte,
fazendo crescer muito a produgdo interna. O pais tornou-se auto-suficiente em ferro gusa, mas
produzia apenas um quarto do ago necessario. A produgio de aco em larga escala, assim como a

de metais ndo ferrosos, so se inicia a partir das décadas de 40 e 50, principalmente através de

investimentos ¢ financiamentos do governo federal.

Os investimentos nas industrias metal-mecénicas iniciados na década de 20 chegaram na

~ década de 30 a niveis até entdio inéditos. Ocorrem investimentos mais significativos na produgio
de equipamentos de carga e transporte ¢ os primeiros em maquinaria agricola pesada, maquinas
industriais, equipamentos de construgio, elevadores e aparelhos elétricos. Também sio feitos os
primeiros investimentos na montagem de caminhdes e automoveis a partir de sub-conjuntos
importados pela Ford, desde 1919, e da General Motors, desde 1925,

Na década de 40, foram realizados investimentos estatais em siderurgia®, mineragdo,
alcalis ¢ na produgdio de motores pesados, embora tenha havido uma queda durante a Segunda
Guerra, mais uma vez devido a escassez de equipamentos e matéria-prima importados. Segundo
Suzigan (1988), a partir dos anos 50, pela primeira vez, a industrializagdo vai ser promovida pelo
Estado, que procura articular o capital privado nacional, estrangeiro e seu proprio investimento. E
estabelecida uma politica mais geral de desenvolvimento, o Plano de Metas, e € introduzida a

prote¢do do mercado interno.

Em 1957, ¢ implantada a produgdo de automéveis, eleita como a principal atividade para
promover a industrializagdio do pais. Foi exigida a nacionalizagio dos componentes, que deveria
atingir entre 90% e 95% do peso de um veiculo até 1960. Embora muitas montadoras tenham
preferido a produgio interna, esta exigéncia levou a contratagdo de médias e pequenas empresas
fornecedoras, muitas das quais j& atuavam no mercado de reposi¢io, o que levou a formacio de

uma cadeia de fornecimento, tema que voltara a ser explorado no Capitulo 5.

Sobre a base industrial criada na década de 50 se apoia o ciclo expansivo que durou de
1968 a 1973-74, liderado pelos produtores de bens de consumo duraveis, particularmente a

indistria automobilistica e de eletrodomésticos. Algumas pequenas oficinas mecinicas,

b A primeira grande usina siderirgica. estatal- foi inaugurads em 194&L.
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metalirgicas e fundiges passaram por um processo de crescimento e tornam-se produtoras de
bens de produgdo. No entanto, assim como ocorreu nos demais ramos, a maioria das grandes
empresas ndo surgiu a partir do crescimento das pequenas existentes, mas através de investimento

estrangeiro.

~ Apesar disto, as pequenas empresas sempre estiveram presentes, principalmente através

da ligagio com grandes empresas, confirmando a importincia do papel complementar que

exercem em relagZo a estas, e que foi fundamental para a conformag¢do do tecido industrial e para

a consolida¢3o da industrializacdo.

3.6 Reemergéncia das pequenas empresas

Até a década de 70, acreditava-se que a tendéncia do desenvolvimento industrial estava
necessariamente associada a organizagdo de larga escala. No entanto, houve um aumento da
participagdo das pequenas empresas na oferta total de emprego em diversos paises, revertendo a
tendéncia de queda das décadas anteriores (Granovetter, 1984; Loveman e Segenberger, 1990). O
aumento do peso do setor de servigos frente a industria € um dos motivos para este crescimento,
pois os estabelecimentos de servigos sdo menores. Mas este aumento também tem sido observado
internamente aos setores, apontando para um fortalecimento do papel exercido pelas pequenas
empresas tambeém na industria. Ao mesmo tempo, intensifica-se o uso da microeletrénica, que
permite a produgdo de bens diversificados, viabilizando a automagiio para escalas menores e

facilitando a entrada de peguenas empresas em ramos até entdo so acessiveis para as grandes.

A fun¢do complementar que as pequenas empresas exercem em relacdo as grandes tem se
fortalecido como conseqiiéncia da reorganiza¢do destas, que tém buscado diminuir o porte de
suas unidades e transferido parte de suas atividades para outras empresas, muitas vezes menores,
a0 mesmo tempo em que procuram estabelecer novas formas de relagdo com seus fornecedores e
subcontratados. A crescente evolugdo e difusdo da informatica abrem diversas possibilidades para

viabilizar novas formas de contatos internos e externos.

Segundo Souza (1993a), surge um novo perfil de complementaridade das pequenas
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empresas em relagdo as grandes, no qual a participagio das pequenas torna-se mais visivel. As
praticas de relagdes entre empresas utilizadas no Japdo, principalmente na inddstria
automobilistica, sdo freqilentemente citadas como exemplo, pois as grandes empresas japonesas
contam com amplas redes de subcontratagfo, nas quais existe um grande namero de pequenos

fornecedores, ¢ mantém uma relagfo bastante proxima com os fornecedores diretos.

pohtlcas wsando apenas a cnag:ao de empregos e tomam—se alvo de pohtlcas de desenvolwmento
econdémico regional. Estas politicas buscam criar um ambiente institucional para que estas
empresas tenham acesso a economias externas e que propicie o fortalecimento da ligacdo entre
elas. Também neste caso pode ser observada a influéncia de experiéncias bem sucedidas, como

no caso dos distritos industriais.

Como foi mostrado ao fongo do capitulo, as pequenas empresas sao muito importantes
para a geragdo de empregos e para a formacio das cadeias de fornecimento €, portanto, ndo

podem ser desconsideradas quando se pretende entender a reestruturacdo industrial em curso.
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Capitulo 4 - Rela¢des decorrentes da reestruturaciio das grandes empresas clientes

.. Desde o final da I Guerra Mundial, comegou a se consolidar um padr8o caracteristico de

organizagdo industrial. As grandes empresas norte-americanas e européias, instaladas em
diferentes - paises, -optaram pela centralizagdo--das- diferentes fases do- processo produtivo em
grandes fabricas, explorando ao maximo as economias de escala. A partir da década de 70, outras
formas dindmicas de organizacio fazem com que se questione esta centralizagfio. A busca de
vantagens competitivas através da economia de escala e de grandes empresas verticalizadas ¢
repensada. As grandes empresas verticalmente integradas tém procurado se ajustar a esta
mudanga através da desverticalizag@io em diregdo a unidades menores, sob a mesma propriedade

de capital ou ndo (Souza, 1993b).

Loveman e Sengenberger (1990) apresentam trés estratégias de fragmentagio que vém
sendo seguidas pelas grandes empresas: a descentraliza¢do em diregfio a unidades menores e a
transferéncia de responsabilidade para outras empresas. Ha, ainda, a transferéncia de
responsabilidade para outras empresas, mas mantendo o fluxo de receitas, através de arranjos

como franquias, licenciamento de produgio, revendedores autorizados e exclusivos.

Uma linha de argumentagfio sugere que as grandes empresas verticalmente integradas
foram projetadas para fazer tarefas especificas repetidamente, mas os fatores que as fizeram bem
sucedidas, como a escala e a possibilidade de produzir grandes volumes, podem enrijecé-las em
praticas dificeis de serem alteradas. Isto ocorre em fungio do investimento em ativos de uso
especifico e o desenvolvimento de habilidades e rotinas especializadas pela forga de trabalho.

Este modelo, da grande empresa hierarquizada, vem sendo substituido.

O novo modelo constitui-se de novas formas de ligagGes intra e entre empresas, de maior
proximidade, modelo que as empresas buscam seguir ao se reestruturarem. As organizagdes com
estas novas formas de ligacdo, ou organiza¢des em rede, segundo a concep¢io de alguns autores,
sdo mais facilmente remodeladas, mais apropriadas & nova logica de produgdo necessaria para

responder com rapidez a produtos com ciclos de vida mais curtos e a mudangas tecnologicas mais
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rapidas, tipicas da atual competicdo internacional. Esta nova configuragio ¢ alavancada pelo
avango da tecnologia da informagdo, que permite novas formas de contatos internos e externos
(Nohria, 1992; Powell e Smith-Doerr, 1994).

No Brasil, este processo tem aumentado a partir do inicio da década de 90. Muitas das

- empresas que estdo em processo de reorganizagao sio multinacionais, que, em muitos casos,

seguem o padrdo de sua matriz (Souza, 1993a).

Este capitulo discute a reengenharia ¢ a externalizacio de atividades, dois dos eixos
presentes no processo de reestruturagdo das grandes empresas. A externaliza¢do, em muitos
casos, amplia a margem existente para o surgimento de novas formas de relagdo. Em funcio
disto, esta mudanca sera analisada com mais cuidado. Sdo explorados os motivos apresentados
pelas empresas para realizd-la. Procura-se explorar também os motivos nio apresentados,
avaliando algumas de suas conseqiiéncias sobre o emprego. Estes aspectos sio tratados de forma
aprofundada no caso da Freios S/A, uma grande empresa de autopega, ¢ 10 pequenos

fornecedores seus, apresentados a seguir.

4.1 Caracterizagio das empresas pesquisadas

A grande empresa cliente pesquisada, a Freios S/A, foi escolhida porque tem sido
estudada hi varios anos e ¢ uma tipica empresa reestruturada. As praticas que adota, tanto em
termos de organizag¢fo interna quanto de relacionamento com fornecedores, seguem ou mesmo
antecipam diversas tendéncias de comportamento de outras empresas lideres do setor. Nos
ultimos anos, passou por um intenso esfor¢o de reorganizagio. Além disso, o produto final, o
sisterna de freios, € um item de seguranga do veiculo, o que implica em um maior cuidado quanto

a aquisicdo de componentes.

A fabrica da Freios S/A que foi visitada para a pesquisa tem apenas 340 funciondrios. No
entanto, a Freios S/A € uma empresa multinacional com presenca em 18 paises, com 5600
empregados, sendo, portanto, considerada uma grande empresa. Além disso, a empresa pertence a
um grupo norte-americano que possui mais 2 divisdes, em outros ramos.
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Entre os fornecedores da Freios S/A, foram escolhidas pequenas e médias empresas
produtoras de pegas, prestadoras de servigos produtivos ou de apoio a produgio, sobre os quais a
cliente tem poder de influéncia. A Freios S/A e seus fornecedores distribuem-se em sete cidades
do interior de S3o Paulo, ao longo do eixo Sdo Paulo-Araraquara. A Tabela 4.1 apresenta as

atividades, o namero de empregados e o faturamento destas empresas. Como visto no Capitulo 1,

as empresas est@o identificadas por nomes ficticios.

Tabela 4.1 - Caracterizagio das empresas pesquisadas

- Cadeia de autopegas (1996)

Empresa Produto/Atividade Numero de | Faturamento
Funcionarios (USS mil)
Freios S/A Sistemas de freios 340 56.000
Estamparia 1 | Estamparia, ferramentaria e injegio de plasticos 320 40.000
Usinagem 1 Usinagem 189 16.200
Plisticos 1 Ifdg;’éﬁ:;:f;:f;mesm“‘mm‘m‘a leve, usinagem, injegdo 160 8.000
Fundiciio 1 Pistdes, fundicfio, usinagem ¢ injetados 130 6.540
Usinagem 2 Usinagem 54 nd
Usinagem 3 Usinagem 40 1.100
Ferramentaria 1 | Ferramentaria e usinagem 38 1.376
Usinagem 4 Usinagem G 760
Equipamentos 1 | Projeto ¢ montagem de equipamentos 6 nd
Usinagem 5 | Usinagem 3 570

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

A caracterizagdo das 10 empresas fornecedoras pertencentes a cadeia de producdo da
linha branca aparece na Tabela 4.2. Estas empresas foram pesquisadas no dmbito do mesmo
projeto e localizam-se na mesma regifio. Como foi mostrado no Capitulo 1, quase todas também
fornecem para o setor de autopegas e, em funcio disto, serfio utilizadas a titulo de exemplo ¢

comparagdo.
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Tabela 4.2 - Caracterizagdo das empresas
~ Cadeia de linha branca (1996)

Empresa Produto/Atividade Niimero de Faturamento
Funcionarios (US$ mil)
Molas LB1 Molas e valvulas estampadas 188 14500
Ferramentaria LB1 Ferrameniaria 140 12.000
Ferramentaria LB2 Ferramentaria ill 4.700
crFerramemana EB3 0 Femmemﬁa R ST A Qo 2400 B S
Usinagem LB1 Usinagem, ferramentaria ¢ estamparia 84 6.000
FEstamparia LB1 Estampariza fina 70 19.000
Usinagem 1L.B2 Usinagem 43 nd
Juntas [L.B1 Juntas de cehslose e polvester 25 110
Cabos LBl Cabos e terminais 23 707
Galvanoplastia LB1 Galvanoplastia i0 300

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

4.2 Reengenharia

Visando a redugiio da estrutura, o chamado enxugamento, as grandes empresas tém
introduzido mudangas como a reducio dos niveis hierarquicos, a redivisdo dos departamentos e a
eliminagdo de atividades consideradas desnecessarias. A reducfio dos niveis hierarquicos implica
na eliminagdo de alguns cargos de comando intermediarios, como certas geréncias, chefia,
supervisdo, encarregado ou até cargos de direcio. Com a redivisio de departamentos ha uma
redistribui¢do de atividades dos antigos departamentos, agrupando-as sob outra perspectiva. Em
algumas empresas tém sido criadas as chamadas unidades de negocios. Nestes casos, cada
unidade torna-se responsavel por todas as etapas do processo para uma linha de produtos ou para
os produtos de um determinado cliente. As atividades como engenharia de processos,
programagdo, produgfio, qualidade e manutengdo, ou pelo menos a parte operacional destas, e
mesmo as atividades administrativas e de comercializacio deixam de ser centralizadas e passam a
ser dedicadas a cada unidade. Segundo um entrevistado na Freios S/A. a idéia central “na
reengenharia € a multifuncionalidade do funcionario indireto”, Para Griin {1996), um dos
objetivos desta redivisdo é o monitoramento da lucratividade de cada unidade separadamente das

demais, a partir do qual se espera ter uma maior facilidade de controle.
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Estas mudancgas constituem processos de reengenharia, embora em muitos casos nfio
sejam associadas ao nome. A perspectiva de reengenharia tem causado apreensio nos
funciondrios, j4 que passou a ser associada a processos traumaticos nos quais ha um grande
nimero de demissdes envolvendo n3o s6 os operarios diretos, tradicionalmente demitidos em

periodos de retragdo de mercado, mas também o pessoal administrativo. O processo ¢ traumatico

mesmo para 08 que permanecem dentro das empresas, ja que ha um grande acimulo de

. atividades a0 mesmo tempo.em que continuam sentindo.a ameaca de também serem.despedidos. . ...

Uma outra critica que se faz 4 reengenharia é que ela acaba por reduzir a capacidade de
inovagdo da empresa, j4 que seus empregados ficam sobrecarregados com as atividades
corriqueiras e ndo t€ém mais condigdo de pensar em outras questdes relacionadas ao seu trabalho e
na solugdo de problemas que fogem ao prazo imediato. As perdas podem ser ainda mais
imediatas, pois parte do conhecimento tacito, fundamental para o funcionamento da empresa,

conforme visto no Capitulo 2, vai embora junto com os demitidos.

A fabrica da Freios S/A vem passando por uma série de mudancas nos ultimos 10 anos.
Neste perfodo, foram introduzidos o just-in-time, técnicas para controle da qualidade, células de
manufatura, o programa 58, a certificagio pela ISO 9002, entre outras. Nos ltimos anos as
mudancas tém envolvido a sua estrutura. Inicialmente foi mudada a estrutura de cargos e salarios
dos horistas. Existiam 24 cargos de horistas, divididos em 8 niveis. Em 1993 estes cargos foram

extintos e foram estabelecidos 4 niveis de operarios multifuncionais.

Em 1995, iniciou-se um processo para reorganizar a estrutura da empresa chamado DFT
(Tecnologia Conforme Fluxo de Demanda), por decisdo do grupo ao qual a Freios S/A pertence.
O DFT envolve o projeto de um novo processo produtivo € para implanta-lo foi contratada a
assessoria de Michael Hammer, criador do termo reengenharia e que tem sido consultor do grupo
desde 1985. Foram estabelecidos cinco processos principais. Um deles é a definigio da estratégia
de mercado, realizada pelo grupo. Outro é o desenvolvimento de produto, realizado na Inglaterra,
Franga e Alemanha. Os outros trés processos sdo a obtengdo de pedido, o atendimento do pedido

e o atendimento pos-venda, de responsabilidade das unidades produtivas.

Entre 1995 e 1997 houve uma redugiio dos niveis hierarquicos, com a exclus#o de 3 niveis
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de comando, como apresentado na Figura 4.1. O nimero de gerentes caiu de 17 para 5. Alguns
encarregados e lideres foram demitidos, 2 tornaram-se coordenadores e trabalham junto com o

pessoal da logistica. Outros tornaram-se operarios multifuncionais de nivel 4.

1995 1997

Diretor |

Diretor
Gerente
de linha
Gerente
E - Coordenador
nearregado de area
Operario

Figura 4.1 - Niveis hierarquicos da Freios S/A (1995 e 1997)

Os entrevistados ainda apresentaram como objetivos do DFT a reducio de estoques, o
fechamento do almoxarifado e a implementagio do sistema de supermercado, o methoramento
continuo e a qualidade total. E interessante observar como diferentes praticas sdo colocadas num
mesmo pacote e associadas a introdugdo de um determinado processo, neste caso, 0 DET. A
redugdo de estoques e o sistema de supermercado fazem parte do just-in-time, que ja havia sido

implantado na empresa na década de 80.

A qualidade total ¢ apresentada como parte do DFT, que se caracteriza como um processo

de reengenharia, no entanto, qualidade total ¢ reengenharia ndo so sio programas distintos, como
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também suas propostas sdo de dificil compatibilizagiio, j4 que as demissdes realizadas por esta
prejudicam o comprometimento dos funciondrios buscado por aquela (McCabe ¢ Wilkinson,
1998). Pode-se observar que o DFT estd sendo utilizado para legitimar uma variedade de
mudangas, de forma semelhante ao que ocorreu com a qualidade total. Esta foi utilizada como

uma ‘embalagem’ para implantar pacotes bastante distintos de técnicas e programas, como foi

observado por estes autores e em outras empresas pesquisadas pela autora desta tese.

4.3 A externalizacdo rebatizada: terceirizag3o

A estrutura das grandes empresas também tem diminuido através da redugdo das
atividades desenvolvidas internamente. Esta reducio pode ocorrer através de desmembramento,
venda, saida de determinados segmentos do mercado, encerramento de unidades produtivas ou
externalizagdo. A externalizacfo tem se dado de diferentes formas, como subcontratagio,
licenciamento, importacao, franquia e outras formas de vinculo com pequenas empresas listadas
no Capitulo 3. Esta desverticalizacdo tem revitalizado a subcontratagio, ou seja, a producio sob
especificacio da empresa cliente, que opta por contratar externamente o produto, componente ou
servigo. Esta opgfo pode ocorrer a partir do momento em que se passa a necessitar do item
contratado ou por descentralizagdo de atividades. Neste caso, o poder de mercado da grande
empresa se mantém, ja que as subcontratadas mantém um vinculo de dependéncia em relagido a
cliente (Souza, 1993b).

Um caso relativamente antigo desta estratégia no Brasil é o da IBM, que iniciou um
processo de terceirizaciio de praticamente todas as atividades de fabricagdo ja na década de 70,
mantendo apenas umas poucas atividades, entre elas, as relacionadas a pesquisa (Costa et al.,
1992). Bemn mais recentes sdo os casos das montadoras de automéveis, que passaram a transferir
a responsabilidade pela montagem para as empresas produtoras dos principais itens dos veiculos.
Na Ford, esta forma de produgio é chamada de “condominio industrial™ e € utilizada na producio
do Fiesta. A Ford aluga galpdes em sua area para o fornecedor se instalar, montar o seu conjunto,
antes montado pela Ford, ¢ entrega-lo na linha. Na Volkswagen o nome € “consércio modular”,

utilizado para a produgio de Onibus e caminhdes. Os fornecedores tiveram que investir e se
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instalar em galpdes localizados em torno da linha de montagem da Volkswagen. Do investimento
total de US$ 250 milhdes da fabrica, US$ 100 milbdes foram realizados pelos fornecedores, que
Se associaram para montar os cinco conjuntos fornecidos, a saber, chassis, suspensio e eixo0,

rodas e pneus, conjunto de motor € transmisséo, montagem e pintura da cabines (Rachid, 1997b).

No-Brasil, a externalizag8o, ou seja; d Coniratacso de outras empresas para realizarem

atividades antes desenvolvidas internamente, vem sendo chamada de terceirizacio e tem sido

utilizada como panedaestrategla d.e. redugio da estrutura das grandes empresas. No inicio, os
processos de terceiriza¢iio concentravam-se principalmente em servigos gerais, como restaurante,
transporte de funcionérios ou limpeza, passando crescentemente a envolver fases importantes da
comercializacdo e do processo produtivo (Souza, 1993b). “Muitas empresas estio desmantelando
seus sistemas de producdio verticais e recorrendo, em escala cada vez maior, a fornecedores”
(Solomon, 1986, p.16). O Quadro 4.1 apresenta alguns exemplos de atividades que tém sido

terceirizadas.

Quadro 4.1 - Atividades terceirizadas em diversos setores

Tipo de attvidade Exemplos mais comuns

restaurante, limpeza, vigilancia, recepgo, telefonia, jardinagem, transporte de
empregados, recrutamento, selecdo, treinamento, servigo médico, marcenaria,
construgdo civil, manuten¢do predial, manutencdo de veiculos, motoristas,
conservacio de energia e meio ambiente

contabilidade, departamento juridico, digitagdo, processamento de dados,
administrativas departamento comercial, servigos de grafica, secretaria, marketing, organizacio

Servigos gerais

e métodos
apoio 3 produgdio fenam?ntana, movldes para fundicio, manutencio de maquinas e equipamentos,
mspegdo de recebimento
produtivas fabricagdo de pecas e componentes, fundicdo, usinagem, laminagdo, tratamento

térmico, galvanoplastia, montagem, embalagem

logistica compras, controle de estoque, transporte de materiais e produto final,
gisty distribuicio

comercializacdo avaliacdo de clientes, divulgagdo, revendedoras, concessionarias, franquias

projeto desenho, projetos de equipamentos, projeto de fabrica

Fonte: elaborado a partir de Costa et al. (1992), Souza (1993b), Amato (1994),
Faria (1994) e de pesquisas em empresas.
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Como pode ser observado, este processo tem envolvido um amplo espectro de atividades.
Algumas das atividades terceirizadas continuam sendo realizadas no mesmo espago fisico, dentro
da contratante. Este é 0 caso de quase todos os servigos gerais, de algumas atividades de apoio a
produgdo e até de atividades produtivas. Nestes casos, normalmente as atividades continuam

sendo realizadas pelos mesmos funcionarios, que tornam-se proprietarios de micro empresas ou

sdo contratados por uma outra empresa. Um exemplo ¢ o da Mendes Junior, que concentrou todo

o transporte urbano em uma unica empresa formada por um ex-funcionario ¢ com sede na propria

construtora. Resguardadas as devidas diferencas, a contratagio dos mesmos funcionarios através
de uma outra empresa, muitas vezes apresentada como ‘moderna’, traz a lembranca o servigo
realizado pelos ‘gatos’, intermediarios que contratam a mio-de-obra agricola, um recurso arcaico,

como bem iembrado por Salerno (1994).

Também existem casos de terceiras formadas por ex-funcionarios que exerciam a
atividade terceirizada, mas que funcionam em outras instala¢des. Isto tem sido estimulado em
alguns casos. A Riocell Papel e Celulose organizou cursos de formacdo de empreendedores com
este objetivo. Uma empresa de vidros ocos terceirizou a distribui¢dio de uma linha de produtos
para 35 ex-funcionarios que, para tanto, abriram empresas. Algumas destas 35 empresas
acabaram quebrando, mostrando que, ao contrario do que os ex-funcionarios podem ser induzidos
a pensar, a ligagdo com a ex empregadora nio € garantia de continuidade do negocio (Faria,
1994).

As atividades terceirizadas pela Freios S/A e a sua cronologia aparecem no Quadro 4.2.
Nido se trata de uma lista exaustiva, pois esta informagdo n3o se encontra sistematizada na
empresa € seu levantamento dependeu do que os entrevistados foram lembrando ao longo das

entrevistas.

Em 1994 foram terceirizadas diversas atividades produtivas. Segundo um dos
entrevistados, “praticamente permaneceram somente as atividades de usinagem e montagem™.
Algumas atividades ndo puderam ser terceirizadas, embora houvesse a intencdo de fazé-lo. E o
caso das bancadas de testes de funcionamento dos freios. Foram realizadas varias tentativas de

terceirizagdo, mas ndo foi encontrado nenhum fornecedor para este servigo.
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Quadro 4.2 - Atividades terceirizadas pela Freios S/A

Tipo de atividade

Ano

Atividade terceirizada

limpeza
manutencio predial

10

1988

seguranca

Servigos gerais

1993

assisténcia médica

1995

1997

recrutamento e selecio

apoio a produgio

1994

manutengdo de apertadeiras
manutencdo de parafusadeiras
embobinamento de motores

produtivas

1994

usinagem de pegas em tornos de barra
injecdo de plastico

zamak (liga de aluminio com zinco)
fundidos

injetados de aluminio

estampados

1987

transporte de carga

logistica

documentagdo de importacio e exportagio

projeto

projeto de equipamento

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

Como acontece na maioria das empresas, os servigos gerais eram de responsabilidade do
setor de recursos humanos e este continua responsavel pelos contratos relacionados a estes
servicos. Em algumas atividades, a responsabilidade do setor de recursos humanos da Freios S/A
sdo ainda maiores, como no recrutamento e selecio e no restaurante. O recrutamento e a selecio
ndo foram totalmente repassadas, apenas foi contratada uma consultoria que realiza parte das
tarefas relacionadas a estas atividades. Os ex-funcionarios do restaurante foram contratados pela

empresa que presta este servigo, mas as compras continuam sendo feitas pela Freios S/A. E a

terceirizagdo da “folha de pagamentos”, como disse um dos entrevistados.

Muitas das atividades terceirizadas representam uma oportunidade para pequenas
empresas estabelecerem ou intensificarem sua relagio com as grandes empresas, o que se

confirma no caso da Freios S/A. Entre os 110 fornecedores que desenvolvem atividades
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produtivas e cujos sistemas da qualidade ja foram auditados pela Freios S/A, apenas 3 (2,7%) séo
de grande porte, como pode ser visto na Tabela 4.3. Portanto, pode-se confirmar que as atividades

produtivas foram terceirizadas principaimente para micro, pequenas e médias empresas.

Tabela 4.3 - Porte dos fornecedores de atividades produtivas auditados pela Freios S/A .

Porte dos fornecedores Quantidade %
TRICTO € Pequenos 62 56,4
meédios 45 40,9
grandes 3 2,7

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

Nenhuma das pequenas empresas fornecedoras pesquisadas surgiu a partir de
terceirizagdes e todos ja contavam com grandes clientes antes de receberem atividades
terceirizadas, como pode ser visto no Quadro 4.3, que mostra suas datas de fundacfio e de quando
comecaram a fornecer para os principais clientes. No entanto, todos receberam atividades
terceirizadas pela Freios S8/A ou por outros clientes, tanto da indistria automobilistica quanto de

Quiros setores.

A Usinagem 4 foi uma das primeiras a receber atividades terceirizadas, da Freios S/A e de
uma empresa produtora de motores elétricos, em 1990. A Estamparia 1 comegou a atuar na
injegdo de plasticos quando recebeu esta atividade de uma produtora de produtos eletrénicos, da
qual também aproveitou os funcionarios que atuavam na secgfo. A Usinagem 3 recebeu parte da

usinagem terceirizada por uma produtora de maquinas de costura.

A relagiio entre a Plasticos 1 e a Freios S/A comegou a partir de uma terceirizagio. A
produgio de tampes plasticos, que era realizada apenas na Freios S/A, foi totalmente
terceirizada para a Plasticos 1, que recebeu ainda a injeg3o de outros itens de plastico. A Plasticos
1 também recebeu itens de uma empresa produtora de fardis para veiculos, doravante chamada de

Farois S/A, que terceirizou a fabricagfio de 25 componentes {Castanheira, 1992).



Quadro 4.3 - Ano de fundac¢fio e de inicio de contrato com os
principais clientes - empresas pesquisadas

Anode Empresa Inicio do Principais clientes {ou seu
fundacio contrato mercado de atuacio)
.. Fardis S/A
1931 Plasticos 1 1995 Freios S/A
...... 1962 - MﬂqumHSdEC(}SIuIanA e
maquings de reprografia
1964 Usi 1 977 eletrbnicos
A6 L Usinageml e e
1992 . refrigeradores
1996 Freios S/A
bicicletas
equipamentos odontolégicos
1965 Fundicio 1 1983 Freios S/A
1988 eletrbnicos
1989 transmissdes
1983 Eletrénicos para Auntos S/A
1979 Usinagem 2 1987 Freios S/A
1989 Refriseradores S/A
1987 automoveis
1990 automoveis
1980 Estamparia 1 1991 automdveis
1992 Freios S/A
1996 eletrinicos
1984 Eguipamentos 1 1995 Freios S/A
Freios /A
1985 Usinagem 4 1986 eletronicos
nio identificado
rolamentos
elevadores
1986 Ferramentaria 1 1987 Eletronicos para Autos S/A
1991 Freios /A
1997 embreagens
. - Freios S/A
1987 Usinagem 3 Eletronicos para Autos /A
. Mdquinas de Costura S/A
1991 Usinagem 3 Freios S/A

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

A Ferramentaria 1 vem investindo bastante nos filtimos anos em fungdo do processo de
terceirizagdo das empresas clientes. Esta expandindo a fabrica, investindo em um novo centro de
usinagem e na informatizagio do projeto e da producio. Também tem aumentado o nimero de
empregados, que passou de 20, em 1990, para 44 em 1997, Apesar disto, a empresa ainda esta

com dificuldades para cumprir os contratos que fez, ‘no sufoco’, conforme expressdo utilizada
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com dificuldades para cumprir os contratos que fez, ‘no sufoco’, conforme expressdo utilizada
pelo entrevistado. Este atnbui a dificuldade existente aos clientes, que “tiraram totalmente os
estoques e [... a] ferramentaria e colocaram para fora, vendendo as maquinas e passando aos
fornecedores {...] sem maiores preparagdes”. Cita o exemplo da produtora de rolamentos, que
repassou a secio de ferramentaria “de uma hora para outra,” em 1996. Em 1998, a empresa ia ter

funcionarios e magquinas seus atuando na nova fabrica de uma produtora de embreagens. A

presenga de ferramentarias contratadas também tem sido observada em outras grandes empresas.

Apesar de terem sido beneficiadas com as terceirizagOes, a partir de 1997 as pequenas
empresas pesquisadas comegam a se sentir ameacadas pelas politicas de importagdo das empresas
clientes, o chamado global sourcing. Um caso extremo deste tipo de fornecimento € o da Nike, a
marca de ténis, que ndo tem nenhuma instalagdo fabril. A empresa cuida do desenho do modelos,
feito nos EUA, e investe muito em marketing. A fabricagio é contratada de empresas localizadas
em paises que oferecam as melhores condigdes, ou seja, menores salarios. Como resultado, a
Nike deixou de contratar 20 empresas na Coréia do Sul e Taiwan e contratou 35 empresas na

China, Indonésia € Taildndia, onde os salarios estavam mais baixos (Franco, 1997).

Embora n3o tenha este carater tdo volatil, os contratos da Freios S/A com empresas
localizadas no pais poderiam ser substituidos, ja que a empresa havia iniciado uma politica de

global sourcing no final de 1996, sobre a qual se voltara a falar no préximo capitulo.

O discurso da terceirizagdo

Os processos de terceirizagdo tém sido atribuidos pelas empresas que os realizam a uma
estratégia de focalizagdo, ou seja, de direcionamento dos esforgos nas atividades centrais, nas
quais se concentram a especializa¢dio de cada empresa, contratando externamente as demais.
Indagados sobre as razdes que levaram a Freios S/A a terceirizar atividades, os entrevistados
apontaram a “‘concentragdo na propria atividade de negocio”, aquelas nas quais “somos

especialistas”.

Com a focalizacio, so mantidas as atividades mais rentaveis ou estratégicas, como
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marca e qualidade, contratando externamente as demais atividades, sobre as quais as grandes
empresas mantém o controle (Souza, 1993a). Desta forma, a empresa pode ficar mais agil para
monitorar o conhecimento externo, o que € importante para o processo de inovagio, como visto

no Capitulo 2.

e Dentrodestas condi¢Ges; “ocorreria ~ clardtiente "2 subcontratagio de especializagio. A

empresa externaliza porque no deseja mais investir numa certa atividade ou porque ndo tem

todas as céﬁdiéées para realiza-la de forma competitiva. Passa a haver uma divisio do trabalho
entre empresas € a contratante passa a contar com uma rede de subcontratadas bem coordenada.
Desta forma, aumenta-se a barreira de entrada, ja que ndo € facil construir uma rede de
fornecedores, e diminui as barreiras de saida, isto ¢, aumenta a mobilidade do capital (Souza,
1993a). Este objetivo pode ser percebido no caso das atividades recebidas pela Ferramentaria 1,
mas ndo fica t8o evidente nos demais casos. A terceiriza¢do também & uma forma de aumentar a
agilidade de resposta diante do aurnento da incerteza, dividindo riscos associados as flutuagdes de

demanda, como aponta a autora.

Apesar de todo o discurso sobre a importéncia da qualidade, muitas vezes a preocupagio
com custos faz com que a terceirizagio ocorra em detrimento da qualidade. Tsto é muito facil de
observar nos casos das empresas que externalizaram o servico de refeigbes. Via de regra, o
restaurante terceirizado acaba sendo um motivo de reclamagio por parte dos funcionsrios. Na
Ferramentaria LB2, empresa pesquisada para a cadeia da linha branca, ja foram contratadas
quatro empresas diferentes, a pedido dos funcionarios, desde de que este servigo foi terceirizado.
Em fungdo deste tipo de problema, a Freios S/A continua fazendo as compras dos insumos para o

restaurante terceirizado. “E uma forma de niio ter problemas de qualidade”.

Além disso, a redugdo de custos ¢ o principal motivo observado nos processos de
terceirizagio. Em um reportagem da revista Exame sobre o assunto, este foi o principal ganho
apontado por todas as empresas pesquisadas, com excegdo da Fardis S/A, que apontou como os
principais ganhos a qualidade e a produtividade (Castanheira, 1992). Através da terceirizagio, sdo
repassados custos relacionados tanto ao trabalho, principalmente salirios e encargos sociais,

quanto ao investimento em ativo fixo, que tém um caréter irreversivel e que se torna obsoleto. E
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uma forma de transformar custos fixos em varidveis, através da diminuigdo de pessoal e de

méquinas (Rapkiewicz, 1995).

Existem também casos de atividades que sdo terceirizadas e depois voltam a ser realizadas

internamente, como estd acontecendo na Freios S/A. Segundo um dos entrevistados,

houve também um processo de internalizagio de algumas atividades como, por exemplo, a de

Também foram internalizadas algumas atividades de usinagem devido compra de equipamentos mais
modernos. Com esses equipamentos, tornou-se mais barato a empresa fazer do que terceirizar.

No caso da galvanoplastia, a internalizagio deve-se i preocupacio com o fluxo de
produgdo’. Ao realiza-lo internamente, também eliminam-se os freqiientes problemas de
qualidade que ocorrem neste tipo de servigo. Estes problemas muitas vezes decorrem da falta de
cuidado no manuseio das pegas, o que pode se dar tanto nos fornecedores, cujos funcionarios sio

pouco qualificados, quanto no transporte, como foi observado em outras pesquisas.

No caso da usinagem, a Freios S/A esta internalizando em funcdo da automagdo, que tem
permitido uma redug¢do de custos. Isto confirma a visdo de Almeida (1982), segundo a qual as
atividades intensivas em trabalho tém mais chance de serem subcontratadas, visando a redugio de

custos, do que aquelas ja automatizadas.

Como pode ser observado, o critério ‘reducdo de custos’ também aparece na hora de

internalizar atividades. Segundo outro entrevistado, a Freios S/A

tem muita compra de usinagem. A expectativa ¢ mudar. Foram terceirizados muitos itens em 1994,
pegas simples e mais complexas. Um estudo mostrou que hoje devemos trabalhar de forma diferente,
vamos trazer para deatro. [...] queremos reduciio de custos.

Por este motivo a Usinagem 2 e a Usinagem 4 ja deixaram de produzir algumas pecas

* A galvanoplastia normalmente & realizada no meio do processe de producdoca
depois das usinagens gque d3o a forma as pecas- mas antes das usinagens de
acabamento. Ent3o. guando este servico é terceirizado. soma-se ao tempo de
produgdo o tempo necessdrio para as pecas serem levadas e trazidas de volta
do fornecedor deste servigo.
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para a Freios S/A. A Usinagem 2 também est4 enfrentando a mesma situagiio com a Fletronicos
para Autos S/A.

Almeida (1982) aponta que as grandes empresas podem achar mais simples a integragio
vertical do que a coordenagio e controle da qualidade de um grande nimero de pequenos
~fornecedores tecnicamente deficientes, mas ressalta gie ndo foi este o caso do Japdo, onde a

subcontratagio teve um papel importante na difusio de modernas tecnologias da grande para a

- pequena empresa. Esta forma de difusdo tem sido apontada como uma estratégia a ser seguida
pelas empresas ocidentais e tem dado folego & perspectiva de redes. Segundo esta perspectiva, as
estratégias de relagSes entre empresas nio so determinadas apenas pelos custos envolvidos, mas

também pela proprio histérico destas relagbes, o que sera analisado no capitulo seguinte.

Resultados sobre o emprego

Embora ndo possa ser considerada isoladamente, a reestruturagio das grandes empresas
tem consequéncias graves sobre a oferta de emprego, que tem representado um grande desafio
para diversos paises?. Sdo inimeros os exemplos da redugio do niimero de empregados nas
grandes empresas, 0 que praticamente se tornou uma regra. A Alpargatas reduziu o nimero de
fabricas proprias e contratou 25 fabricantes em diferentes paises da América do Sul. O niimero de
empregados foi reduzido de 34.500 para 20.300 entre 1991 e 1993. No Brasil, a privatizagio fez
com que esta reducdo fosse particularmente aguda em algumas empresas, como a CSN
(Companhia Siderurgica Nacional), que reduziu de 22 mil funcionarios em 1989 para 9500 em
1999, ¢ a Embraer, que reduziu de 13 mil funcionérios para 4 mil no mesmo periodo

(Castanheira, 1992; Faria, 1994; Spiandorello e Bueno, 1999; Teixeira, 1999).

A Freios S/A chegou a ter 500 empregados em 1990, mas em 1996 tinha 340. Além disso,
a redugdo de custos resultante da terceirizagiio é possivel porque os fornecedores trabalham com

taxas de lucros menores, a média salarial das pequenas empresas ¢ menor ¢ existem aquelas que

2 Sobre a quest3c do desemprego-. ver Mattoso. J. (1995) A desordem do
trabalhos S&c Paulos Ed. Scrittas Pochman. M. (1999 O trabalho sob fogo
cruzados 330 Paule+ Ed. Contexto-
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utilizam formas irregulares de contrato. No entanto, isto pode trazer outros prejuizos para as

empresas contratantes. Segundo um dos entrevistados na Freios S/A, a empresa ]a realizou

varias trocas de firmas de limpeza porgue essas empresas sfo muito desestruturadas: nfio registram,
ndo pagam os direitos trabathistas dos funciondrios direito. A [Freios S/A] estd com 5 processos na
. Justica do Trabaltho devido a essas irregularidades,

... Segundo Souza {1993a), estas formas de emprego tenderiam a desaparecer em fungdoda .

pressdo sindicalista e do avanco da legislacfio trabalhista. No entanto, o que se observa ¢ que
diversas formas precarias de emprego estdo se legitimando. Como lembra Sengenberger (1988),
as empresas multinacionais ja ndo sofrem a regulacio e a fiscalizaglo exercidas em seus paises de
origem. Além disso, empresarios, sindicatos patronais e membros de orgios publicos
intensificam as criticas a legislagdo trabalhista, a indexacdo salanal, as garantias de salarios
minimos, aos custos dos encargos sociais, as restricdes as demissdes. Criticam, enfim, os direitos
trabalhistas, sob a alegacdo de que sua manutengdo conduz ao desemprego. Incluem-se entre os
“viloes” os sindicatos de trabalhadores, as contribuicBes sociais e fiscais. Favorece-se, desta
forma, a precarizagio legalizada do trabalho, que tem se proliferado®: trabalho temporario ou em
domicilio (potencializado pela internet), trabalhadores terceirizados, jornada flexivel e salario
idem, diminuigio do salario adicional por hora extra, demissdo temporaria, cooperativas de

trabalho4, ‘novas’ formas de contrato amplamente divulgadas pela imprensa como benéficas.

Sengenberger (1988) aponta que a precarizacio tende a se reforgar com a terceirizagio,
pois esta também se mostra como uma forma de evitar as pressdes sindicais, j& que as pequenas
empresas tém menor taxa de sindicalizagio e atraem menos a atengio dos sindicatos, o que foi
confirmado pela pesquisa. As trés micro empresas (Usinagem 4, Equipamentos 1 e Usinagem 5)

nio tém empregados sindicalizados. Nas empresas médias pesquisadas os entrevistados

2 Proliferam-se também as ocupagles informais: camelfs. perueiros. moto-
taxis. sem contar as atividades ilegais.

“ Ng estade de S3c Paule-, as ceoperativas de trabalho cresceram de L2 em
1995 para mais de 500 em 3999. a maioria no setor agricola. mas também na
&rega urbana. A empresz gque gontrate uma cocperativa redur a centribuicde com
& Previdéncia de 20% da folha salarizl para 15%Z. na maioria dos caspos pagos
nela cooperativa. A empresa também n3o recolhe o Fundo de Garantia e n3o paga
aviso prévio. adicional noturno. descanso semanal. férias nem 130 salario.
Além dissc. “boa parte delas & freudulenta”™ (Pinheiro. 19°979. p. SH).
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apontaram que a presenca dos sindicatos tem diminuido. Perguntado sobre as principais

reivindicagdes do sindicato, o gerente da Fundigdio 1 comentou: “Ultimamente est4 tio calmo.”

Na Plésticos 1 também houve um comentéario no mesmo sentido: “Ultimamente [ndo tém

reivindicado] nada. Estio mais preocupados com o desemprego. Tanto que no dissidio nem

Vieramna porta;” ..... NO eﬂt aﬂt 0.......0 entrevistadonestaempresa acreditava que te‘;‘ia problemascom

smdlcato se fosse aumentar a porcentagem de trabathadores polivalentes. A Freios S/A foi a

tnica que confirmou a preseng:a mais constante do sindicato, que havia discordado da forma

como havia sido feita a participagio nos resultados, no final de 1996,

A terceirizaglo faz com que, mesmo dentro das grandes empresas, passe a ser dificil a
coesdo dos diferentes tipos de funcionarios: efetivos, temporarios, contratados através de
empreiteiras tradicionais (como a construgio civil) e novas, estagiarios, consultores, auditores,
auténomos, funcionarios dos fornecedores, revendedores em treinamento. Esta situacdo limita o
alcance dos acordos coletivos e pode levar a um empobrecimento das relagdes industriais,

representando um grande desafio para os sindicatos (Sengenberger, 1988; Souza, 1993 a).

A terceirizagdo do restaurante da Freios S/A ilustra bem este efeito sobre o conjunto de
trabalhadores. Segundo um dos entrevistados, inicialmente os funcionarios transferidos para a
empresa prestadora deste servico mantiveram o mesmo salario. No entanto, houve uma reduciio
de custos porque “eles agora pertencem a um outro sindicato, que possui um piso salarial menor e
uma politica de aumentos salariais diferente do sindicato dos metallrgicos,” a0 qual pertencem os

empregados da Freios S/A.

Em alguns casos ainda a terceirizacio visa apenas a externalizagio de atividades
insalubres, com maior risco de acidentes, poluentes ou com o uso intenso de energia
(Rapkiewicz, 1995). A galvanoplastia, por exemplo, ¢ contratada externamente por muitas
empresas por ser uma atividade na qual as condigSes de trabalho sdo hostis e onde ha um maior
indice de rotatividade e absenteismo, como aponta Orlean (1983). Quando recebeu as pecas de
plastico terceirizadas pela Freios S/A, a Plasticos 1 teve que comprar desta a maquina injetora.
Segundo o entrevistado na empresa fornecedora, isto “fazia parte do acordo. Quem assumisse a

prestagdo deste item teria que levar a maquina.” A Plasticos 1 COMprou a maquina, mas nunca a
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utilizou porque € “muito ruidosa.”

Segundo Powell e Smith-Doerr (1994), na literatura sobre redes nfio ha um consenso se as
novas formas de relagdo entre empresas representam novas formas de relagdes baseadas na

confianga ou se representam esfor¢os draconianos para cortar custos, aumentando o dualismo do

mercado de trabalho. Maso fato ¢ quie esta nova configuragdo tem levado a cortes dramaticos nos

niveis de emprego, fazendo aumentar o desemprego e o subemprego, distanciando aqueles que

trabalham para a empresa reestruturada e aqueles contratados para'lhe'préstai Servigos.

A terceirizagdo também provoca um deslocamento do emprego das grandes para as
pequenas empresas, que, como discutido no Capitulo 3, oferecem condigGes de emprego mais
precarias. Foram levantados dados sobre salarios e beneficios extra salariais da Freios S/A e das
empresas fornecedoras pesquisadas. Procurou-se levantar dados sobre salarios para algumas
fungdes semelhantes’, mas os dados obtidos s6 permitem comparar a maior € a menor
remuneragio para operadores de méquinas da produgdo e para ferramenteiros. Os dados estdo

expostos na Tabela 4.4.

Nem todas as empresas pesquisadas se dispuseram a fornecer dados e aqueles fornecidos
devem ser considerados com ressalvas, devido as possiveis diferencas de conteudo dos cargos
entre empresas. Além disso, a Freios S/A extinguiu os diferentes cargos de operadores e criou a
carreira de operario multifuncional. Os ferramenteiros também sdo operadores de maquinas mas
n3o trabatham diretamente na produgéo e sim na produgfo e manutengio das ferramentas que sio
utilizadas na produgio, o que requer uma qualificagdo maior e, portanto, sio melhor

remunerados.

Como pode ser observado, os salarios dos operadores da Freios S/A sdo
significativamente maiores. Ndo é possivel estabelecer uma relagio entre o porte e os salarios
para as empresas fornecedoras. Além da escassez de dados, a dificuldade também decorre da
diferenga entre os processos destas empresas. Os salarios da Ferramentaria 1 s&o mais altos entre

os fornecedores. Isto pode ser explicado pelo fato das ferramentarias terem necessidade de

5 ¢ questiondrioc pedia os sal&rics para os cargos de ferramenteiroa
operador de producdo. operador de torno {(N. operador de torno autom&ticos
rebarbador. operador de retifica. ajudante de produgdo ou equivalentes.
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funcionarios mais qualificados. Mesmo o seu aprendiz ja tem um salario que compete com

operadores das demais empresas.

Tabela 4.4 - Salarios de operadores - cadeia de autopegas (1997)

NE de fun- Cargo de operador Salirio Cargo de operador Salirio Salario (R$)
. Empresa V- ciongtios | - COMIENOr. .. .| ®sy T com maior | &S | - de ferra~
remumeracio remuneracio menieiro
Freios S/A 340 multifimcional 1 777,00 multifimcional 4 1 504,00
. operador de
Usinagem 1 189 produgio 602,00
Plasticos 1 160 °Pemd‘glge 170 | 700,00 | operador de retifica | 815,00 | 1038,00
. operador de torno .
Usinagem 2 78 automitico 308,00 | operador de retifica | 726,00
Usinagem 3 40 torneiro mecinico 450,00
. . operador de retifica
Ferramentaria 1 33 aprendiz de CNC 700,00 operador de f 1 200,00 1 600,00
Equipamentos } 10 1 000,00
Usinagem 5 5 operador 280,00

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

A Equipamentos 1 s6 tem operadores no cargo de ferramenteiros. A Usinagem 3 esta com
o salario abaixo da média porque a empresa estava em dificuldades e o novo gerente promoveu
“um arrocho salarial”, pois, segundo ele, os salarios estavam muito acima dos oferecidos pelo
mercado. Embora o entrevistado na Usinagem 5 ndo tenha comentado, a empresa também pode

ter introduzido uma redugdo salarial, j que seus funcionarios foram trocados.

Na Tabela 4.5 sdo apresentados os dados sobre salarios de fornecedoras da cadeia de linha
branca pesquisadas no dmbito do mesmo projeto e que também fornecem para empresas de

autopecas.

Também nestes casos os salarios sd0 menores que os da Freios S/A. A Usinagem LB1

apresenta, para os cargos melhor remunerados, salarios bastante altos se comparados com as
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usinagens da Tabela 4.4, mas os seus proprietarios planejam abandonar a prestagiio de servigos
para se concentrar na produgdo de um produto licenciado, um patinete motorizado, e outros
produtos desenvolvidos pela empresa (bicicletas, ciclomotores, cadeiras de roda motorizadas,

quadro de aluminio para bicicleta), cuja produgio esta comegando.

. Tabela 4.5 - Salarios de operadores - cadeia de linha branca (1996)

N° de fun- Cargo de operador Saldrio Cargo de opf:rador Salério Salario (R$)
Empresa cionArios com menor ®S$) COm maior (RS) de ferra-
remuneragio TeNNEeracio menteiro
Ferramentaria o operador d¢ torno
LB2 111 operador de produgiio | 435,60 Automatico 864,60
F‘*“WLB*E ;’W‘a 90 operador de produgio | 415,80 | operadorde CNC | 83820 849,20
Usg%em 84 | operador de produgiio | 43120 | operadorde retifica | 145233 | 148125
Galvag‘gglasﬁa 10 operario 263,00

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

A Galvanoplastia LB1 tem o salario mais baixo, equivalente ao piso salarial dos
metalirgicos. Isto pode ser explicado pelo fato da galvanoplastia nio empregar operadores de
maquinas, mas operarios com menor qualificag@o, pois o processo consiste em amarrar as pecas

com arames para serem colocadas e retiradas dos banhos onde ocorrem os depésitos eletroliticos.

Os beneficios salariais concedidos aos funcionarios das empresas fornecedoras da Freios
S/A e também os da cadeia de linha branca aparecem no Quadro 4.4. Novamente a Ferramentaria
1 se destaca entre os fornecedores, aparecendo juntamente com a Molas LB1, como as que
oferecem mais beneficios. Algumas empresas vinculam o pagamento das refei¢es 3 assiduidade.
Na Usinagem 2, “quem nio falta e ndo chega atrasado nfio paga a refei¢io. Se niio, paga 30%.” A
Usinagem 4 paga 90% do valor da refeigdo, mas se o funcionario faltar ou chegar atrasado tem
valor total das refei¢bes descontado no salario do més. Segundo o entrevistado nesta empresa, “se

morTeu o pai, a mie, ndo interessa.”

O adiantamento aparece em vanas das empresas menores. Esta é uma pratica informal,
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pouco adotada por grandes empresas. OQutra pratica informal e, neste caso, ilegal, ocorre quando o
funcionario pede para ser mandado embora para poder resgatar o FGTS. O funcionario faz o

resgate do FGTS, devolve a indenizacio exigida legalmente pela demissio para a empresa e volta
a ser contratado®.

_Quadro 4.4 - Beneficios extra salariais - empresas pesquisadas (1997)

Empresa N®de | Restau- | Assis- | Trans- | Partic. | Seguro | Adianta- | Auxilio | Assist.
fun- rante téncia porte resul- | devida | mento | estudo | odomto-
clonarios meédica tados Iogica

Freios 8/A 340

Estamparia 1 320

Usinagem 1 189

Plasticos 1 160

Fundicio 1 130

Usipagem 2 78

Usinagem 3 40

Ferramentaria 1 38
Usinagem 4
Equipamentos 1
Usinagem 5
Molas LBl
Ferramentaria LB1
Ferramentaria 1.B2
Ferramentaria LB3
Usinagem LB1
Estamparia LB1
Galvanoplastia LB}

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

Além dos menores salirios ¢ beneficios, podem ndo ser encontradas algumas das
vantagens apontadas como sendo tipicas das pequenas empresas, como a maior autonomia dos
empregados, por exemplo. As pequenas empresas normalmente tém a gestio familiar, na qual ha

uma maior tendéncia a centralizagio das decisdes (Addis e Gomes, 1999).

A maior proximidade entre patrGes ou gerentes e operarios ndo garante a existéncia de

melhores relagdes e pode dar margem a relagdes mais autoritarias. Esta questdo ndo era abordada

B Embora n3oc se tenham levantados de dados a respeito para a tese. esta &
uma prética comum no pais.
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pelo roteiro de entrevistas, mas pode ser percebida através do depoimento de alguns
entrevistados. O proprietério da Usinagem 2 reconhece que ndo deve, mas perde a paciéncia com
os funcionarios: “As vezes estouro. Ontem mesmo fiz isso. Falha minha” Outro exemplo

ocorreu na Fundigdo 1: em uma greve, o proprietario demitiu todos os fincionarios.

A maior proximidade permite que patrdes e gerentes negociem com maior facilidade os

seus objetivos. Segundo o entrevistado, na Plasticos 1 os funcionarios sdo tratados como familia e

¢ possivel manter um contato pessoal. Ele sente que “trabalha como politico: homem a homem.

[...] Tento passar [a 1d€ia de] que se [ele] ndo for produtivo, a empresa também ndo vai bem.”

A proximidade também facilita a identificacio de empregados com comportamento fora
do desejado. Segundo o entrevistado na Plasticos 1 € possivel “separar o joio do trigo”. O
proprietario da Usinagem 2 estava enfrentando problemas com o sindicato, porque tinha um
funcionario que ia reclamar que era muito exigido pela empresa. “Demiti uns 5 e ai parou.”
Segundo o entrevistado, pessoas do proprio sindicato disseram-lhe que “Tinha laranjas podres

agut.”

Embora n#o seja exclusivo de pequenas empresas, observam-se também algumas medidas
de economia de efeitos mais do que questionaveis. A Plasticos 1 cortou a pasta utilizada pelos
funcionarios para tirar o leo lubrificante das mios “porque tinha desperdicio.” O corte acabou

sendo um dos pontos de pauta de uma greve e a empresa voltou atras.

Este conjunto de dados mostram que os critérios utilizados na escolha das atividades que
devem ser terceirizadas nem sempre vdo ao encontro do motivo apresentado, a focalizacio. Isto
se confirma no caso da Freios S/A, que reverteu a terceiriza¢io de algumas atividades quando

passou a ter condi¢des de realiza-las internamente a custos menores.

A terceiriza¢do, em muitos casos, implica na transferéncia de emprego da grande empresa
para empresas menores, nas quais as condi¢des sdo mais precarias, € que portanto tém maiores
dificuldades em manter os funcionarios mais qualificados, mais préximos do novo perfil

necessario para lidar com as técnicas exigidas dos fornecedores.
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As condigbes nas quais realizam-se os processos de terceirizagdo acabam langando
dividas sobre se realmente tém havido mudancas significativas nas relagdes entre as grandes

empresas e seus fornecedores. Este € o tema que seré4 explorado no proximo capitulo.

68



Capitulo S - Novas formas de relagiio entre grandes empresas clientes
¢ pequenas empresas fornecedoras

. importantes, muitas das quais tém ocorrido sob a influéncia de praticas comuns na indastria

japonesa. Neste capitulo, sio apresentados os principais aspectos das relagdes entre empresas no
Japdo para, a seguir, analisar o quanto estes aspectos tém influenciado as empresas ocidentais,
principalmente na inddstria automobilistica. Analisam-se, também, as politicas especificas para
esta indastria implantadas no pais durante a década de 90 e como estas politicas influenciaram as

relagGes entre montadoras e empresas de autopecas.

Dentro deste contexto, procura-se avaliar as pequenas empresas pertencentes a cadeia de
fornecimento da industria automobilistica, qual € a posigdo destas na cadeia e as mudangas nas

suas relagbes com as grandes empresas clientes.

5.1 Relages entre empresas no Japdo

No Japdo, predomina uma forma diferente de organizar o trabalho, mais dependente de
relagdes de subcontratagiio, nas quais hd cooperagio, aprendizado conjunto e divisio da
responsabilidade pela inovagdo tecnolégica entre empresas. As grandes empresas japonesas
contam com amplas redes de subcontratag3o hierarquizadas. No topo desta hierarquia encontra-se
a ‘empresa-mde’, que algumas vezes € a unica ou a maior cliente de um grande niimero de

pequenas empresas (Souza, 1993a; Powell € Smith-Doerr, 1994).

Na inddstria automobilistica, estas redes de subcontratag@o normalmente sfio compostas
por fornecedores diretos de componentes, os fornecedores primirios, que por sua vez
subcontratam uma série de outras empresas menores, os fornecedores secundarios e terciarios,

alguns muito pequenos. Diante da necessidade de aumentar sua capacidade produtiva, as
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montadoras, ao invés de ampliarem as instalacdes existentes, optaram por construir mais fabricas,
com escalas mais faceis de gerenciar, e pela subcontratagdo, que acabou desempenhando um
papel importante na rapida industrializagio do pais. H4 uma maior interagio com os
fornecedores, que também devem organizar as subcontratagGes abaixo da cadeia produtiva,

diminuindo o niimero de fornecedores diretos. Normalmente o fornecimento & exclusivo, ou seja,

- uma pega € encomendada apenas para um fomecedor por toda a vida de um modeIo”(Cixsumano,
1988, Hoffman e Kaplinsky, 1988; Womack,1990).

Segundo Powell e Smith-Doerr (1994), as relagdes entre empresas no Japdo seguem
principios de compromisso e reciprocidade que acabaram se tornando bastante eficientes. Nas
décadas de 50 e 60 as relagBes de subcontratagiio eram bastante assimétricas mas, conforme a
qualidade e a inovagdio foram sendo tomadas como fatores competitivos basicos, as relagdes
foram evoluindo. A cooperagio e a confianga entre uma montadora e seus fornecedores, além de
uma certa proximidade geografica, sdo fatores importantes para viabilizar o Just-in-time'. As
grandes empresas contratantes estabelecem contratos de longo prazo e prestam diversas formas

de apoio aos fornecedores, cedem empregados e financiam a atualizacdo de equipamentos.

A propria existéncia da relagio com grandes empresas beneficia a reputagio das
subcontratadas, torna-as mais atrativas para trabalhadores qualificados e abre novas
possibilidades de negocios. Apesar da cooperacio existente, as pequenas empresas sofrem
pressdo constante para melhorarem seu desempenho e manterem-se competitivas. Para tanto
realizam investimentos significativos em novos equipamentos?, na qualificacdo constante dos

trabalhadores e na solugo dos aspectos criticos do processo de produgdo.

As montadoras tém uma grande influéncia na implantacdo de programas de qualidade nas
empresas de autopecas e estas nos seus fornecedores, ¢ muitas vezes o desenvolvimento de
projetos € feito conjuntamente. As montadoras também realizam auditorias em seus fornecedores

¢ quando sdo observados problemas enviam grupos de engenheiros para obter os padroes de

} 0 JIT (just-in-time) foi desenvolvido na Toyota- na década de 50. Com
o tempo. a Toyota passou a integrar seus fornecedores ao JIT e o sistema foi
adotado por diversas outras empresas.

2 Em 1980 as pequenas empresas japonesas representaram Li47 do mercado
para méquinas de comando numérico (Souza. 1993a).
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qualidade desejados. A base da relagio € a troca de conhecimentos e experiéneias. Muitas
empresas clientes, principalmente a Nissan, mantém equipes nos fornecedores para facilitar a
cooperacdo ¢ a introdugdo de novas técnicas produtivas e de gerenciamento (Womack, 1990,

Souza, 1993a).

A relagdo entre empresas no Japdo se da dentro de um contexto bem especifico. As

empresas subcontratadas normalmente pertencem ao mesmo grupo econdmico de seus

.Iboﬁiféfe.iﬁt.es;"fazendo que haja uma identidade entre as empresas e estabelecendo formas. .m"ais
brandas de autoridade. Seis grandes grupos, chamados de keirarsu (sociedade de negocios),
controlam cerca de 20% da atividade econfmica do pais, tendo uma empresa em praticamente
cada grande indistria®. Na maioria dos casos ¢ controle acionario é de um grande banco, embora
as empresas tenham autonoria de decisfio. A participacio acionaria cruzada facilita a criagfo de
novos empreendimentos ou subsidiarias. Os grupos contam com bancos que se enquadram nos
objetivos do grupo, sem a pressdo para maximizar fucros no curto prazo, e funcionam como “um

pulmao financeiro™.

A coesdo Interna destes grupos é muito grande, dificilmente uma empresa tem um
fornecedor que ndo pertenga ao seu grupo, ¢ que da uma margem de tempo para se obter o
retorno dos investimentos realizados na capacitagdo das pequenas empresas, que somam 830 mil
fabricantes de pequeno porte nas bases destes grupos. Esta coesdo ajuda a explicar a dificuldade
das empresas estrangeiras em penetrar no mercado japonés. Apesar do peso econdmico dos
grupos, as agéncias publicas atuam de forma auténoma Ha também uma participagdo ativa do
Estado, através do estimulo a cartéis de pesquisa e da protegio direta ou indireta em relagdo a
competicdo estrangetra (Solomon, 1986; Coutinho, 1992; Souza, 1993a; Powell e Smith-Doerr,
1994).

A maior proximidade entre empresas clientes e fornecedoras existente nestas redes nio

3 Antes de derrota na II Guerras Mundial estes grupos eram chamades de
zaibatsu. conglomerados de administracdo familiar. (om a ocupac3o pelos
aliados+ principalmente norte-americanes-. entre 1948 e 1952. houve uma
tentativa de dissolver estes conglomerados-. como parte de uma politica
imposta para democratizar a economie japornese ({usumanc- 194%). Mas seis
grandes grupos ressurgiram e desempenharam um papel importante na recuperacdo
econdmica do pais. Na (oréia existem grupos com caracteristicas semelhantesa.
os chaebol.
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impede a industria japonesa de ser marcada pela dualidade. As grandes empresas sdo avangadas
tecnologicamente, mas as pequenas empresas ndo conseguem ter a mesma produtividade (Sasaki,
1981).

O mercado de trabalho japonés também é marcado por uma grande segmentacdo, com

empresas, que representam 30% da for¢a de trabatho do pais, tém estabilidade praticamente

garantida até a aposentadoria, promogio por tempo de servigo e recebem programas continuados
de treinamento e outros beneficios. No entanto, a maior parte da méo-de-obra é absorvida por
pequenas empresas. Além de um corpo de trabalhadores estaveis, as grandes empresas também
utilizam muito trabalhadores temporarios, que depois podem ser efetivados ou ndo. Também ndo
contam com as mesmas condigbes de trabatho os trabalhadores de meio periodo, ou part timers,
que somam 15% do total de trabalhadores ¢ 80% das mulheres* que trabalham em 1987 (Hirata,
1988; Hitomi, 1992).

5.2 Mudangas nas relagdes entre empresas no Ocidente

Na decada de 70, as montadoras ocidentais introduziram a estratégia do "carro mundial”,
que consistia na distribui¢io dos altos custos de projeto e desenvolvimento através da produgo
de um mesmo modelo de carro em diversos paises, visando o menor custo possivel para cada
componente. Esta estratégia foi parcialmente ofuscada pelo sucesso da indistria japonesa. A
entrada de seus produtos nos EUA e na Europa® levaram as empresas ocidentais a adotarem uma
série de medidas reativas. Uma das primeiras medidas foi o protecionismo, adotado na década de
70. A partir da década de 80 sdo implantadas novas formas de organizacfio, na maioria das vezes

inspiradas nas praticas das empresas japonesas (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

% No Jap3o. as mulheres entram no mercado de trabalho japonés com cerca
de 13 anos e saem quando se casam. Encarregam-se da totalidade das tarefas
domésticas e da educagdec dos filhos psra deixar o marido & disposicdo do seu
trabalho. aspecto central na vida dos japoneses. Normalmente voltam a
trabalhar depois de criar os filhos- em empregos de meio periodo (Hirata-
178E) .

S A qual vai se juntar a entrada de produtos de ocutros pafses asjigticos.
como da Coréia e de Taiwan. a partir do final da década de &0.
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Também a partir do inicio dos anos 80, em reagic ao protecionismo, as montadoras
japonesas comegaram a realizar investimentos diretos, sozinhas ou através de joint-ventures, nos
EUA, Canada e Europa, estratégia que também passa a ser seguida por empresas japonesas de
~ autopegas. Estes investimentos deram origem a versdes hibridas das praticas japonesas e ajudou a

mostrar sua viabilidade em outros contextos. Para as empresas ocidentais, o estabelecimento

destas relagdes pode servir como aprendizado dos métodos japoneses (Hiraoka, 1989). |

influenciou as empresas ocidentais. Tradicionalmente, as montadoras norte-americanas
contatavam um grande nimero de possiveis fornecedores por item. Estes eram selecionados em
fungio do prego e produziam de acordo com as especificagBes das montadoras. Ao mesmo tempo

as montadoras eram muito verticalizadas (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

A partir da influéncia das praticas japonesas alteram-se as relagdes. Além das exigéncias
relacionadas aos precos, espera-se que as subcontratadas operem sob esquemas de curto prazo,
oferecam grande variedade de projeto do produto e entreguem com maior qualidade. Em troca, ha
o fornecimento exclusivo e contratos de longo prazo. Para enfrentar estas novas demandas, as
empresas subcontratadas devem investir mais em pesquisa ¢ ambas as partes devem manter
comunicacio constante. As grandes empresas esperam que seus pequenos fornecedores também
fornegam para empresas concorrentes, na expectativa de tirar proveito do aprendizado que possa

surgir nestas outras relagdes.

Outra mudanga observada nas empresas ocidentais foi a redugio do nimero de
fornecedores. Enquanto no inicio da década de 80 o mimero de fornecedores variava entre 2 mil e
2,5 mil, no final desta década, este niimero variava entre 1 mil e 1,5 mil, devendo atingir 250 a
500 no final dos anos 90. Nos paises da OCDE, a média do nimero de fornecedores diminuiu de
1250 para 400 entre 1980 e 1997. O caso da Xerox chama a atengfio, pois reduziu seus
fornecedores de 5 mil para 400 (McGrath e Hoole, 1992; Posthuma, 1997).

Segundo Powell e Smith-Doerr (1994), ha uma tendéncia de empresas privadas formarem
ou serem incorporadas em redes de producdo descentralizadas, nas quais a confianca,

condescendéncia mitua e reputagiio aparecem como novos fatores levados em consideragdo, ao

73



lado do mecanismo de prego ou da autoridade. Passa a haver maior confianca nas subcontratadas.
Uma das razdes para que isto ocorra ¢ a importéncia das subcontratadas para o sistema just-in-

time adotado pelas empresas contratantes.

Hoffman e Kaplinsky (1988) estudaram a reestruturagio da industria automobilistica

mundial através de pesquisas nas maiores montadoras japonesas, norte-americanas e européias.

Segundo os autores, a relagio entre montadoras ¢ autopegas mudou, tornando-se mais proxima e

de maior confianga. Certos fornecedores passaram a participar no desenvolvimento dos produtos
das montadoras e a fornecer em just-in-time e muitas trabalham com fornecimento exclusivo.
Além do preco, as montadoras tém considerado também a competéncia em manufatura e
engenharia e incentivado a adogdio das técnicas organizacionais do modelo japonés. Embora
enfrentassem dificuldades para introduzir os novos métodos, todas as montadoras fizeram da
melhoria na qualidade um fator central na resposta competitiva ao Japdo e procuraram envolver

seus fornecedores neste esforco.

Segundo Helper (1991), as montadoras nos EUA preferiam trocar de fornecedor por
qualquer problema ao invés de resolvé-lo, mas a influéncia das montadoras japonesas mostrou
que uma base leal de fornecedores qualificados pode ser uma vantagem competitiva. A resposta a
esta influéncia ocorreu de duas formas. Primeiro, as montadoras cortaram os fornecedores que
ndo ofereciam projeto do produto e entregas em just-in-time, aprofundando a estratégia anterior.
Este fato também ajuda a mostrar a maior vulnerabilidade das empresas que produzem apenas
sob especificacdo dos clientes. Depois, as montadoras passaram a tentar estabelecer relagdes de
longo prazo, focalizando na redugdo dos custos através do uso de técnicas mais eficientes, ao

invés de comprimir a margem de lucro do fornecedor.

Através de uma pesquisa nas autopegas, comparando a evolugio entre 1984 e 1989, a
autora observou um grande aumento do fluxo de informagdes, embora muito maior das autopecas
para os clientes, principalmente através do CEP, utilizado por 92% das autopegas. Quase todas,
95%, participavam do projeto do produto que produziam. Q mimero de visitas entre empresas
também havia aumentado. Na maior parte destas visitas, os clientes davam assisténcia e havia
diminuido o nimero de visitas para ‘achar o culpado’ pelos problemas. Neste perjodo, houve uma

diminui¢do do ndmero médio de fornecedores por item, de 2 para 1,5, e o tempo de contrato
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praticamente dobrou, passando de 1,2 anos para 2,3, em média. A duragdc do contrato teve uma
influéncia direta sobre o investimento em equipamentos de comando numérico nas empresas
fornecedoras, por lhes dar seguranga em relagdo a amortizagio do investimento. Houve um
aumento da importancia da qualidade, da entrega, dos recursos financeiros e da engenharia como
critérios de selecdo, mas também aumentou a importincia do prego.

Segundo a autora, estas mudangas ndo mostram uma relagio menos conflituosa ou de

“ léngo prazo',"mas apenas que um fornecedor pode ser substituido se ndo oferecer pré"c";os 5éixos,
qualidade e entrega em just-in-time. As autopecas nio véem os clientes como sendo mais
confidveis, n3o recebem muita assisténcia sobre a reducgio de custos ou adogio de novas técnicas.
Na sua percepgio, elas poderiam ser substituidas mesmo que nio houvesse a persisténcia de um
problema grave, ¢ que n#o caracteriza uma relagio de proximidade. Koufteros e Kunnathur
(1996) pesquisaram o fornecimento em just-in-time entre pequenas e grandes empresas da
indistria automobilistica e também observaram que n3o existe uma verdadeira tentativa de

beneficiar todos os envolvidos.

Na década de 90, intensifica-se a estratégia de global sourcing, através da qual sdo
realizadas cotagBes em varios paises, a partir de escritorios centralizados. E o que um executivo
da Volkswagen chamou de “a volta ao mundo em busca do menor prego”. Esta estratégia é
empregada para 0s componentes centrais, enquanto para outros itens é exigida a proximidade
geografica do fornecedor em funciio da dificuldade de transporte, como nos casos do assento e

dos vidros.

Ao mesmo tempo, exige-se que as empresas de autopecas tenham a capacidade de se
instalar em diferentes regides. Em fungio desta exigéncia, A Freios S/A havia iniciado atividades
no Japdo em 1993 e na China em 1995. Uma forma particular desta exigéncia é o follow
sourcing. a autopega que fornece uma pega no pais onde o veiculo foi langado deve se instalar
onde o veiculo for ser produzido, reforgando a necessidade de organizar as operagdes em bases

internacionais {Costa, 1998; Salerno et al., 1998).

Como conseqii€éncia, a concentragdo das montadoras se repete nas autopegas. Ha uma

previsdo de que cada segmento se concentre em trés conglomerados, um norte-americano, um
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europeu & possivelmente um asiatico (Aby-Azar, 1996).

5.3 O setor de autopegas e a relagdo com as montadoras no Brasil

A partir de 1990 consolida-se o processo de abertura das importagdes no pais. As tarifas

como previam as negociagdes no ambito do Mercosul. A tarifa sobre veiculos, que era de 85%,

deveria atingir 20% neste prazo.

Em 1991, a cmara setorial da indastria automobilistica, criada no final dos anos 80 para
ajudar no controle de pregos, torna-se um forum para discussio de politicas para o setor’. A
cdmara, composta por sindicatos patronais e de trabalhadores dos diferentes segmentos
relacionados e por orgdos publicos federais, estaduais e municipais, gerou dois acordos, os
Acordos Automotivos. O primeiro, firmado em 1992, previa a redugiio em 22% do preco dos
veiculos leves’, a manutengio do emprego, aumentos salariais e outras medidas sobre relagdes de
trabalho, financiamento e crédito. O segundo, firmado em 1993, incluiu entre suas medidas a
reducdo do IPI dos veiculos com até 1000 cilindradas, os chamados carros populares, para 0,1%.
Havia, entdo, uma previsio de que fossem criados 91 mil novos empregos como conseqiéncia do

aumento da produgio e dos investimentos, sendo 4 mil destes nas montadoras.

As camaras representaram uma importante democratizacio na forma de elaboragio de
politicas setoriais por envolver a negociagdo entre diferentes atores e incluir o interesse dos

trabalhadores. No entanto, os desentendimentos comegaram no segundo acordo e, em 1994 as

B Também haviam sido criadas camaras para 17 outros setores. mas nenhuma
destas chegou a ter o mesmo alcance.

? A queda no preco ocorreu através da reducdc de impostos (kY% do IPI. LY
do ICMS) e da margem de lucro das montadorasa autopegas e concessiondrias
(4.57. 34 e 2+5Z~ respectivamente).
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cdmaras estavam esvaziadas® (Comin, 1996, Arbix, 1997).

Os acordos levaram ao fim da estagnagio que o setor enfrentou na década de 80. Em
1993, o numero de veiculos produzidos superou, pela primeira vez, o volume produzido em 1980

e cresceu continuamente até 1997. Também cresceu continuamente a participagdo dos populares

nas vendas de automoveis, chegando a representar 64,1% do total das vendas internas neste ano,

apesar do IPI ter subido para 8% em 1995.

O faturamento das montadoras e das autopegas acompanhou o crescimento do periodo,
embora com uma pequena queda em 1995 e em 1996, respectivamente, como pode ser visto na

Tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Faturamento das montadoras e das
empresas de autopegas - Brasil (1991-1997)

Ano Fatnramento |% do PIB| % doPIB | Faturamento | % do PIB | % do PIB
montadoras | industrial total aumtopecas industrial total
(US$ milhfes) {US$ milh{es)
1991 15 418 7.8 4,0 9 848 5.0 2.6
1992 18 824 10,0 4.9 10 122 5.4 2.6
1993 21 390 10,6 50 13222 6,6 3,1
1994 26 052 12,0 4.8 14 376 6.6 2.7
1995 24 635 11.2 3.5 16 584 7.5 2.4
1996 26 349 11.5 3.4 16122 7.0 2.1
1997 29 097 12,1 3.6 17 458 7.3 2.2

Fonte: Elaborado a partir de dados obtidos em Anfavea (1998)
e Sindipecas (1999). '

A participagio no PIB industrial também cresceu. No entanto, a participagio no PIB total,
apesar de ter aumentado até 1993, vem caindo a partir deste ano. Um dos fatores que ajudam a

explicar esta queda é a diminuicdo da importincia relativa da industria de transformag@o diante

& Segundo Comin (199k). um dos maiores problemas foram as distorgées
causadas pelo IPI praticamente nulo dos carros populares. Houve um aumento
desproporcional em sua demanda e as montadoras ndoc puderam atendé-la. A aste
problema seguiram-se a falta de consenso entre os governos estaduais sobre o
valor a ser reduzido do I(NMI e discorddncias sobre os saldrios. 0 que levou 3
volta das greves.
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do setor de servigos.

A Tabela 5.2 mostra a evolugdo do emprego na industria desde 1980. Tomando-se estes
dados e os censos do IBGE (1985 e 1997), observa-se que, em 1985, a participagdo das
montadoras no emprego total era de 1,11% e a das autopecas, de 1,99%. Em 1994, esta

na indastria de transformacio era de 2,14% e 4,15%. Os acordos automotivos interromperam as

demissbes, no entanto, o volume de emprego continuou a cair em 1995.

Tabela 5.2 - Ntimero de empregados nas montadoras e nas
empresas de autopegas - Brasil (1980-1999)

Ano No. Variacio | Comparado | No. empregados | Variagio Comparado

Empregados das anual coro. 1980 da autopecas anual com 1980

montadoras (%) (%) (nmzithares)
(milhares)

1980 1539 100,00 278,6 100,00%
1981 121.6 -21,00 79.01 198 4 -28,79 71,21%
1982 1250 2,77 81,22 2195 10,64 78,7%%
1983 119.1 -4.72 77.39 2110 -3,87 75,74%
1984 130,1 924 84,53 240.1 13,79 86,18%
19835 1458 12,07 94,74 2608 .62 93,61%
1986 157,7 3.16 102,47 2917 1185 | 104,70%
1987 141 4 -10,34 91 88 2808 3,74 100,79%
1988 1386 -1,98 90.06 2883 267 103,48%
1989 143,6 3,61 93,31 3097 742 111,16%
1990 1384 -3,62 89,93 2852 -7.91 10237%
1991 1249 -9 76 81,16 2556 -10,38 91,74%
1992 1193 -4,48 77,52 231,0 -9.62 82,91%
1993 1206 1,09 78,36 2359 2,12 84,67%
1994 122.2 1,33 79,40 236,6 0,30 84,92%
1995 1152 -5,73 74,85 2142 -9.47 76.88%
1996 1115 -3,21 72,45 1927 -10,04 69,17%
1997 116,5 4,48 75,70 1864 -3.27 66,91%
1998 1082 -7.12 70,31 167.0 -10.41 59.94%
1999 93.6 -13.49 60,82

Fonte: Anfavea (1998 e 1999b); Sindipecas (1993 ¢ 1999).

A queda no volume de emprego, apesar do aumento do volume de producdo, tem ocorrido

em fun¢dio dos ganhos de produtividade. Apesar do aumento da produtividade, Comin (1996)
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aponta que na regifo do ABC, principal po6lo da industria, tem havido uma reducio salarial desde
1988, tanto para as montadoras, quanto para as autopegas, embora O seu ritmo também tenha

diminuido com os acordos.

Desde a abertura em 1990, a importagio de veiculos vinha crescendo, como mostra a

veiculos ¢ baixada bruscamente, para 20%, contrariando a diminui¢do gradativa prevista. Em

1995, em fungdo do déficit comercial, o governo elevou as tarifas de importagdo de veiculos 20%
para 32% em fevereiro e para 70% em margo. As montadoras podem ter uma reducdo da aliquota

pela metade, para 35%, desde que se comprometam a exportar na mesma proporgao.

Tabela 5.3 - Veiculos importados - Brasil (1990-1998)

Ano Veiculos % importados % do total de
importados vendidos pelas | importagies sobre
(unidades) montadoras as vendas internas
1990 115 100,00 0,02
1991 19 843 2282 2,51
1992 23 691 64,52 3,10
1993 69 698 66,84 6,16
1994 190 315 73,98 13,62
1995 369 017 80,01 21,35
1996 224 008 81,57 12,94
1997 303 119 84,48 15,60
1998 347084 88,15 22.62

Fonte: Anfavea (1998 e 1999b).

O aumento das tarifas contou com a pressdo das montadoras instaladas no pais, pois estas
rapidamente dominaram a importa¢3o de veiculos prontos e ameagaram rever os investimentos na
producdo local previstos nos acordos automotivos (Comin, 1996; Costa, 1998). As novas
aliquotas de importagdo levaram a um diminuigio das importa¢@es, no entanto estas continuaram

bastante altas e a balanga comercial de veiculos foi deficitaria desde 1995 até 1998,

Em junho de 1995, o governo criou o Regime Automotivo, com medidas visando a

atragdo de investimentos de montadoras ¢ evitar que estes fossem canalizados para a Argentina,
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que j4 havia adotado uma politica neste sentido em 1991. O imposto de importaciio sobre
equipamentos, matérias-primas e componentes foi reduzido para 2%, com previsdo de aumentar
para 4,8% em 1996, 7,2% em 1997 e 9,6% em 1998 ¢ 1999. O indice de nacionalizagio foi
reduzido de 80% para 60%, mas as novas montadoras que se instalassem no pais poderiam se

beneficiar da aliquota reduzida para todos os componentes importados durante 3 anos.

Comecam a se realizar novos investimentos, tanto de montadoras j4 instaladas no pais,

como de ingressantes. Além das medidas do Reglrne Automotivo, outros fatores tornaram estes
investimentos atraentes: a estabilidade da moeda e, principalmente, o mercado interno e o
mercado regional representado pelo Mercosul®. Somam-se a estes atrativos a chamada ‘guerra
fiscal’ travada entre estados e municipios, que disputam entre si para ver qual oferece mais

beneficios ¢ consegue atrair esses investimentos.

As montadoras estabeleceram uma complementaridade de sua produgiio no Mercosul.
Produzem veiculos leves em maior volume, projetos mais recentes e comerciais pesados no
Brasil, compactos e médios de maior valor e menor volume e comerciais leves na Argentina.
Essa divisdo € completada pela importagdo dos paises desenvolvidos dos modelos maiores e de
luxo, os primeiros a incorporarem as inovagdes (Comin, 1996; Bedé, 1997). O comércio com o0s

paises do bloco, principalmente com a Argentina, vem aumentando de forma consistente.

Ao mesmo tempo em que favoreceu as montadoras, o Regime Automotivo prejudicou a
produgdo local de autopegas. A taxa de importagio de 2%, aliada ao cambio sobrevalorizado,
permitiu que as importagSes de autopegas crescessem 520% entre 1989 e 1997 Neste ano, a
balanga comercial de autopegas foi deficitaria, depois de varios anos de superavit. Neste mesmo
periodo, as exportagSes cresceram apenas 97,5%, mesmo considerando a importéncia como

exportador de autopegas que o pais adquiriu no Mercosul (Sindipegas, 1999).

Outra conseqii€ncia observada ¢ a intensificagio do movimento de concentragio no setor.

Um empresério do setor entrevistado por Aby-Azar (1996a) aponta a tendéncia de que apenas

E Enquanto nos paises de origem das montadoras ¢ nidmerc de habitantes
por veiculo variava entre 1.3 (EUA) e 1.9 (Alemanha e Franga) em 199L. nos
paises do Mercosul este variava entre & {Argentina e \Uruquai) e 30
(Paraguai). No Brasil era 9.3 (Sindipecas. 1999).
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150 empresas de grande porte respondam por 75% das compras das montadoras. Muitas
empresas tiveram sua sobrevivéncia ameagada, especialmente as de capital nacional, j& que as
multinacionais tém acesso a recursos financeiros externos. Grandes empresas de capital nacional,
até entio competitivas, foram obrigadas a se associar com o capital estrangeiro ou a serem

vendidas. As montadoras tém exercido um papel ativo neste processo ao atrair fornecedores de

B palsesdeongem, P Ford,quet;ouxema;sde30parag pm]eto doFlesta (Comm, S

1996).

Em um levantamento ndo exaustivo, Costa (1998) observou a existéncia de 41 aquisicdes,
16 joint ventures e 6 fusdes. Do total destes 63 acordos, 45 envolveram uma empresa estrangeira.
Os casos mais notorios foram os da Metal Leve, da Cofap e da Varga, que foram adquiridas por
multinacionais. A participagdo de empresas de capital majoritariamente nacional no conjunto de
associadas ao Sindipegas caiu de 86% em 1992 para 70,2% em 1998 (Sindipegas, 1993 ¢ 1999).
Apesar de serem em menor nimero, as empresas de capital estrangeiro sdo responsaveis por 70%
do faturamento (Costa, 1998). Muitas das autopegas de capital estrangeiro pesquisadas por
Salerno et al. (1998) importam parte significativa das pegas que compdem o seu produto da

matriz ou de outras subsidiarias.

Teme-se, com a desnacionaliza¢do, a eliminagdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento realizadas no pais, com excegdo daquelas relacionadas a adaptacio as condi¢es
locais, a chamada ‘tropicalizagdo’. Desta forma, o pais se especializaria nas atividades de
manufatura, limitando as possibilidades de desenvolvimento do setor. O proprio licenciamento de

tecnologia tem sido cada vez menos utilizado (Salerno, 1997, Posthuma, 1997; Costa, 1998).

O Regime Automotivo sO vai ser desmanchado em 1999, no entanto, em novembro de
1997 ja houve um aumento do IPI. Em 1998, o volume de produgiio de veiculos sofreu uma
queda de 23,4% e continuava a cair até margo 1999. Nesta época entrou em vigéncia o Acordo
Emergencial do Setor Automotivo, visando a redugio de impostos e das margens de lucro e a
manutencio dos precos do veiculos e do emprego, entre outras medidas. Este acordo vigorou até
o final de setembro. O volume de produgiio aumentou, mas ndo atingiu os dos mesmo meses de
1998. Em setembro, aceleram-se as negociagdes, junto com a Argentina, para o Regime
Automotivo do Mercosul, que deve entrar em vigor a partir de 2000 (Anfavea, 1999a e 1999b;
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Godinho e Marin, 1999).

O desempenho do setor de autopecas em 1998 e 1999 tem acompanhado o das
montadoras. Isto ocorre apesar da expectativa de que aumentassem as exportacdes, por ser aquele
um dos setores que deveriam se beneficiar com a desvalorizagdo cambial ocorrida no inicio de
1999

Como ndo poderia deixar de ser, o regime automotivo afetou as relagdes entre empre.éas
da indistria. As montadoras sempre tiveram um grande poder de pressio sobre o governo, mas,
na década de 90, o governo aceitou a maior concentrago de poder nas mios destas, em prejuizo
das autopegas, que ja tiveram maior influéncia na determinagio de politicas (Arbix e Zilbovicius,
1997).

Segundo Addis (1997), as relagSes entre montadoras e autopegas alternaram-se entre
cooperativas e conflituosas ao longo do tempo. As empresas locais de autopegas, através da
atuagdo do Sindipegas, fundado em 1952, conseguiram influenciar a instalagdo das montadoras e
a determinagdo de diretrizes, como a que impunha que as montadoras produzissem apenas o
motor e as grandes pecas estampadas, subcontratando as demais. Desta forma, algumas pequenas
empresas nacionais cresceram. Estas tinham o respaldo do GEIA (Grupo Executivo para a
Industria Automobilistica), responsavel pela supervisio da implantagio da industria segundo as

diretrizes do governo.

A exigéncia de nacionalizagio de 95% do peso dos componenies fez com que, nos
primeiros anos, as montadoras investissem na capacitacio de seus fornecedores e tivessem com
este uma relagio mais cooperativa que em seus paises de origem. Em 1966, o indice de
nacionalizagdo atingiu 98%. As montadoras também pressionavam as autopecas estrangeiras a
instalarem-se no pais, estabelecerem joint ventures ou licenciarem tecnologia para as nacionais.

Muitas empresas nacionais foram adquiridas por multinacionais, mas muitas se mantiveram.

Depois, aos poucos, as posigbes conseguidas foram sendo minadas em fungdo da reducdo
do controle estatal ¢ da inflagdo, que fazia com que as empresas de autopegas fossem jogadas

umas contra as outras em fungdo do prego. Na década de 60, as montadoras passaram a integrar
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verticalmente, os indices de nacionalizagio cairam e mais empresas nacionais foram adquiridas
por muitinacionais. Apesar da intengdo inicial de que o setor de autopegas fosse
predominantemente nacional, um grupo restrito de multinacionais produzia mais da metade do
faturamento do setor. Na década de 70, os Beneficios Especiais para o Financiamento das

Exportagdes (Befiex) permitiam a importagio de pegas e equipamentos em até um ter¢o do valor

das exportagdes. As montadoras passaram a usar a importagdo como uma ameaga contra os

fornecedores, pressionando-os a diminuirem os pregos.

Na década de 80, as grandes empresas de autopegas comegaram a exportar para diminuir a
dependéncia em relagdo as montadoras, cuja produgio estava estagnada. Estas exportadoras
foram as primeiras entre as empresas de autopegas a introduzir inovagdes, por exigéncia das
montadoras no exterior. Na década de 90, intensifica-se a mudanca nas relagbes entre montadoras
e autopegas. As montadoras locais também comegaram a exigir a introdugdo de diferentes

técnicas.

As montadoras estruturaram processos rigorosos para monitorar a qualidade de seus
fornecedores através de extensos manuais de avaliagdo utilizados em auditorias e da pontuagdo e
classificagdo dos fornecedores em fungo desta avaliagio e do seu desempenho na entrega
{Rabelo, 1994).

A General Motors enviava funcionarios seus aos fornecedores para analisar o ritmo e os
custos de produgdo e os niveis de estoque. Uma equipe do fornecedor trabalhava junto com ele e
tinha a fungfo de difundir as mudangas pelas diferentes areas da produgio (Posthuma, 1997). Até
o final de 1993, 200 fornecedores haviam participado deste programa, como nos casos das trés
empresas estudadas por Rachid (1994) em 1992. Conforme levantado nestes trés casos, a General
Motors estava buscando a otimizagdo das células de produgio existentes. O programa aumentava
a padronizagdo das familias de pegas, eliminava operacBes desnecessarias e procurava acabar
com os estoques intermediarios. Como consequéncia, em umas das empresas tinha havido uma
reducdo do espago fisico utilizado e algumas células que ocupavam seis operadores passaram a

ocupar somente trés.
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Outro programa apresentado por Posthuma (1997) foi implantado pela Autolatinal?, por
sugestdo da Ford dos EUA, e estimulava os fornecedores a fazerem sugestdes de melhorias nas
areas de produgdo, qualidade e custos. Também os incentivava a contratar consultorias para
reestruturar suas atividades e, assim, tornarem-se ‘fornecedores preferenciais’. Estes tiveram bons

resultados e eram chamados para fazer apresentacées a outros fornecedores. Até o final de 1994,

programa em conjunto com o SEBRAE e uma grande empresa de consultoria para_auxiliar 5

pequenos fornecedores a aumentarem a produtividade e prepararem-se para a certificacio pela
ISO 9000.

Recentemente, algumas montadoras estdo transferindo a montagem para os fornecedores,
como no Consorcio Modular da Volkswagen e no Condominio Industrial da Ford, citados no
Capitulo 4. Estas novas configuracdes agregam e aprofundam algumas tendéncias de relagdo com
fornecedores, como a entrega em just-in-time, a redugdo do nimero de fornecedores diretos, 0
fornecimento exclusivo, a participacio do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos das
montadoras, a terceirizagdo e a existéncia de fornecedores “sistemistas’, que fornecem sistemas
de componentes ou conjuntos, e ndo mais de pegas isoladas. Estas configuracbes também sio

uma forma de reduzir o investimento das montadoras (Rachid, 1997).

Para Posthuma (1997), as montadoras estdo atribuindo maiores responsabilidades para os
fornecedores e, ac mesmo tempo, 0s pressionam para diminuirem os precos, O que gera uma
grande tensdo. Além disso, as relagSes mais proximas entre montadoras e autopecas nio ocorrem
de maneira homogénea e parte dos fornecedores sdo mantidos de forma distanciada. As relagbes
de proximidades, na maioria dos casos, sdo com empresas de autopecas multinacionais!!, que

passam a definir a posi¢do do setor a partir das matrizes.

A presenga do capital nacional no setor fica cada vez mais restrito a pequenas e, no

maximo, a médias empresas, com produtos menos sofisticados e de menor valor agregado, no

0 Autolatina foi o nome dado a associagdc entre a Ford e a Volkswagen.
no Brasil e na Argentinas entre 1990 e 39495.

¥} Segundo Posthuma (3997). das b0 maiores empresas multinacionais de
autopegas existentes no mundo~ 34 t&m alguma participacdo no Brasil e a
autora prevé que dever3o entrar as de origem asiadtica. cuja presenca ainda &
muito pequena.
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segundo ou terceiro nivel da cadeia de fornecimento (Aby-Azar, 1996b; Costa, 1998). Mas
mesmo a sobrevivéncia destas estd ameagada. Sua importincia j2 havia diminuido durante a
década de 80 ¢ inicio da de 90. Neste periodo, 70 empresas de autopegas, aproveitando-se do
controle de pregos por parte do governo, conseguiram formar cartéis, tornando-se maiores e

diminuindo a importancia das pequenas ¢ médias empresas (Addis, 1997).

As micro, pequenas e médias empresas constituem o maior nimero de associadas ao

Sindipecas e sua participagdo vem aumentando. Passou de 73,5% em 1991 para 77,9% em 1998.
Esta porcentagem ndo inclui muitas empresas que pertencem & cadeia de fornecimento da
inddstria automobilistica, mas nfo sfo associadas. Este € o caso das empresas pesquisadas, com
excegdio da Estamparia 1. Apesar de as pequenas empresas serem em maior niimero de afiliadas,
o faturamento ¢ altamente concentrado nas grandes. O IBGE (1997) classificou 4638 empresas
como relacionadas & atividade ‘Fabricagio de veiculos’, no entanto, 70,2% da receita destas
provém das 12 maiores. O presidente do Sindipecas temia que mesmo as pequenas empresas de
outros paises tomassem o lugar das nacionais, restando para estas apenas o mercado de reposicéo,
que corresponde a 19% das vendas do setor!? (Pinheiro, 1998; Sindipecas, 1999).

5.4 Reflexos nas pequenas empresas pesquisadas

Abramo (1999) realizou um levantamento de estudos sobre a relagio entre empresas em
diversos setores no Brasil, Argentina e Chile até 1996 e observou que existe uma grande
assimetria de poder entre as empresas e uma grande fragilidade nas relagSes, especialmente nas
relagdes de subcontratacdo. Observou que ha a predominéncia de estratégias competitivas pouco
sistémicas, baseadas na transferéncia de custos para pequenas e médias empresas subcontratadas,
ndo caracterizando relagdes de confianga, cooperagiio e assisténcia técnica e ndo levando a

disseminagfio das melhores praticas, mas & precariza¢do do trabalho.

3 ¢ mercado de reposigdo no Brasil & grande em funcdo da idade da
frota: dos 19 milhBes de vefculos. & milhBes t&m mais de 15 anos. No entantoa
existe um projeto para rencvagdo da frota que j& estd sendo negociado com o
governo. O projeto prev@ um bBnus. dividido entre impostos. parte do lucro
das montadoras e das concessiondrias« para quem trocar um veiculo com mais de
15 anos por um novo (Brasil Pensa. 199%).
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Este item analisa este assunto no &mbito da industria automobilistica, a relacdo das
montadoras com seus fornecedores diretores ¢ destes com os seus fornecedores, utilizando, para
este Gltimo elo, principalmente os dados das empresas pesquisadas. Ao mesmo tempo que se
discute uma mudanga nas relagdes, a mudanga no cenério internacional e a introdugdo do Regime

Automotivo no Brasil tém profundas implicagSes para as relagdes entre empresas.

Segundo Amato (1995), no padréo antigo de relagio entre montadoras e seus fornecedores

havia uma série de problemas, como irregularidade nos prazos de entrega, altos indices de pecas
defeituosas e as relagdes eram, em geral, conflituosas. Este padrio vem sofrendo mudangas, mas
0 autor observa algumas diferengas no processo da terceirizagio por parte das autopegas em
relagdo ao das montadoras, como o menor grau de complexidade das pegas compradas, o que leva
a menores exigéncias de qualidade e a uma maior preocupagio com os custos da mio-de-obra,
que em geral tém maior peso no custo total neste nivel da cadeia. As empresas de autopecas ainda
nao contam com uma rede de fornecedores totalmente confidveis e, por outro lado, ameagam
constantemente cortar os pedidos, o que dificulta uma melhoria nas relagdes entre as autopecas e

seus fornecedores.

Esta diferenca pode ser observada entre a relagdo das montadoras com a Freios S/A e na
relagdo desta com os seus fornecedores. A Freios S/A tem uma relagio mais préxima com uma
montadora, tanto que a sua instalacdo no Brasil se deu em fungdo do pedido desta montadora.
Funcionarios da Freios S/A participam do desenvolvimento dos produtos desta na Alemanha. Nas
pequenas empresas pesquisadas isto € pouco comum. O dnico caso citado foi o da Plasticos 1,
que participou de uma reunido para desenvolvimento de um novo produto da Faréis S/A, na qual
receberam informagdes sobre os cuidados que deveriam ser tomados para evitar problemas no

produto final.

O fornecimento de itens exclusivos é um pouco mais freqiiente. Foram citados os
fornecimentos da Plasticos 1 para Freios S/A (o injetado de plastico terceirizado) e para a Farois
S/A (injetado de aluminio), da Estamparia 1 para uma montadora e da Fundigfo 1 para uma

produtora de transmissdes (anel sincronizador).

A seguir sdo analisados outros aspectos sobre como as pequenas empresas pesquisadas
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sdo envolvidas em novas formas de relagdo com os seus clientes.

Redugdo do mimero de fornecedores

A tercetrizagdo de atividades por parte das grandes empresas tem sido acompanhada pela

‘redugio do nimero de fornecedores, até que se chegue a um pequeno numero de fornecedores
por item contratado. Nas cinco montadoras pesquisadas por Amato (1994), foi declarada a
intengdo de ter um unico fornecedor por item, principalmente para os componentes centrais,
como motor, cdmbio e sistema de suspensdo. A Fiat reduziu o mimero de fornecedores de 510 em
1988, para 230 em 1996; a Ford, de 500 para 200. Nas empresas que pesquisou, Souza (1993a)
observou uma diminui¢do do nimero de fornecedores diretos em torno de 60% a 70%. Alguns
casos ainda mais dignos de nota sdo o da IBM, que, mesmo com a terceirizagio de quase todas as
atividades, reduziu o nimero de fomecedores de 1500 para 300 (Costa et al., 1992; Posthuma,
1997).

A Freios S/A vem gradativamente reduzindo o numero de seus fornecedores, como pode
ser observado na Tabela 5.4. Em geral, existe um fornecedor para cada item ‘ferramentado’, ou
seja, um item que requer a utilizagdo de ferramenta especifica para ser produzido. Para os outros

itens tem um, dois ou até trés fornecedores.

Tabela 5.4 - Evolugdo do mimero de fornecedores da Freios S/A (1985-1997)

Ano Nimero de Fornecedores
1685 210
199G 180
1995 130
1997 110

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.
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A redugdo do nimero de fornecedores ¢ um indicador de maior proximidade, ja que a
existéncia de um grande nimero de possiveis fornecedores por item era uma op¢#o utilizada para
facilitar sua substituigdo, caracterizando relagdes bastante instiveis. Segundo Uzzi (1996),
clientes com muitos fornecedores ¢ fornecedores com muitos clientes tipicamente tém relagdes
distantes. O entrevistado na Plasticos 1 disse que desde que se iniciou o processo de redugdo de

- fornecedores’ da Fardis S/A, o volume fornecido vem crescendo e tem-se estabelecido uma

relagdio de “parceria’. O entrevistado na Usinagem 1 tem uma opinido semelhante em relacio a .

redugdo do numero de fornecedores: “essa estratégia ... favorece uma proximidade maior, uma

discussdo maior sobre os problemas”.

Novas formas de comunicacdo

A crescente evolugio e difusdo da informatica abre diversas novas possibilidades para
viabilizar novas formas de comunicagio entre empresas. Crespo (1999) chama a atengdo para os
programas de computador para gerenciamento da cadeia produtiva, ja utilizados nos EUA e
Europa por algumas montadoras, como a Renault, a Fiat ¢ a Mercedes-Benz, mas ainda pouco
implantados no Brasil!3. Nenhuma das empresas de autopecas pesquisadas por Amato (1994)
tinha ligacdo desta forma com seus fornecedores. A Freios S/A ainda nio mantinha comunicagio

eletrénica com os fornecedores, embora j4 estivesse ligada desta forma com os clientes.

Entre as pequenas empresas pesquisadas, a Usinagem 2 foi a tnica que respondeu que
recebe pedidos por meio eletrdnico de dois clientes. Mas, enquanto esta ligagdo fez com que
melhorasse o contato com um cliente, com o outro nfio aconteceu o mesmo. Os pedidos da
Refrigeradores S/A eram enviados por fax e agora séo enviados por uma caixa postal da IBM.
Segundo o entrevistado, agora “fico sabendo na hora, nfo tem como o comprador esconder € eu
me atrasar.” Ja a Eletrénicos para Autos S/A manda por sistema, mas nio informa quando isto
ocorre, o que esta comprometendo o desempenho da Usinagem 2. Este Gltimo caso confirma a

conclusdo de Nohria e Eccles (1992), segundo os quais a ligagdo por meios eletrénicos nio

13 As redes de atacado e varejo s3o as que mais tém avancado neste
sentido. agilizando a reposicdc dos produtos nas prateleiras.
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substitut o contato pessoal, cuja importincia também tende a aumentar e sem o qual as relagdes

se esvaziam.

Critérios para selecdo

Os critérios para a selegdo ¢ pard negociacio com os fornecedores apresentam algumas
mudancas. Além do preco, passam a ser considerados outros fatores, principalmente a qualidade,
o prazo e a freqiiéncia de entrega. Segundo um dos entrevistados na Freios S/A, a negociacio
tornou-se mais dindmica. Antes a negociagdo era baseada apenas nas cotagdes dos pregos, mas
agora o contato ndo ocorre mais sO através do comprador. A drea comercial continua presente e
avalia a “competitividade”, ou seja, compara os precos dos fornecedores utilizados e potenciais.
O pessoal da logistica acompanha diariamente o andamento da programagdo das entregas. O
pessoal da qualidade realiza um monitoramento através da inspe¢do de recebimento e de
auditorias realizadas nas instalagbes dos fornecedores, além de avaliar as amostras quando esta

sendo desenvolvido um novo produto ou sendo contatado um novo fornecedor.

Estas trés formas de avaliagdo sdo realizadas separadamente, o que, segundo o
entrevistado, “as vezes causa problema”. Uma determinada area fica com uma imagem do
fornecedor que ndo corresponde ao seu desempenho global. Por isto existe a intencdo de que
estas trés formas de avaliagdo sejam consideradas em conjunto, como faz a Refrigeradores S/A,

outro cliente da Usinagem 214,

Nas negociagdes, os compradores da Freios S/A estio tentando seguir o procedimento das
montadoras e ir negociar com os fornecedores com o pre¢o € o prazo pré-determinados. “As
montadoras fazem assim, falam prego e para quando precisam.” Mas, segundo o entrevistado da
Equipamentos 1, as montadoras pressionam muito os prazos da Freios S/A, que transfere a
pressio € impde prazos inviaveis, que nunca sdo cumpridos, “o que gera uma série de

telefonemas de cobranga™.

I Estas mudangas- no entanto~ podem n3o ser suficientes para evitar o
conflitec com oS compradores ou mesmo a continuidade de praticas ilfcitas. Um
dos entrevistados afirmou que n3o conseguia fornecer para uma empresa porque
se recusava a pagar comiss3o para um comprador.
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Apesar dos outros aspectos considerados, as exigéncias relacionadas ao preco estdio mais
presentes do que nunca, tanto das montadoras em relagiio aos seus fornecedores diretos, quanto
destes em relagdo aos seus. Esta pressdo ajuda a explicar a disparidade da evolugio do
faturamento entre montadoras e autopegas, como pode ser visto na Tabela 5.1. Em Sdo Paulo, o

setor reduziu seus pregos entre 14% a 17% de 1994 a 1998, segundo declaragdio do vice-

presidente do SINDIPECAS, (Pinheiro, 1998). Apesar desta pressio sobre os fornecedores, os

 Pregos dos veiculos tiveram aumentos que variaram de 10,2%, no caso do Uno, da Fiat, 2 38,5%,

no caso do Gol 1000, da VolksWagem entre julho de 1994 a novembfo de 1996 (Comin, 1996).

Como conseqiiéncia, foi observado em quase todas as entrevistas que os clientes do setor
de autopegas estdo exercendo uma pressdo crescente sobre o prego. Para o entrevistado na
Plasticos 1, enquanto para o prazo ha uma margem de negociacdo, o prego é “o que sofre mais
pressdo. Heroismo hoje ndo é aumentar o prego, ¢ manter o prego.” Na Usinagem 1 “desde a
época da URV [1994] nfo ha aumentos de precos. Eles s6 abaixam.” Em seu caso, a reducio
média foi de 30%. A Usinagem 2 obteve uma redugdo de 10% do custo em fungiio dos novos
equipamentos e mais 25% com a introdugdo de mudangas no processo. Segundo o entrevistado,
s0 entdo deu para atingir o que era exigido. “Agora estd no pre¢o bom.” Ja na Usinagem 3 houve

a reducio dos salarios.

Mesmo entre os fornecedores certificados pelos clientes ha o receio de serem substituidos
por concorrentes COm mMeNoOr pre¢o, COMO OcorTeu em empresas de autopecas pesquisadas por
Souza (1993a). O fato dos fornecedores ndo serem organizados entre si favorece as empresas
clientes, como apontado no Capitulo 2. Estas podem jogar um fornecedor contra o outro,
pressionando-os para abaixarem o prego. Segundo o proprietario da Usinagem 5, um funcionario
da Freios S/A liga para advertir a este respeito: “se ndo baixar mais o pre¢o...” Uma outra
usinagem, visitada para uma outra pesquisa, cumpre as exigéncias de prazo e qualidade, mas deve
ser excluida da lista de fornecedores ativos, como mostra a fala de um entrevistado da propria

Freios S/A, segundo o qual este fornecedor

Tem excelente atendimento & qualidade, ¢ muito regular na freqiiéncia de entregas, mas
queremos reducdo de custos. Estamos passando nossos fargets [preco a ser atingido] para ele ... nio vai
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conseguir competir.

A pressdo sobre os pregos tem sido impulsionada pelas politicas de importagdo de pegas
atraves do global sourcing, facilitado pelas medidas do Regime Automotivo e pela
sobrevalorizacdo cambial mantida até o inicio de 1999. As fornecedoras de autopecas tém sido
pressionadas “para oferecerem o que as clientes chamam de “prego objetivo™; que € o prego

oferecido pelo mercado internacional mais as taxas de 1mportag:ao Perguntado sobre 0 prego, O

entrev:stado da {Jsmagem 1 disse que “ha sempre negociago para baixo em fungao de uma

cotagdo internacional.”

Uma atividade que ndo devera ser atingida pela tendéncia internacional de que cada
segmento das autopecas seja dominado por poucos grupos multinacionais € a usinagem de pegas,
segmento que no mundo inteiro € composto por pequenas empresas {Aby-Azar, 1996). Mas, na
maionia dos casos, mesmo as empresas de usinagem tém sido ameacadas. Como apontado no
capitulo anterior, a Freios S/A estava com uma estratégia de redugdo do niimero de fornecedores
deste segmento. Ao mesmo tempo, a empresa estava buscando fornecedores alternativos no
Brasil e no exterior com o objetivo de reduzir os custos. Deveria haver uma redu¢io das compras
locais e o desenvolvimento de fornecedores diretos na Alemanha e restante da Europa. Existiam
67 fornecedores estrangeiros ja auditados por outras unidades da Freios S/A que deveriam

substituir fornecedores nacionais.

QOutros clientes das empresas pesquisadas também estavam seguindo o mesmo caminho.
Varias delas estavam perdendo ou sendo ameagadas de perder clientes para concorrentes do
exterior. Por este motivo, a Usinagem 2 deixou de fornecer para uma produtora de refrigeradores
e a Usinagem 1 perdeu umas das pegas que fornecia para uma produtora de freios. A Fundigdo 1
vém sofrendo a concorréncia de um pistdo chinés que, segundo o entrevistado, ¢ “tdo ruim que
ndo tem nome,” ou seja, € vendido sem um nome de marca. A Usinagem 5 estava tendo uma
queda no faturamento “devido as importagBes que as empresas de autopegas estio fazendo.”
Também tem um caso, o da Plasticos 1, que deixou de fornecer para cinco fabricantes de
equipamentos porque estes estavam sofrendo a concorréncia de importados e pararam de fabricar
os produtos que usavam componentes fabricados pela Plasticos 1. Apenas a Ferramentaria 1 se

beneficiou com a politica de global sourcing de um dos clientes, a Eletrénicos para Autos S/A,
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que a incluiu entre os fornecedores mundiais do grupo.

Contraio

Para Souza (1993a}, deveriam existir outras condigdes para que se criasse um maior nivel
“de confianga; como-a garantia quanto 4" duragdo do contrato, garantia de compras por
determinado periodo, explicitacdo de itens de contrato, repasse e compartilhamento de detalhes
técnicos, negociagdo menos assimétrica em relagio a prego, prazos de entrega e pagamento e o
compartilhamento de beneficios. Ja houve alguns casos de avanco neste sentido, como o da
General Motors, que faz contrato de compra por periodo determinado com seus fornecedores, no
entanto prevalecem os contratos informais, passiveis de cancelamento automatico, em alguns
casos até mesmo de produtos ja fabricados, o que ja ocorreu com a maioria das empresas

pesquisadas, como serd visto adiante.

Uma relagdo proxima pode existir mesmo que o contrato nio seja formal, no entanto,
mesmo neste caso a negociagio deve envolver a duracio do contrato, fidelidade, prego, padrio de
qualidade, prazo de entrega, condi¢des de pagamento (prazo, descontos, juros e multas),
cooperagdo técnica e financeira. Ainda assim, podem surgir problemas como queda na demanda,
erro na quantidade, perda de pegas, diferencas no julgamento da qualidade (Powell ¢ Smith-
Doerr, 1994).

Em relagdes realmente proximas, a confianga age como um mecanismo que promove
trocas voluntarias de favores, sem recompensas ou penalidades acordadas a priori, como o
atendimento a um pedido urgente ou a realizagio de um pedido para preencher a capacidade de
um fornecedor. Na industria automobilistica, enquanto é comum que os fornecedores atendam a
pedido urgentes, dificilmente os clientes realizam pedidos para ajudar algum fornecedor. Pelo
contrario, as montadoras aproveitam a capacidade ociosa de seus fornecedores para pressionar os

pre¢os para baixo (Helper, 1991; Uzzi, 1996).

O tipo de contrato que a Freios S/A faz com seus fornecedores é o pedido de compra, cuja
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quantidade € confirmada periodicamente e néo tem prazo definido. Segundo o entrevistado da
Usinagem 2, este tipo de contrato “é um cabo de forga, se ele largar eu caio.” A Freios S/A estava
cogitando que os fornecedores comprassem as ferramentas utilizadas em troca do contrato de
- fornecimento de cinco anos, com o objetivo de reduzir custos. No entanto, a existéncia de

contratos mais formais nem sempre € de interesse do fornecedor. A Plasticos 1, por exemplo,

evita ter contratos com clientes do setor de autopegas, como estas tém com as montadoras, devido

as cls

sulas sobre multas. “A gente foge. Ndo cabem no nosso porte”

No caso de serem enviados itens com defeito para o cliente pode ocorrer mudanga de
fornecedor, mas na maior parte das vezes é pedido o retrabalho. Na Freios S/A, a troca de
fornecedor s& ocorre em caso de reincidéncia ou de ndo existir uma “explicacio técnica mais
logica”. Em geral, existe um acompanhamento para resolver este tipo de problema. Outro
procedimento utilizado nestas situacbes € o envio de um funcionario até o cliente. A Estamparia
1, por exemplo, tem um “coordenador de conta, [... que] vai até o cliente, verifica o problema,
registra em atas que sdo guardadas [... e] implementa os procedimentos para conter o problema”,
podendo até bloquear o lote. Se o problema com as pecas de algum fornecedor demorar para ser
resolvido e levar a uma parada nas linhas das montadoras, pode haver o repasse da multa

contratual que a Freios S/A tem que pagar.

Por outro lado, o cancelamento de pedidos por parte dos clientes é comum e foi citado por
varias empresas. Dificilmente os fornecedores adotam algum procedimento, mesmo que esta
possibilidade esteja prevista em contrato. Segundo o entrevistado da Usinagem 1, “salvo a
[produtora de maquinas de reprografia), as demais empresas comprometem a qualquer hora os
pedidos”. Questionado sobre os procedimentos para estes casos, o entrevistado da Plasticos 1
respondeu: “Tem um procedimento: ir 14 e pedir humildemente, pedir ajuda.” Ele mesmo cita um

exemplo: a Farois S/A passou uma programagdo com um volume muito acima do habitual,

Eu eswanhei, perguntei varias vezes se era isso mesmo e eles mandaram fazer. Sai
produzindo. Depois de uma semana veio o cancelamento, [Ad} comecam a te enrolar. Tive que ir 14, me
munir de documentos. Acabaram fazendo uma programacio para absorver [0 que tinha sido
produzido} em seis vezes.

Segundo o entrevistado da Usinagem 2, este tipo de negociagio as vezes demora e nem
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sempre da certo. Ele tem uma outra empresa, que havia recebido a usinagem da transmissio da
lavadora terceirizada pela produtora de refrigeradores em outubro de 1996. “Em dezembro
pararam sem me avisar antes” e a peca saiu de linha. As pecas ja produzidas “vio virar sucata”,
‘Entre 0s clientes da Usinagem 3, “a pratica de cancelamento de pedidos nio é comum, mas uma

produtora de lavadoras pediu recentemente uma diluicdo da entrega de 20 mil pecas j& usinadas™,

o que ainda esta causando um problema para a empresa, que esta tentando negociar a entrega o

mais ripido possivel. _

Existem contratos com clausulas que permitiriam aos fornecedores agir de outra forma,
como no caso da Ferramentaria 1, mas que acabam nfio sendo utilizadas. Segundo o entrevistado

desta empresa “se o fornecedor acionar o cliente, deixa de atuar no mercado”.

5.5 Relagdo com grandes empresas clientes

A precarizagdo observada no capitulo anterior, resultante dos processos de reestruturacio
das grandes empresas, nio ¢ compensada pela existéncia de relagSes mais estaveis, mesmo com
aqueles fornecedores que ja passaram por um intenso processo de selegfo. As empresas
pesquisadas ndo estdo envolvidas em relagdes de maior confianca e de longo prazo com seus
clientes. Apesar de terem aumentado as formas de contato, passando a envolver as areas da
logistica e da qualidade e no apenas a de compras, os fornecedores continuam sujeitos tanto ao

cancelamento de pedidos de uma hora para outra, quanto de serem eliminados.

O que se observa € que as exigéncias se diversificam, mas que a velha pressdo continua
sobre os precos também aumenta. Este continua sendo um critério que pode implicar na
eliminagdo de um fornecedor, mesmo que ele cumpra as demais exigéncias. A auséncia de
relagdes de longo prazo pode acabar limitando a difusdo de inovagdes das grandes empresas

clientes para as pequenas empresas fornecedoras, o que sera analisado no proximo capitulo.
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Capitulo 6 - Grandes empresas clientes come fonte de inovacio

Apesar de todos os problemas observados nos capitulos anteriores, a importincia da

relagio com grandes empresas para as pequenas se manifesta de diversas formas. E uma das suas

__principais formas de insercdo na atividade econdmica. Além disso, as grandes empresas.clientes, .. ...

principalmente as de autopecas, sdo usadas como referéncia para os processos de inovagdo,

confirmando o papel que estas relagdes exercem na difusdo das praticas vigentes.

Este capitulo analisa o quanto a insercio na cadeia de fornecimento da indastria
automobilistica tem impulsionado as inovagdes nas pequenas empresas pesquisadas, focalizando
as principais praticas vigentes no momento da pesquisa. S3o analisadas as formas de apoio
prestadas pelas grandes empresas clientes e as condigdes das pequenas empresas fornecedoras
para lidar com tais praticas. A partir do conjunto de dados analisados, pode se observar que a
exigéncia e o apolo por parte dos clientes ocorre de forma seletiva, reforgando determinados

aspectos em detrimento de outros.

6.1 As inovagdes nas pequenas empresas fornecedoras

A propria origem de muitas das pequenas empresas pesquisadas esti relacionada a uma
grande empresa. Os proprietarios de seis delas trabalharam em grandes empresas, nas quais
adquiriram experiéncia antes de abrirem as suas. Esta também € a origem das empresas
pesquisadas na cadeia da linha branca, com excegdio da Molas LB1 ¢ da Ferramentaria LB1, de
capital estrangeiro, mas cuja instalag@io no pais ocorreu por influéncia de montadoras e empresas
de autopecas européias. Os proprietarios de quatro destas empresas (Usinagem 4, Equipamentos

1, Ferramentana 1 € Usinagem LB1) trabalharam na Eletrdnicos para Autos S/A.

As grandes empresas clientes também sdo importantes referéncias para o processo de

inovagdo. A Plasticos 1 s6 produzia produtos proprios, mas em fungio da perda de um cliente
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importante em 1992, comegou a oferecer para fora as atividades produtivas realizadas
internamente (estamparia, usinagem, injecio de plastico e de aluminio, ferramentaria) para o
mercado, passando a ter empresas de autopegas como clientes. Segundo o entrevistado, estas
empresas, além de representarem uma importante fonte de receita, “ajudam a situar, tanto para

valor quanto para qualidade.”

Apesar de também exercerem este papel de referéncia, a difusdo de praticas através das

g'ra;ndes' empresas 0corre principalménte atraves da imposi¢do. Os grandes clientes exigem pregos
cada vez menores, impdem diversos requisitos relacionados a qualidade, ao prazo e freqiiéncia de
entrega. Segundo Souza (1993b), isto € necessario para manter seus ganhos de produtividade. Se,
por exemplo, uma empresa utiliza o just-in-time mas ndio capacita seus fornecedores para

fornecerem desta forma, ela tem seu resultado comprometido.

Para que os fornecedores obtenham os resultados desejados lhes ¢ exigida a implantagio
de diversas técnicas. A industria automobilistica é uma das que mais se destacam neste sentido.
Por se tratar de um ramo dindmico, as pequenas empresas de autopegas apresentam fei¢Oes
distintas das pertencentes a ramos tradicionais, sendo praticamente obrigadas a implantar técnicas
modernas para atender aos requisitos de suas contratantes. O processo de reorganizagio que as

grandes empresas de autopegas sdo obrigadas a desencadear acaba chegando até as pequenas.

A influéncia dos clientes, principalmente os do setor de autopegas, no processo de
inovagdo das pequenas empresas pesquisadas é bastante clara. A seguir sdo apresentadas as

principais inovagdes encontradas, apontando como se deu a influéncia dos clientes em cada caso.

Equipamentos de base microeletrénica

A maioria das pequenas empresas pesquisadas tem investido em equipamentos de base
microeletronica. Nas empresas médias, estes investimentos j& venham ocorrendo ha mais tempo,
como nos casos da Plasticos 1, da Estamparia 1, da Fundicdo 1 e da Usinagem 1. Nas menores, as
iniciativas estdo ocorrendo claramente em fungiio dos clientes, como no caso da Usinagem 2 e da

Usinagem 4, que comprou seu primeiro torno de comando numérico para atender 3s necessidades
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da Freios S/A.

A Ferramentania 1, que ja tinha alguns equipamentos de comando numérico, estava
“investindo em um novo centro de usinagem por causa das atividades terceirizadas que estava

recebendo, como visto no Capitulo 4. A Usinagem 3 ainda nio tinha nenhum equipamento de

base microeletronica, mas pretendia comprar um torno de comando numeérico para produzr pegas

“muito mais precisas, o que € valorizado pelos fabricantes de sistemas de freios e amortecedores,

que trabalham com pecas essenciais para a seguranga do carro.” As unicas que ndo planejavam
ter estes equipamentos no curto prazo sdo a Equipamentos 1, que utilizava apenas instrumentos

simples, de uso universal, para montar 0s equipamentos, € a Usinagem 5.

A informatizacio também tem avangado em algumas empresas. A Equipamentos 1 € a
Ferramentaria 1 ja estavam realizando projetos com o CAD (computer aided design) e a
Ferramentaria 1 também estava implantando CAM (computer aided manufacturing)l. A
Usinagem 2 usava um programa de computador para controlar todo o andamento da programacio

que estava sendo desenvolvido pelo proprietario.

Just-in-time

As grandes empresas clientes tém reduzido seus estoques de pegas compradas e exigido
entregas com maior freqiiéncia. A Usinagem 2, por exemplo, faz entregas para a Refrigeradores
S/A nas segundas e sextas-feiras. Segundo o proprietario, “se eu ndo entregar na segunda, eles
ndo montam na terca.” Algumas das empresas pesquisadas estfio introduzindo a produgio em
Jjust-in-time, em toda a fabrica, como a Estamparia 1, a Usinagem 1, a Ferramentaria 1 e a

Usinagem 5, ou em parte dela, como a Plasticos 1 e a Fundigdo 1.

No entanto, em muitos casos a entrega em jusi-in-time implica apenas na transferéncia do

estoque para o fornecedor, que o mantém em suas instala¢Bes, como também tem sido observado

¥ CAD e (AM s3o programas de computador para auxiliar no projetc e na
manufatura. respectivamente.
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nos EUA (Helper, 1991; Koufteros e Kunnathur, 1996). A Usinagem 3, por exemplo, mantém
estoques para se precaver dos “pedidos relimpagos”. Isto ocorre mesmo na Usinagem 1, apesar
dela ter implantando o just-in-time. Segundo o entrevistado da Ferramentaria 1, houve o repasse
dos estoques para os fornecedores sem que houvesse uma programacio. Para ele, os clientes

dizem que tem just-in-time, “s6 que ndo funciona” e continua, “ndo ha nenhum tipo de

programacio para entregas. E tudo no sufoco.”

Células de producdo

A celularizagdo do layout foi amplamente observada nas grandes empresas de autopegas,
que também introduziram mudangas nas carreiras dos operarios para facilitar a chamada
polivaléncia ou multifuncionalidade, ou seja, a operacéio de diferentes tipos de maquinas por um
mesmo operario e a atribui¢do para estes de atividades de outra natureza, principalmente as

relacionadas a qualidade.

Embora nenhum cliente estivesse exigindo, as empresas pesquisadas também estavam
introduzindo células em algumas areas da produgdo, com excecio da Equipamentos 1, Usinagem
3 e Usinagem 5. No entanto, a polivaléncia ¢ mais rara e se encontrava em diferentes estigios nas
empresas que a estavam introduzindo. A unica empresa onde se afirmou a existéncia de equipes
muitifuncionais de forma mais ampla foi a Fundigdo 1. Na Plasticos 1, apenas 10% dos operarios
sdo polivalentes e operam os equipamentos que geram gargalo no fluxo de produgio. O gerente
entrevistado acreditava que enfrentaria resisténcia do sindicato caso quisesse aumentar esta
porcentagem. A Usinagem 1 estava comegando a reformular a carreira dos operarios, depois de
ter introduzido as células. A Usinagem 2 fez uma experiéncia de rotagdo dos operarios entre as
maquinas, mas estava voltando para o posto fixo. A rotagio entre cargos muitas vezes acaba
gerando uma inseguranga nos operarios, que perdem a sensagio de ter cada um a ‘sua maquina’,

aquela que € bem conhecida € para a qual se dirige quando chega.
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Circulos de controle da qualidade

Uma técnica bastante difundida na década de 80 foram os circulos de controle da
qualidade. Estes, no entanto, foram abandonados pela maioria das empresas depois de alguns

anos. No final da década de 80, algumas empresas recriaram formas semelhantes de reunides para

1990; Rachid, 1994). A trajetéria foi a mesma na Fretos S/A, que teve os circulos de controle da

qualidade entre 1982 e 1988 e depois criou a APG (Associagdo de Pequenos Grupos), voltados
para solugdo de problemas especificos, apods o que sdo dissolvidos. Esta forma de grupo foi

adotada em outras empresas de autopegas.

Pelo que pode ser observado através da pesquisa, os circulos de controle da qualidade ou
assemelhados n3o chegaram a ter uma grande difusfio nas pequenas empresas. Entre as
pesquisadas, a unica que tem alguma forma semelhante de grupo é a Usinagem 1. Segundo o

entrevistado, em 1993 a empresa implantou um programa

pelo qual os funciondrios sdo estimulados a realizar projetos em grupo de até cinco pessoas, em
qualquer area, seja produtiva, seja no refeitorio, relativos a aparéncia fisica da fabrica, jardinagem. etc.
H# uma premiacio em diﬁheiro, que segue critérios previamente estabelecidos, do melhor projeto e
uma divalgacio interna através do jornal da empresa,

Controle estatistico do processo

Uma das técnicas cuja implantacio foi muito exigida e também apoiada pelas montadoras
foi o controle estatistico do processo (CEP). Muitas montadoras ofereceram treinamentos em
CEP para seus fornecedores. Estes treinamentos normalmente envolviam uma ou duas pessoas
dos departamentos de controle da qualidade, que depois se responsabilizavam pela implantacio e
treinamento dos demais funcionarios. A Freios S/A participou dos cursos oferecidos por uma
montadora para este fim. Um funcionario foi indicado para realizar o curso e, em seguida,
ministrar os cursos para os funcionarios. Da mesma forma, muitas empresas de autopecas

também passaram a exigir e oferecer cursos sobre esta técnica para seus fornecedores.
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Dos dez fornecedores da Freios S/A pesquisados, sete tém CEP ou uma forma semelhante
de controle da qualidade durante o processo. S6 ndo o tém a Estamparia 1, a Ferramentaria 1 e a
Equipamentos 1. Neste dltimo caso, o CEP ndo se aplica, j& que a empresa produz equipamentos
sob encomenda e ndo itens em série. Em todas as empresas que os tém, estes controles sdo

restritos as pegas dos clientes que os exigem, em geral o cliente com maior peso no faturamento.

Por exemplo, a Usinagem 2 faz o controle para as pecas da Refrigeradores S/A, que representa

80% do seu faturamento_._ A Fundigdo 1 faz para as pegas da produtora de transmissdes (39%), a

Usinagem 4 e a Usinagem 3 para as da Freios S/A (70% e 20%, respectivamente) e a Plasticos 1

faz para as pegas da Far6is S/A (15%), que lbe cedeu o programa de computador utilizadoZ,

Da mesma forma que nas grandes empresas de autopegas, a implantagio do CEP enfrenta
dificuldades, como operadores que ndo fazem o controle ou aqueles que fazem anotacbes sem

realizar as medi¢des (Posthuma, 1990; Rachid, 1994).

Esta técnica permitiu observar como a imposigdo de inovagdes pode ocorrer independente
da preocupagdo com os resultados, confirmando a opcdo por solugdes homogéneas, mesmo que
ndo eficientes, apontada no Capitulo 2. Varios estudos apontaram que esta técnica, apesar de
amplamente difundida nos EUA, trazia poucos ganhos em termos de eficiéncia (Helper, 1991;
Noaker, 1991).

No Brasil, o CEP foi exigido das empresas que exportavam para os EUA desde o inicio
dos anos 80 e logo também passou a ser exigido pelas montadoras instaladas no pais. Muitas
empresas de autopegas implantaram um grande nimero de cartas de controle, com pouca ou
nenhuma utilizagdo dos dados coletados para analise e introdugiio de melhorias no processo. Era
um “CEP de fachada”, apenas para atender a exigéncia das montadoras, cuja avaliagio baseava-
se apenas na quantidade de cartas implantadas (Rachid, 1994). O mesmo também foi observado
na Usinagem 2: “Usamos carta de controle faz um ano. Tem carta na engenharia, mas nio sabem

porque. A analise ndo acontece.”

2 0s dados mais completos sobre a distribuigdo do faturamento das peguenas
empresas pesquisadas podem ser visto na Tabela k.31
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Certificacdo

As empresas de autopecas, a exemplo das montadoras, tém certificado seus fornecedores.
A Freios S/A foi a primeira autopega certificada pela montadora que € sua principal cliente. Para
certificar seus fornecedores, a Freios S/A os avalia através da inspecio de recebimento e de

.................

classificados como fornecedores de ‘qualidade assegurada’, o que significa que os itens que

fornecem ficam liberados da inspe¢do no recebimento, de forma semelhante ao observado em
outras empresas. Dos 110 fornecedores produtivos da Freios S/A, 30 tém qualidade assegurada,

representando 49% dos itens comprados.

A auditoria é realizada com o auxilio de um manual de avaliagdo baseado na ISO 9002 e a
periodicidade varia entre “um e dois anos, podendo ocorrer também em periodos menores,
dependendo da necessidade”. Entre as pequenas empresas pesquisadas, ja estdo certificadas pela
Freios S/A a Plasticos 1, a Usinagem 1 e a Usinagem 5. A Usinagem 3 tinha a expectativa de

obter certificacdo na auditoria seguinte.

Varios fornecedores citaram quais outros clientes os auditam. A Plasticos 1 também €
auditada pela Eletronicos para Autos S/A, dois produtores de equipamentos e Fardis S/A, em cuja
avaliag@o havia melhorado, sem o que seria cortada. A Usinagem 2, pela Eletrnicos para Autos
S/A, Refrigeradores S/A e outra produtora de refrigeradores. O resultado da avaliagio desta influi
na participagdo dos itens fornecidos, podendo diminuir em caso de um mau resultado. A
Usinagem 1 ¢ auditada por uma produtora de maquinas de reprografia e uma de freios. A
Usinagem 3, por uma produtora de eletronicos, de amortecedores, de limpadoras e pela Maquinas
de Costura S/A. Segundo os entrevistados, alguns clientes realizam auditorias bem rigorosas, mas
outros nem tanto. Segundo o entrevistado da Usinagem 2, a maior parte das auditorias dura pouco
tempo e apontou uma excecido: “Uma produtora de refrigeradores até surpreendeu. Veio um
auditor bom, deu canseira. Ficou uma semana e fez um relatorio de duas paginas onde ndo tinha
nada errado. Eles ndo tém tudo isso [que foi auditado] 14.” Segundo o entrevistado da Plasticos 1,
duas produtoras de equipamentos enviam questionarios mas ndo realizam visitas, ¢ que ele chama

de “auditoria por correspondéncia’.
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Algumas empresas também tém tido a necessidade de se certificar pela norma ISO 9000.
A Fundigdo 1 e a Usinagem 1 ja sdo certificadas. A Usinagem 2 e a Estamparia 1 estavam se
preparando. O entrevistado da Usinagem 2 disse que sente presséo por todo lado e que o mercado
fecha para quem nfo € certificado. A sua empresa deixou de ser avaliada em um processo de

desenvolvimento de fornecedores da General Motors, que “nem veio ver a fabrica porque nio

‘tinha a ISO”. O proprietario da Usinagem 5 nio quer certificar a empresa. Considera a

certificagio pela ISO 9000 muito cara e que a realizada pelo proprio cliente ¢ mais apropriada.

Mas por isto vai deixar de fornecer para a Eletrdnicos para Autos S/A, que representa 50% do seu

faturamento.

De fato, o processo de certificagBio requer um grande esforgo, tempo € € caro. A sua
implantacgdo visa a formalizagio de procedimentos, no levando a um aumento de produtividade.
Apesar disto, com excegio da Equipamentos 1, todas as empresas pesquisadas, mesmo aquelas
que ndo pretendem se certificar, como a Usinagem 5, tém formalizado o sistema da qualidade,
com a mtrodugdo de documentagio e procedimentos baseados na norma. Esta formalizacdo tem
sido apoiada por alguns clientes. A Plasticos 1 receben apoio da Faréis S/A e da Eletrénicos para
Autos S/A. A Usinagem 1, da Xerox. O entrevistado da Usinagem 2 afirma que a Freios S/A se
propds a ajudar, mas que a ajuda ndo foi suficiente. Ele foi até 14 para tirar suas dividas sobre a
norma, mas “n#o pude ler procedimentos, nfo pude tirar xerox, nio tirei minhas davidas.
Tivemos que nos bater.” Ja a ajuda de um outro cliente, produtor de cabos, foi considerada mais

efetiva, “ndo lemos os procedimentos, mas o que perguntamos responderam.”

Em 1995, a General Motors, a Ford ¢ a Chrysler introduziram uma outra norma, a QS
9000, uma adaptacdo da ISO 9000 para ser aplicada a seus fornecedores. A Freios S/A estava se
preparando para esta certificagio e segundo um dos entrevistados “muitos fornecedores vio ter

que se adequar a exigéncias complementares da QS.”

Em fung¢do das diferentes exigéncias, houve uma aumento significativo das tarefas,
principalmente daquelas relacionadas a qualidade. Os fornecedores tém que elaborar manual
proprio, preencher questionarios detalhados e complexos, alguns com mais de 100 paginas, e se
preparar para receber as visitas periédicas dos auditores. Para dar conta destas tarefas alguns

fornecedores tiveram que contratar um funcionario ou mesmo criar um departamento especifico.
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A Usinagem 3, por exemplo, contratou um novo gerente para desenvolver o programa de
qualidade e a Usinagem 2 montou um laboratério de metrologia. Também nas grandes empresas

tem havido a criagdo de uma estrutura para

desenvolvimento, apoio ¢ controle dos fornecedores; surgem novas fungbes como as de orientador

..lécnico,  gerente de qualidade. no. fornecedor,. consultor. de. qualidade. no. fornecedor,. técnico. Mmoo

¢ualidade no fornecedor, etc. (Souza, 1993b, p.63).

6.2 Apoio dos clientes

Além do apoio recebido para a implantagio de algumas destas inovagGes, foram
apontadas outras formas de auxilio oferecidas pelas grandes empresas clientes. As fontes externas
de inovagio sdo importantes em qualquer circunstdncias, mas para as pequenas empresas,
detentoras de menos recursos, pode ser particularmente interessante o apoio vindo dos grandes

clientes.

As empresas de autopegas pesquisadas por Amato (1994) ndo davam praticamente
nenhum tipo de apoio financeiro. No maximo, ofereciam algum tipo de ferramental e desenhos
das pecas solicitadas. Para avaliar esta questdo, procurou-se explorar, através das entrevistas,
quais as formas de apoio prestadas aos fornecedores. Segundo os entrevistados na Freios S/A, a
empresa oferece cursos e recebe visitas dos fornecedores, indica consultores, contribui no
desenvolvimento de alguns produtos, como aqueles fornecidos pelas empresas de usinagem.
Segundo um dos entrevistados, “tanto a engenharia quanto a qualidade ddo muito apoio direto.”
Os forecedores que trabalham com ferramentas especificas recebem uma ateng@o maior; “um
técnico em ferramentais da muito suporte para os fornecedores que usam ferramentas.” Qutros
tipos de assisténcia assinalados pelos entrevistados da Freios S/A foram o pagamento adiantado,
0 uso de laboratorios, 0 empréstimo de equipamentos e a realizagdo de compra conjunta de

nsumos.

Cada um dos fornecedores pesquisados também foi questionado sobre as diferentes

formas de apoio recebidas da Freios S/A e de outros grandes clientes. O Quadro 6.1 apresenta as
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diferentes formas de apoio citadas pelos fornecedores, procurando sintetizi-las. E interessante
observar que nestes casos a maioria dos dados nfio foram obtidos nas respostas is questdes

especificas sobre o apoio recebido, mas nas respostas a outras questdes, sobre a organizacio das

diferentes atividades destas empresas.

Quadro 6.1 - Formas de apoio oferecido pelas empresas clientes

. . Clientes {ou o que produzem)
Forma de apoio Empresas que a citaram que a ofeteceram
. Usinagem 2 refrigeradores
pagamento adiantado Fundicio 1 nio identificado
s . . Usinagem 2, Equipamentos 1 Freios S/A
empréstimo de equipamentos e instrumentos Usinagem 3
compra conjunta de insumos importados Usinagem 1
desenvolvimento do processo Usinagem 4 Freios S/A
Pidsticos 1 Farogis S/A
cursos Usinagem 3 Freios S/A
Estamparia 1 tintas
N Usinagem 3 Freios S/A
material diditico Fundicio 1 transmissores
estudos Usinagem 1 maquinas de reprografia
troca de informacBes sobre qualidade Todas Freios S/A e outras

Fonte - Elaborado a partir das entrevistas nas pequenas empresas.

A Equipamentos 1 ¢ a Usinagem 2 citaram o empréstimo de equipamentos pela Freios
S/A. A primeira, que projeta e monta equipamentos sob encomenda, ja recebeu varios tipos de
equipamentos. A segunda ficou com um equipamento caro de medigdo por seis meses, mas

depois a Freios S/A internalizou a produgio da pega que o utiliza.
O pagamento adiantado também foi citado por duas empresas, a Fundi¢do 1 e a Usinagem
Um cliente com o qual a Fundigdo 1 tem uma relagio de muitos anos, procede desta

forma. Uma produtora de refrigeradores pagou trés meses adiantados quando terceirizou a
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usinagem da transmissdo para a outra empresa do proprietario da Usinagem 2. Segundo o
entrevistado da Usinagem 1, a compra conjunta de insumos nio ¢ muito freqiiente, mas ocorre
quando precisa importar algum insumo € entdo recorre a algum cliente que t€m maior facilidade,

por ja possuir “um brago 14, no exterior.

A Usinagem 4 procurou a Freios S/A e recebeu uma ajuda no desenho do processo que

seria utilizado para fazer uma pega. Segundo o entrevistado, “eles ensinam porque dessa forma o

processo melhora e ha reducfo de custo.” O desenho do processo envolve a escolha da segiiéncia

de operagGes, a determinagdio de que tipos de maquinas e ferramentas serfo utilizadas para a
fabricacdo de cada pega. Na usinagem, um processo bem elaborado pode levar a uma reducio
significativa no custo, ja que as horas trabalhadas tendem a aumentar junto com o numero de

operagoes?.

No entanto, o entrevistado da Usinagem 4, assim como a maioria dos entrevistados,
afirmou que a principal forma de auxilio ocorre através do envolvimento informal dos clientes,
“conversas sobre qualidade, froca de informagdes”. Este envolvimento, como apontado no
Capitulo 2, ¢ muito importante, permite uma grande troca de informagdes e pode dar origem a
uma colaboragdo formal. Uzzi (1996) observou como em relagdes mais proximas as informacoes
trocadas sdo mais tacitas, sobre estratégia, experiéncia de producdo, margens de lucro, além de

dados de preco, o que pode ocorrer através de relagbes informais.

As relagdes sociais tornam a informag@io mais digna de crédito e mais facil de ser
interpretada, agregando-the um valor maior do aparente para quem esta de fora, o que facilita a
coordenacio e o aprendizado. Neste tipo de relagdo, o cliente tenta resolver os problemas
existentes ao inveés de procurar outro fornecedor. O entrevistado da Plasticos 1 declarou como o

fato de ter uma relago de “parceria’ com a Farois S/A beneficia o repasse de informacdes:

Deve obrigagbes: preco, prazo, qualidade, Mas tem direitos: trocas de informagies sobre
qualidade. Colocaram pessoal a disposi¢io para nos passar informagdes, direto. Vieram ministrar
cursos. £m um ano teve uns 20 treinamentos.

3 Como ja descrito anteriormente. a Usinagem 2 obteve uma reducdc de 257 do
custoc com as mudancas introduzidas em seu processo.
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O termo parceria também foi utilizado pela Usinagem 4 ao se referir a Freios S/A, o “que
implica em um contato mais constante, um entrosamento mais direto com o pessoal da qualidade”
que ndo existia antes, quando todo contato ocorria através da area de compras. Segundo o
entrevistado, esta intensificagio do contato ajudou a melhorar o desempenho da empresa, que

antes tinha sempre um funcionario seu na Freios S/A que “ficava escolhendo pega, para n3o ter

Ha uma relagdo mais interdependente. Eles mandam buscar técnicos até no exterior para nos

ajudar.”

Enquanto algumas empresas apontam que os clientes estdo mais abertos e fornecem todo
tipo de apoio solicitado, o entrevistado da Ferramentaria 1 diz que “nenhum cliente ofereceu
nenhum tipo de ajuda. So6 repassam o servico e fazem auditoria.” O apoio para as atividades
relacionadas 4 qualidade foi o mais citado nas entrevistas, distanciando-se do nimero de
respostas sobre o apoio recebido para as demais atividades. No entanto, segundo o entrevistado
da Usinagem 2, a Refrigeradores S/A foi o tiico cliente seu que desenvolveu um manual sobre

qualidade voltado especificamente para os fornecedores.

6.3 Capacidade de absor¢io das pequenas empresas

A capacidade de absorgdio ¢ aquela que permite & empresa tirar proveito das fontes
externas de inovagdo, como apresentado no Capitulo 2. Para istc é necessario que seus
empregados, para os quais as informacBes sd0 repassadas, possam absorver 0s novos
conbecimentos e resolver problemas que aparecam. Isto impde algumas condi¢des, como a
facilidade de comunicagiio entre patrfo ou gerente e empregados, que estes tenham experiéncia
nas atividades desenvolvidas e que haja o investimento continuado na sua formagdio. Mas,
enquanto a comunicagdo pode ser mais facil, a manutencio de empregados mais qualificados e a
oferta de cursos exigem salérios e investimentos com os quais as pequenas empresas tém maior

dificuidade de arcar.

Como também ja foi apontado, a estrutura reduzida das pequenas empresas permite uma

maior proximidade entre patrio ¢ empregados, o que tende a facilitar a comunicagdo. Na
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Equipamentos 1, por exemplo, “existem poucos empregados além da familia. O contato entre
todos € diario e constante.” Segundo o entrevistado da Plasticos 1, este contato € mais eficiente
que qualquer norma, porque se funcionario quiser por uma pega defeituosa entre as pecas gue

estao sendo produzidas “ndo tem sistema que cubra.”

Mais dificil ¢ manter os funciondrios mais qualificados, que tendem a ser atraidos pelos

maiores salarios das grandes empresas. A Usinagem 2, por exemplo, perdeu trés funcionarios

para uma montadora, e s ndo perdeu a pessoa que havia treinado para cuidar do laboratério da

qualidade porque aumentou o seu salario.

A escolaridade formal € um dos aspectos mais mensuraveis relacionado & qualificagdo,
mas apenas cinco empresas tinham disponiveis as informacBes sistematizadas sobre a
escolaridade de seus funcionarios. Na maioria das empresas, a maior parte dos empregados tem
1° grau, completo ou incompleto, inclusive na propria Freios S/A. Entre as que forneceram a
distribuig@o da escolaridade, podem ser observados alguns dados interessantes. A Usinagem 2,
que paga salarios baixos®, tem 77,2% dos seus empregados com o 1° grau. Uma excecdo é a
Ferramentaria 1, que tem salarios mais altos, ¢ onde 55,9% tém o 2° grau, completo ou
incompleto, e apenas 29,4% tem o 1° grau. Outra excegfio é Equipamentos 1, onde todos os

empregados tém 2° grau completo.

Algumas empresas de galvanoplastia e de tratamento térmico visitadas para outras
pesquisas ndo prestam servigo diretamente para empresas de autopecas, mas para usinagens e
ferramentarias contratadas por estas e a qualificagdo € ainda mais baixa. Segundo o proprietario
de uma empresa de tratamento térmico, seus funcionarios tém baixa escolaridade pois “sd para

amarrar pecgas, nio precisa” de mais estudo.

Apenas duas empresas, a Freios S/A e a Usinagem 1, tinham dados sobre a evolugio da
escolaridade. Os dados sobre os empregados que tem 1° ¢ 2° graus e formagio universitaria,
completos ou incompletos, podem ser visto na Tabela 6.1. Na Freios S/A, a porcentagem de
empregados com o 1° grau diminuiu e aumentaram as porcentagens daqueles que tém 2° grau e

universidade. Na Usinagem I, as porcentagens permaneceram as mesmas, mas os empregados

% 0s dados sobre salirios podem ser vistos nas Tabelas U4.4.
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que tém primeiro grau completo passaram de 48,1% para 52,5% e os que tém 2° grau completo,
de 18,5% para 20,4%. Estas empresas estdo investindo na educacio formal de seus empregados,

o que ¢ mais facil quando a empresa é maior.

A Fundicdo 1 promoveu a rotatividade de seus empregados “para adequar quadro.”

Segundo o entrevistado, “tem que ter nivel educacional. Se nfo, nio entende” o sistema da

exigéncias relacionadas ao nivel de escolaridade (Leite, 1994).

Tabela 6.1 — Evoluggo da escolaridade dos empregados da
Freios S/A e da Usinagem 1 (1996-1997)

Freios S/A Usinagem 1
Escolaridade (% de empregados) (% de empregados)
1996 1997 1996 1997
1° grau 57,7 45,8 597 59,7
2° grau 248 29,8 34,3 343
universidade 17,5 24 4 6.0 6,0
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

Outra tendéncia observada em grandes empresas € que se repete em algumas empresas
pesquisadas € a preferéncia pelo recrutamento de pessoas mais jovens, com pouca experiéncia e
maior escolaridade formal, para facilitar a criagio de atitudes, posturas e valores desejados
(Rachid et al., 1999). O proprietario da Usinagem 4 prefere “os mais jovens, solteiros ou recém-
casados, porque sdo melhores para treinar, ensinar.” O entrevistado da Fundigio 1 disse preferir
um operario com pouca experiéncia, mas “com nivel educacional bom e com formacio global

boa, para treinar e moldar com [uma nova) linguagem.”

Em funco disto, algumas empresas tém aberto mio da experiéncia de seus empregados e

demitido um grande nimero de empregados para contratar outros, como pode ser observado na
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propria Fundi¢dio 1 e na Usinagem 5. O proprietirio da Usinagem 5 renovou toda a fabrica
porque o pessoal anterior “ja estava muito mal acostumado”. Na Usinagem 3 também “houve
uma renovagdo completa dos funcionarios”, embora o principal objetivo tenha sido a diminui¢io

dos saldrios.

Convém ressaltar que, em todos os casos recém citados, os entrevistados estio se

referindo a uma forga de trabalho masculina. A Usinagem 4 nio contrata mulheres “para nio

misturar.” Na Usinagem 3 “evita-se mulher no cho-de-fabrica”. A discriminaciio é observada
mesmo considerando que as mulheres economicamente ativas tém uma escolaridade formal
maior que os homens na mesma situagdo, como mostra Abramo (1999). As mulheres sio mais
freqiientemente contratadas para trabalharem no escritorio. Esta divisdo do trabalho se reproduz
na administracdo familiar. Em muitas das empresas pesquisadas, os homens da familia

proprietaria se encarregam das fungdes técnicas e fabris e as mulheres, das atividades financeiras.

Um outro aspecto importante para capacitar os empregados € o treinamento, mas, embora
ndo seja a regra, ainda existe a mentalidade de que o tempo de produ¢do que se perde nio é
compensado pelo treinamento. A Usinagem 4 pdo utiliza nem os cursos de manutencdo
proporcionados pelo fornecedor para “ndo comprometer a produc@o”. Apesar das pequenas
empresas contarem com menores recursos, a maioria tem realizado cursos e treinamentos. Alguns
dos cursos oferecidos internamente ou por clientes aparecem no Quadro 6.25. Enquanto algumas
empresas estdo tomando as primeiras iniciativas, outras ja tém um esquema mais estruturado de
treinamento. Muitas destas iniciativas se devem a ISO 9000. A Usinagem 3 est4 comecando. O
responsavel pela qualidade deu curso de CEP para o pessoal da fabrica com material cedido pela
Freios S/A, fez palestra de conscientizagfio sobre qualidade e tem reunido grupos para dar
orientagdes sobre desenho. Na Plasticos 1, tem sido intenso o apoio da Farois S/A, que deu cerca

de 20 cursos em um ano.

A Fundigdo 1 teve que investir em um programa de treinamento em funcdio do sistema
ISO 9000 e j4 conta com um programa para levantamento de necessidades. Os cursos técnicos,

como metrologia e desenho, sdo oferecidos pelo pessoal técnico e pelos engenheiros da propria

5 0s cursos oferecidos por outras instituigBes ser3s apresentados no
capitulo seguinte.
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empresa. Também tem sido contratadas consultorias para ministrar alguns cursos, como foi o

caso do 58.
Quadro 6.2 - Cursos oferecidos internamente ou por clientes

Empresa Cursos Responsavel Envolvidos
Estamparia 1 | CEP ' ' ' ' "I péssoal ‘da quialidade € geréncia T
Usinagem 1 fmciongrios

5 clientes
- CEP supervisor pessoal da qualidade e operadores
Plasticos 1 1 ualidade Farois S/A

Fundigio 1 | desenho, metrologia |técnicos e engenbeiros | operadores

Usinagem 2 | CEP técnicos operadores
. .. | CEP (32 horas) gerente operarios
USIDagenn 3 1 o de (2 horas) | serente operarios

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas nas pequenas empresas.

A Usinagem 2 tem buscado cursos sobre qualidade, 58, CEP, supletivo a distincia e para
isto tem buscado o apoio de diferentes institui¢des. Esta sendo programada a utilizagdo do
Telecurso porque “ndio da para ndo saber ler ¢ escrever”. Por este motivo foi realizado o
levantamento da escolaridade dos funcionarios. Segundo o entrevistado, os treinamentos eram a

sua prioridade de investimento para os anos seguintes.

6.4 Diversificagdo das formas de controle

Baseando-se nas diferentes técnicas que tém sido adotadas pelas pequenas empresas
pesquisadas, observa-se que o nivel de exigéncia e apoio por parte dos clientes varia muito de
uma técnica para outra. Helper (1991) ja havia observado que o fluxo de informacdes ¢ maior das
autopecas para as montadoras. Através da pesquisa foi possivel observar que as empresas sdo

obrigadas a adotar algumas técnicas, como a entrega em just-in-time, o controle estatistico do
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processo e as certificagBes. J& outras técnicas, como as células de producdo e a produgio em just-
in-time, sdo normalmente adotadas por iniciativa propria. O principal resultado é a intensificagdo

do controle e extensdo de seus mecanismos do cliente para o fornecedor.

Isto confirma que a descentralizagdo da produg¢io das grandes empresas nfio leva a uma

correspondente descentraliza¢io 'dé poder, pois as decisdés continuam sendo tomadas de forma

centralizada. As novas formas de relagio aparecem sob a égide de ﬂexibi_l_ic_iadg,__ mas podem

transformar-se em novos aspectos de rigidez, levando a uma taylorizagfio entre empresas, uma

vez que a cliente planeja e as pequenas empresas executam, como apontado por Souza (1993a).

O carater de interferéncia tende a ser maior se a empresa for dependente de um pequeno
namero de clientes, o que acontece com muitas das pesquisadas, como pode ser visto no Tabela
6.2. A Usinagem 5, por exemplo, so tem trés clientes e ia perder um deles por ndo se certificar
pela ISO S000.

A excecdo € a Equipamentos 1 que, apesar de ter 90% do seu faturamento vindo da Freios
S/A, ndo sofre muitas exigéncias quanto 4 implantagio de técnicas. Isto ocorre em fungdo do
servigo especializado que presta. A empresa faz projetos de equipamentos com caracteristicas
especificas para cada cliente e recentemente passou também a montar os equipamentos devido a
dificuldade dos clientes encontrarem quem o fizesse. Esta atividade requer muita qualificagio,
como a que tem o proprietario, que fez um curso técnico, tem muitos anos de experiéncia e foi até

mstrutor de ferramentaria, o que ndo se acha facilmente no mercado.

Aléem da maioria das pequenas empresas pesquisadas terem o seu faturamento
concentrado em poucos clientes, apenas uma delas exporta. E a Fundigdo 1, gue exporta parte dos
pistGes produzidos para a Franca e para o Mercosul. O fato da Fundigio 1 representar uma
excegdo reflete o comportamento geral no pais, cujas pequenas empresas s3o responsiveis por

apenas 2% das exportagdes dos produtos manufaturados.
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Tabela 6.2 - Distribuigdo do faturamento das empresas pesquisadas

Empresa Principais clientes (ou |% faturamento
seus produtos)
~ montadora 30
. montadora 30
Estamparia 1 Freios S/A 10
Total 70,0
freios 20
. gletrbnicos 18
refrigeradores 18
Usinagem 1 Miquinas de costura S/A 4
maquinas de reprografia 5
Freios S/A 2
Total 67.0
equipamentos 22
Faréis S/A 135
Piasticos 1 Eletrénicos para Autos S/A 3
Freios S/A 2
Total 420
transmissores 39
cletrOnicos 12
e Freios S/A 9
Fundicdo 1 bicicletas 7
equipamentos odontoldgicos 5
Total 72.0
Refrigeradores S/A 80
Usinagem 2 .Freios S/A 15
Eletrdnicos para Autos S/A 5
Total 1000
Freijos S/A 20
eletrbnicos 20
. amortecedores 20
sinagem 3 fimpadoras 20
Moiquinas de costura S/A 10
Total 90.0
Eletrénicos para autos S/A 25
, elevadores 10
Ferramentaria 1 Freios S/A P
Total 37,0
Freios S/A 70
Usinagem 4 motqres e%étxicos 20
nio identificado 10
Total 1000
Equipamentos 1 Freios S/A 90
Freios S/A 40
. Eletrénicos para Autos /A 50
Ustnagem 3 Miquinas de costura S/A 7
Total 97.0

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.
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As empresas cujo faturamento € distribuido por um mimero major de clientes tém uma
dependéncia menor em relagdo a cada um deles e, portanto, tém uma situagio mais confortivel
para negociar as condigdes de implantacio das técnicas. A Plasticos 1 tem o faturamento
pulverizado, com 870 clientes cadastrados. Isto ocorre porque a empresa tem produto proprio que

atende a um segmento especifico de mercado. Ela produz motores fora de norma, que requerem

‘pequenos volumes e néo sdo atraentes para os grandes produtores, que a indicam quando recebem

pedidos deste tipo. Além disso, a empresa diversificou suas atividades, langando outros produtos

e mais recentemente passou a oferecer servigos produtivos, com o que pode aproveitar o mercado

aberto pelas terceirizagdes.

Outras empresas também tém adotado a estratégia de diversificagiio para diminuir esta
dependéncia em relacdo a um pequeno namero de clientes. O proprietario da Usinagem 2 pensa
em abrir uma fundigdo porque “quem compra quer pega pronta, € ndo comprar fundido de um e
ter que mandar usinar em outro.” Partindo do mesmo argumento, a Fundigio 1 sé fornecia peca

fundida e agora também realiza a usinagem.

6.5 Relagdes com grandes empresas clientes e

difusdo de praticas de organizacgio da produgio

Como visto no capitulo anterior, as empresas pesquisadas nfio estio envolvidas em
relagdes de maior confianga e de longo prazo. Ao mesmo tempo, a terceirizagio leva a
precarizagdo do trabatho. No entanto, a auséncia de relagdes de longo prazo e a precarizacio nio
impedem a difusdo das praticas vigentes. Como foi mostrado, ocorreu a difusio de diferentes
praticas das grandes empresas clientes para as pequenas empresas fornecedoras. As montadoras
influenciaram as empresas de autopegas, que fazem chegar as inovagbes até seus fornecedores.
Neste aspecto, observa-se uma maior proximidade, principalmente através das relagdes informais
com o departamento da qualidade, enquanto antes as relagGes ficavam restritas ao departamento

de compras.

As limitagbes no processo de difusdo s3o observadas na forma seletiva como este ocorre.

E mais exigida e apoiada a implantagio da entrega em just-in-time, do controle estatistico do
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processo e das diferentes formas de certificagio, técnicas que claramente reforcam o carater de
controle sem implicar num aumento da eficiéncia produtiva do fornecedor. J3 o Just-in-time
interno, as células de fabricagdo, a polivaléncia dos empregados, os equipamentos com base
microeletronica e as melhorias de processo, embora também levem 4 melhoria no atendimento 20

cliente, sdo implantados mais por iniciativa prépria das pequenas empresas fornecedoras. O que

se observa € que nestes casos a pressio das grandes empresas clientes ocorre de forma indireta,

Apesar destas formas de relagio ndo caracterizarem uma organizacio em rede para certos
autores, estas ligagSes sdo uma importante fonte de informagdes sobre as praticas vigentes. Estas
estdo sendo melhor aproveitadas pelas empresas que tém um maior niimero de clientes, 0 que
permite reforcar o aspecto de aprendizado das relagdes, enquanto nas empresas que t€m poucos
clientes refor¢a-se o aspecto de coergio. Utilizando o termo de Powell e DiMaggio (1991)
apresentado no Capitulo 2, nas primeiras observa-se mais a existéncia do isomorfismo imitativo

enquanto nas segundas, a do isomorfismo coercitivo.

As empresas maiores e com um nimero maior de clientes estio menos sujeitas as
imposi¢des por parte de um cliente em particular. Ao mesmo tempo, tém mais chance de ter
acesso as praticas vigentes e a troca de informacées sobre a experiéncia e aprendizado por que
passaram os diferentes clientes, que podem apontar quais os macetes, a real utilidade e os limites
das diferentes técnicas (Rachid, 1994). Isto pode ser observado, por exemplo, nos casos da
Plasticos 1 e da Usinagem 1, que t&m recorrido bastante 3 ajuda de clientes. Mas mesmo entre as
empresas pesquisadas que tém poucos clientes, foi possivel identificar aquelas que compensam

esta limitagdo buscando outras fontes de inovagdo, o que sera explorado no capitulo seguinte.
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Capitulo 7 - Pequenas empresas e ambiente institucional

Para entender a inser¢do das pequenas empresas € necessario, além de analisar as relagdes

com as grandes empresas clientes, considerar também as relagBes com outras organizagdes e

- instituighes que compdem o seuambiente. Desta forma; aborda-se-um outro aspecto-comum entre

diferentes estudos sob a perspectiva de redes, que é a existéncia de ligagdes essenciais entre as
praticas econdmicas e organizacionais e o0 ambiente institucional da regido ou da sociedade. A
atuagdo de diferentes instituigSes, como as relacionadas a intermediagfio financeira, sistema de
treinamento, relagdes industriais e & intervencio do Estado, determinam o desempenho

econdmico (Powell e Smith-Doerr, 1994; Boyer e Hollingsworth, 1997).

Para ilustrar a importéncia do ambiente institucional, o capitulo vale-se, inicialmente, dos
distritos industriais, sobre os quais existe um grande nimero de estudos apontando como o
ambiente favorece a competitividade das pequenas empresas. O termo instituigdo ¢é utilizado tanto
no sentido mais convencional, referindo-se a organizagdes de ensino, do governo, Grgios
publicos, universidades, quanto no sentidlo mais amplo, incluindo leis, convencdes,
comportamentos repetidos e estabelecidos e condigdes politicas, como fazem Dosi e Orsenigo
(1982), apontando como todas estas condicionam o comportamento, as atividades e a diregiio das

mudangas organizacionais.

Os distritos industriais aproximam-se do modelo comunitario, uma das forma de insergdo
das pequenas empresas apresentadas no Capitulo 3. Sdo cidades ou regides especializadas na
producdo de um determinado produto ou atividade, o que muitas vezes acaba fazendo com que o

local seja associado aquele produto ou atividade.

Uma caracteristica importante comum aos diferentes distritos ¢ a coordenagiio e o apoic
exercidos pelas instituigdes locais, tanto no sentido de facilitar a integracdo entre as empresas,
quanto no de promover sua competitividade, difundindo informagio e tecnologia ou mesmo

oferecendo servigos administrativos ¢ de relagio com outras agéncias oficiais.
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Também ¢é importante a presenca de institui¢des de ensino, garantindo a oferta de mao-de-
obra qualificada. Estes distritos normalmente s3o formados por pequenas empresas, muitas vezes
autdnomas em relagdo as grandes, que mantém contatos constantes entre si. Qutra caracteristica ¢
o envolvimento nas relagBes sociais locais, de parentesco, religido ou politica. Alguns exemplos
de distritos industriais mais explorados pela literatura sfo os da chamada Terceira Itilia! e de
Baden Wiittemberg, no sudoeste da Alemanha (Sengenberger, 1988; Hirata et al., 1991; Powell e
Smith-Doerr, 1994).

Ainda com as mesmas caracteristicas dos distritos industriais, existem os pdlos ou parques
tecnologicos, assim chamados por congregarem empresas com produtos derivados de tecnologias
relativamente recentes, o que €& facilitado pela proximidade a centros de pesquisas e
universidades. Exemplos destes casos sdo o Vale do Silicio, na California, € a Rota 128, em
Boston, Massachusetts, ambos nos EUA. Em todos estes casos, uma caracteristica importante € a
existéncia de fontes de financiamento que atuam com pequenas empresas, sejam os bancos na

Italia e Alemanha ou os capitais de risco nos EUA.

No Brasil, existern alguns exemplos de empresas de uma mesma induistria concentradas
em determinadas regides ou cidades, como a industria de calgados em Franca (SP) e no Vale dos
Sinos (RS), a indistria téxtil em Americana (SP) ou a indistria de cerdmica em Itu (SP), mas
falta avangar na criagdo de uma eficiéncia coletiva, até porque a sobrevivéncia de alguns destes
setores, como o téxtil, foi fortemente ameagada com a abertura de importagdes. Existem ainda
diversas iniciativas visando a criagdo de parques tecnologicos. Alguns dos mais antigos

encontram-se em Sdo Carlos, Sdo José dos Campos e Campinas (Souza, 1993a).

A aproximagdo entre pequenas empresas e destas com outras instituigdes pode fazer com
que, de uma forma geral, as atividades politicas e sociais reflitam mais os interesses coletivos e
menos os das grandes empresas. Isto ocorre nos distritos industriais apresentados como
exemplos, mas também pode ocorrer entre empresas tradicionais de uma mesma cidade ou regido
ou mesmo entre empresas nio concentradas espacialmente, uma vez que os distritos industriais

ndo se explicam s0 pela geografia, mas também por suas préticas sociais (Powell e Smith-Doerr,

b Terceira It&lia é o nome que se d& & regido centro-norte da Itdlia. As
duas primeiras s38c o tri8nguls industrial tradicional do norte e o suls
agricola & menos desenvolvido (Hirata et al.. 1L991).
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1994).

A seguir analisam-se as relagdes das pequenas empresas pesquisadas com outras pequenas
empresas ¢ com algumas instituigdes, primeiro com as de atuagio geral e depois com as
especificas para seu porte. Observa-se que, apesar destas relagdes estarem pouco desenvolvidas, a

‘iniciativa das empresas neste sentido € bastante diferenciada.

7.1 Relagdo entre pequenas empresas

A eficiéncia alcangada pelos distritos industriais apontados pode ultrapassar a simples
aglomeracdo geografica e setorial, desde que haja uma associagdo para a realizagio de acdes
conjuntas e coordenadas que criem vantagens que as pequenas empresas nio conseguiriam se
agissem individualmente. Esta ¢ a principal alternativa para fugir da assimetria de poder com as
grandes empresas e adquirir externamente algumas ecomomias que as grandes empresas
conseguem internamente. Algumas das possiveis formas de associagio sio o compartilhamento
de recursos, como ferramentas e equipamentos ou a realizagio de atividades conjuntas, como
treinamento, distribui¢do, pesquisa, exportagio, cujos custos sdo muitas vezes invidveis para uma
pequena empresa isolada (Loveman e Sengenberger, 1990, Powell ¢ Smith-Doerr 1994;
Sengenberger, 1988; Spith, 1993).

Mesmo as atividades corriqueiras, como as compras, podem ser mais vantajosas se
realizadas conjuntamente. O maior peso das compras das empresas pesquisadas é representado
pelos insumos, como ago e aluminio. Estes sdo fornecidos por grandes empresas, em relagéo as
quais as pequenas empresas tém pequeno poder de barganha, j& que o volume de compras €

pequeno se comparado aos dos grandes compradores.

Foi em razgo do desinteresse demonstrado por fornecedores que a Plasticos 1 verticalizou
muitas atividades. Os fornecedores de fundidos de aluminio nio se interessavam em fornecer
para a Plasticos 1 devido a baixa quantidade que ela precisava para a produgio de motores.

“Estamparia, usinagem, plastico. Era a mesma coisa.” Entfio a empresa passou a comprar lingote
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de aluminio, fios e demais materiais e fazer tudo internamente. Uma alternativa mais simples € a
associagdo, que pode levar ao aumento do volume de compras, conferindo as pequenas empresas

um maior poder de barganha.

Além das atividades citadas, a associagiio pode melhorar sua posi¢io politica para

lidar com pequenas empresas de forma individual € alto.

Apesar das possiveis vantagens, sio poucas as ligagdes das empresas pesquisadas com
outras pequenas empresas. Um dos poucos entrevistados que citaram algumas iniciativas neste
sentido foi o proprietario da Usinagem 2, que tem relagio com algumas empresas com as quais
costuma trocar ferramental e equipamentos. Com a empresa do irméo do proprietario a relagio é
ainda mais proxima, “tem até funcionario dividido,” e o entrevistado estava pensando em

“centralizar o departamento de compras para tentar reduzir o custo da matéria-prima.”

Estas ligagGes também eram raras nas empresas pesquisadas por Souza (1993b). Para a
autora, um dos motivos que podem ajudar a explicar a falta de associativismo ¢ o processo
seletivo e eliminatério realizado pelos clientes, que joga um fornecedor contra outro. No entanto,
¢ dificil distinguir o quanto esta pressio € causa ou conseqiiéncia da falta de associagio. Como ji
foi discutido, o fato dos formecedores ndo serem organizados entre si facilita o exercicio desta
pressdo. A Usinagem 1, por exemplo, so estabelece relagdes com outras empresas de maneira

informal “porque se o cliente souber, vai achar que os fornecedores estdo combinando prego.”

Esta dificuldade de associagio é menor em cadeias compostas por empresas
especializadas. Isto ficou claro no caso da Equipamentos 1, que faz projetos de equipamentos.
Esta tinha um acordo com uma empresa que realiza a montagem de equipamentos, mas este
estava sendo desfeito desde que a Equipamentos 1 comegou a realizar a montagem ela propria.
Um outro acordo € com uma empresa produtora de equipamentos eletronicos. Esta passa os
projetos e a montagem da parte mecinica para a Equipamentos 1, que se compromete a comprar

0s componentes eletrénicos.

Nenhuma das dificuldades relacionadas a falta de associagfio entre as pequenas empresas
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¢ intransponivel. A existéncia da concorréncia entre as pequenas empresas ndo € suficiente para
explicar a auséncia de associagdo. Desta forma, ndo existiriam casos de cooperagio, que néo se
limitam ao distritos industriais apresentados. A propria discussdo sobre inovagio apresentada no
Capitulo 2 aponta esta necessidade, mesmo entre concorrentes. No entanto, ndo ¢ facil criar um

espirito de associativismo. Algumas das pesquisadas surgiram do desmembramento de

~ soctedades, como a Usinagem 3 e a Usinagem 5. Segundo o proprietario da Usinagem 2, o seu

existéncia do “socio’ que também dificulta a realizagio de atividades conjuntas.

A falta de confian¢a esta na origem desta aversdo. Este é um obstaculo mais facil de ser
superado na existéncia de relagbes sociais precedentes. Isto ocorre nas relagBes entre empresas
nos distritos industriais. Também foi observado entre a Usinagem 2 e a empresa com a qual ela
tem relagdo mais préxima, cujos proprietarios sio irmdos. Qutro exemplo € a origem étnica
comum, como observado por Uzzi (1996) na industria de vestuario de Nova York, na qual ha
uma forte presenga de judeus, e por Griin (1997), no comércio de calgados realizado por arménios
no Brasil. No entanto, como ja discutido no Capitulo 2, a confianga nfio € um pré-requisito, mas

algo que se desenvolve a partir da continuidade das relagdes.

7.2 RelagBes com outras instituicdes

As pequenas empresas t€m necessidades que dificilmente poderiam ser supridas apenas
com recursos proprios. Desta forma, os contatos externos s3o importantes para mobilizar
recursos, sejam eles financeiros, educacionais, para solugio de problemas, para ter acesso a
informagdes recentes, para inovar ou como uma forma de obter legitimidade, como aponta a

perspectiva de redes (Powell e Smith-Doerr, 1994).

A partir da pesquisa, observa-se que, de uma forma geral, as relagbes das pequenas
empresas pesquisadas com outras instituigdes estio pouco desenvolvidas. Apesar disto, o
comportamento das empresas nio € de forma alguma homogéneo. Ha uma grande diferenca entre

elas no que diz respeito a iniciativa de buscar estes contatos. A seguir procura-se analisar de que
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forma as pequenas empresas pesquisadas tém procurado estabelecer contatos com outras

instituigtes para diferentes finalidades.

e HIANCIATNENLOS € TRCETHIVOS

Se, de uma forma geral, as pequenas empresas reunem menores condi¢cdes de utilizarem

mecanismos de apoio ndo especificos para seu porte, isto € particularmente assimétrico no que
diz respeito ao acesso a financiamentos, subsidios e incentivos. Apenas um dos entrevistados
mencionou ter recebido financiamento de orgios publicos, no caso, a Plasticos 1, que tem

magquinas financiadas pelo FINAME.

A ‘guerra fiscal’ que estd sendo travada entre os governos estaduais € municipais para
atrair as montadoras exemplifica muito bem isto. Além de contarem com um maior peso politico
junto ao governo federal, que tem imposto uma série de medidas que as beneficiam, as
montadoras também tém se beneficiado das vantagens oferecidas por estados e municipios, como
a doagfo de terreno, infra-estrutura (agua, energia, tratamento de esgoto, comunicagio, asfalto),
isencdo de longo prazo de impostos municipais ¢ estaduais, terminais rodo-ferroviarios, terminais

maritimos, entre outros (Alves, 1997).

A recente decisdo da Ford de se instalar na Bahia ilustra bem até onde podem chegar estes
beneficios. A multinacional desistiu de instalar sua nova fabrica do Rio Grande do Sul por ndo
acertar a revisdo de beneficios por parte do novo governo gaticho empossado no inicio de 1999. O
novo local escolhido foi Camagari, na Bahia, e para tanto a empresa vai se beneficiar do Regime
Automotivo Regional, apesar de ndo ter aderido no prazo?, de financiamento do BNDES, de uma

medida provisoria isentando-a do IPI das pegas compradas.

Nada semelhante ocorre quando se desce na cadeia de fornecimento da industria

€ 0 Regime Automotivo Regional. criado em 199L. concede um conjunto mais
amplo de beneficios do que o Regime Automotivo. de &mbito nacional para
montadoras e autopecas gque se instalassem no Norte. Nordeste ou (entro-Oeste.
¢ prazo para adesdo encerrava-se em 31 de maio 1997 para as montadoras e om
31 de margo 19798 para autopegas (Marin. 1L798).
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automobilistica, justamente o segmento que, segundo Bedé (1997), deveria ser promovido, por
ser mais intensivo em méo-de-obra e, portanto, apresentar maior potencial de expansdo do
emprego, por se constituir de empresas com menor capacitagio tecnoldgica, com menor acesso a
informagdo, por ter relagio de monops6nio com as montadoras e porque tende a ser mais afetado

pela redugiio do nimero de empresas.

Qualificacdio e treinamento

Parte das inovagbes técnicas e organizacionais correntes requerem trabalhadores
qualificados. No entanto, os mais qualificados normalmente sio atraidos pelas grandes empresas.
As pequenas empresas Tecrutam menos pessoas com formacgdio universitaria se comparadas as

grandes. As empresas que apresentaram dados a respeito aparecem na Tabela 7.1.

Tabela 7.1 — Empregados com formagio universitaria

Empresa Nimerode | % com formagio

empregados universitiria

Freios S/A 340 24.4
Ferramentaria 1 320 14,7
Usinagem 1 189 6,0
Usinagem 3 40 0,0
Usinagem 4 9 0,0
Usinagem 5 5 0,0

Fonte: elaborado a partir das entrevistas.

Aleém disso, as pequenas tém dificuldades para criar programas internos de treinamento.
Segundo Martins (1994), 61% das micro e pequenas empresas ndo realizam treinamento de mio-
de-obra. Um outro obstaculo ¢ a propria atitude de alguns empresarios, que consideram que o
treinamento desorganiza a produgio, como apontado por Silveira (1993) e visto no caso da
Usinagem 4, no capitulo anterior. Uma vez considerada a necessidade de treinamento, a busca de
contato com outras instituigdes ¢ de fundamental importancia.
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O Quadro 7.1 mostra alguns cursos e treinamentos que tém sido realizados através do
contato com outras institui¢des, além daquelas oferecidos pelos proprios funcionirios e pelos
clientes, mostrados no capitule anterior. Foram citados cursos oferecidos por fornecedores,

universidades, uma Fundacio Municipal, escolas de 1° e 2° grau; consultorias, pelo SEBRAE e

pelo SENAL

Quadro 7.1 - Cursos realizados em outras instituigtes

Empresa Cursos Responsavel Envolvidos
supletivo escolas de 19 e 2° grau
Estamparia 1 | ISO 9000 Consultoria
SENAI
Usmagem 1 SENAI
qualidade, seguranga SENAI
Fundigdo 1 | qualidade, auditoria Consultorias
mtema, 58
FMEA Universidade Federal proprietario ¢ 2 empregados
1SO 9000 Parque Tecnolégico proprietario
Usinagem 2 | multiplicadores SENAI
58 operadores
CEP docente da USP tecnicos
Usinagem 5 | ISO 9000 SEBRAE e UNICAMP proprietario

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Conforme pode ser observado, a Usinagem 2 destaca-se como a que mais tem buscado o
apoio de diferentes instituigGes para oferecer cursos e treinamentos. Um professor da USP deu o
curso para o pessoal técnico, que vai repassar para os funcionarios. Também sera utilizado o
Telecurso, que tem sido adotado por muitas grandes empresas de autopegas pesquisadas em

outras ocasioes.

O SENAI foi criticado por entrevistados na Freios S/A, porque “deixa muito a desejar”, ¢
na Fundigdo 1, por ndo contar com equipamentos de comando numérico nos cursos oferecidos na
cidade aonde a empresa esta instalada. “Est4 20 anos atras.” Apesar destas criticas, a institui¢do €

bem avaliada em outras empresas, como na Plasticos 1, e seus egressos sdo os preferidos no
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recrutamento de todas as empresas.

Algumas utilizam o programa de aprendizes da institui¢do, como a Ferramentaria 1 e
quatro empresas da cadeia de linha branca (Ferramentaria I.B2, Ferramentaria LB3, Molas LB1 ¢

Usinagem LB1). O programa de aprendizes no SENAI ¢ semelhante a um estagio, durante o qual

o aluno da institui¢do trabalha em alguma empresa na area em que esta se formando. Como

também pode ser visto no mesmo Quadro 7.1, muitas empresas utilizam os cursos da instituigio

para treinamento de seus funcionarios.

Um outra fato relacionado 2 instituigdo chamou a atengio: todos os proprietarios cuja
formagao foi mencionada nas entrevistas sfo formados no SENAI, como nos casos da Plasticos 1
e Usinagem 4 (mais Usinagem LB1 e Ferramentaria LB2 da cadeia de linha branca), ou em
outros colégios técnicos, como nos casos da Equipamentos 1, Fundigdo 1 ¢ Usinagem 1 (mais
Usimagem LB2, Ferramentaria LB3 e Galvanoplastia LB1 da linha branca). A maioria se formou

na area técnica mecanica.

O SENAI tem um curso técnico em conjunto com a Eletrénicos para Autos S/A, empresa
da qual vieram alguns dos proprietarios das empresas pesquisadas, como visto no Capitulo 5.
Este curso ¢ voltado principalmente para filhos de funcionarios. Nele se formaram o proprietario
da Usinagem 4 ¢ um dos filhos do proprietario da Equipamentos 1 que trabalham com ele. O
proprietario da Ferramentaria 1 foi instrutor neste curso. A importincia do SENAI na formagio
de proprietarios de pequenas empresas também foi observado por Silveira (1993), segundo o
qual, em um curso da institui¢do voltado para micro e pequenas em 1989, 18% dos empresarios

participantes eram ex-alunos.

Isto mostra a importéancia deste tipo de formacdo para a composi¢io do tecido industrial.
Considerando o perfil das empresas pesquisadas, a forma¢do é particularmente importante,
porque sdo empresas que exigem mais conhecimento técnico do que volume de capital. Como ja
visto, um processo de fabricagdio bem elaborado pode levar a ganhos significativos, dai a
importincia de uma boa formagao técnica que, aliada a experiéncia pratica, permita a criagdo de

solucges criativas.
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Consultoria

A contratacdo de empresas de consultoria pelas grandes empresas de autopecas é uma
pratica corriqueira. A Freios S/A ja contratou consultorias para dar cursos, ajudar na implantagio

do Kanban e no desenho do novo processo produtivo, entre outros. No caso da implantacio do

exerceu um papel significativo na difusdo de praticas japonesas no Brasil®. Como ja visto,

Michael Hammer, o criador da reengenharia, é consultor do grupo desde 1985.

Muitas grandes empresas de autopecas contrataram consultorias para implantar o CEP e
dar treinamento para um grande niimero de empregados sobre sua utilizagio (Rachid, 1994). As
empresas menores, no entanto, ndo tém como arcar com os altos custos destas consultorias. A sua
contratacdo, quando ocorre, € de forma bastante criteriosa. Algumas tém contratado consultoria
para ajuda-las na certificacdio pela norma ISO 9000, que dificilmente podem ser conduzida
apenas com os recursos internos. Isto foi observado na Fundi¢io 1 e¢ na Estamparia 1. A
Usinagem 4 contratou uma consultoria apenas para formalizar os procedimentos da qualidade.

Também a Fundigéo 1 contratou uma consultoria para dar alguns cursos.

Uma alternativa mais acessivel de consultoria tem sido representada por algumas
universidades. A Usinagem 2 conta com a consultoria de professores das universidades publicas
locais. Um destes professores a assessora na area da qualidade e outro j4 realizou treinamentos na
empresa. O proprietario faz o curso de administrag8o em uma faculdade privada e pretende fazer

o curso de especializag@io em uma destas universidade depois que se formar.

Duas empresas criticaram a atuagfo das universidades. Para o entrevistado da
Equipamentos 1, “a UNICAMP possui um excelente centro de tecnologia com equipamentos de
ferramentaria e de teste de Gltima geragdo,” mas criticou a prioridade dada aos servigos internos,
0 que acaba prolongando o prazo daqueles prestados as empresas. Também criticou a formagéo
dos alunos, “que muitas vezes nunca montaram um equipamento por eles projetado para ver se

funciona.” O proprietario da Fundi¢do 1 também criticou 0s prazos dos servigos prestados pelas

3 ¢ seu papel neste caso pode ser comparado com o desempenhadec pelo
IDORT (Instituto de ¢rganizagdc Racional do Trabalho) na difus3o das praticas
tayvloristas.
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universidades e a falta de experiéncia dos egressos.

Embora nem todos os entrevistados tivessem informa¢io a respeito, varias tém
funcionarios realizando cursos de especializagiio em universidades por iniciativa propria. As

ligagbes com empresas de consultoria e principalmente com as universidades, através de sua

“contratagdo ou de seus funcionarios, $30 importantes para o processo de inovagdo, no entanto,

ambas normalmente nio fogem do papel de difusoras de praticas ja institucionalizadas e

legitimadas, ajudando a reproduzir o que Powell ¢ DiMaggio (1991) chamam de isomorfismo

normativo.

Representacdo empresarial

Os sindicatos patronais, criados inicialmente para representar suas filiadas em
negociagdes com os sindicatos de trabalhadores, passaram a oferecer apoio em outras areas. As
empresas pesquisadas sio filiadas a FIESP, mas, além da filiagfo, nfo foi citada nenhuma forma
de contato para busca de apoio. Os sindicatos patronais, assim como os de trabalhadores, tém sua
atuagdo mais voltada para as grandes empresas. A Plasticos 1 ¢ filiada ao Sindimaq (Sindicato
Nacional da Industria de Maquinas) mas, segundo o entrevistado, o sindicato estd “muito
preocupado com as grandes.” A tnica exceg¢do foi a Estamparia 1, que ¢é filiada ao Sindipecas
(Sindicato Nacional da Indistria de Componentes para Veiculos Automotores) ¢ tem buscado a

instituicdo para a realizacdo de cursos.

Na cadeia de linha branca a situagio é semelhante. Segundo o entrevistado da Molas LB1,
o tamanho e os interesse das afiliadas no Sindipecas sdo muito diferentes e ndo se chega a
nenhum acordo. Para o entrevistado da Estamparia LB1, “a filiagio ndo faz a menor diferenca.”
A Ferramentaria LB3 participa do Sindimaq por nfio ter um sindicato especifico para as
ferramentarias, o que mostra, mais uma vez, como os seus interesses especificos concorrem com

outros de diferente natureza.
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7.3 Instituigbes voltadas para as pequenas empresas

Em fungio do peso que tém na criagio de empregos, das desvantagens estruturais e das
dificuldades enfrentadas no acesso as instituigbes, existem instituigdes criadas especificamente

para incentivar a criagdo e apoiar pequenas empresas.

O SIMPI (Sindicato da Micro ¢ Pequena Indistria do Estado de S3o Paulo) ¢ voltado para

a industria de transformagdo e poderia suprir parte da falta de representagio das pequenas
empresas nos sindicatos por indastria. Segundo Martins (1994), o SIMPI vem negociando as
iniciativas referentes aos ganhos de produtividade e qualidade com os sindicatos de
trabalhadores, mas nenhuma das empresas pesquisadas citou a existéncia de ligagbes com a
institui¢do. A CNI (Confederacdo Nacional das Indtstrias) e a FIESP (Federacdo da Indistrias do
Estado de Sdo Paulo), por exemplo, contam com departamentos voltados a assisténcia de

pequenas empresas, mas se tem pouca noticia sobre a sua atuagfo (Solomon, 1986).

A seguir sdo apresentadas outras destas instituicdes especificas para as pequenas

empresas, e € mostrada qual a sua utilizagio por parte das empresas pesquisadas.

Leis especificas

A constituigdo de 1988 prevé tratamento diferenciado para as micro empresas em relacio
aos impostos, crédito e encargos sociais. No entanto, a sua implementacio depende de
regulamentagdes que s6 vdo acontecer na década seguinte. Além disso, € necessario um certo
cuidado em relagdo a criagio de leis trabalhistas especiais para pequenas empresas, pois estas
podem encoraja-las a construirem sua estratégia competitiva baseada em baixos salarios. Paises
como a Inglaterra e a Alemanha procuraram diminuir a regulamenta¢io para as pequenas
empresas, mas os resultados foram ambiguos. Houve a diminuigiio de custos esperada, mas as
empresas acabam ndo conseguindo manter a mio-de-obra mais qualificada, desestimulando os

esforgos para inovagdo (Sengenberger, 1988; Spith, 1993).
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Em 1996, foi criado o SIMPLES (Sistemna integrado de pagamento dos impostos e
contribuigdes das micro empresas e das empresas de pequeno porte), que prevé o pagamento
unico envolvendo todos os impostos, federais, estados e municipais. Em 1998, o sistema ainda se
aplicava principalmente aos impostos e contribui¢Bes federais: Imposto de Renda, Contribuigio

sobre 0 Lucro Liquido, Cofins (Contribuicio para financiamento da seguridade social) e

" Contribuigio a0 Tnstituto Nacional do Seguro Social (INSS). Contimiavam sendo pagas i

separadamente o Imposto sobre a Circulagdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) ao estado e o

Imposto sobre Servigos (ISS) ao municipio, ja que poucos governos estaduais e municipais
haviam adenido ao sistema. Em junho de 1997, existiam 1.442 mil empresas inscritas, 35% delas
em Sdo Paulo. As empresas pesquisadas ndo podem aderir a este sistema, apesar de algumas
terem o faturamento inferior ao limite de R$720mil, pois apenas podem fazé-lo aquelas que

realizam somente venda direta ao consumidor (Otta, 1998; Trevisan, 1999).

SEBRAE

Umas das principais instituigdes de apoio as pequenas empresas no pais € o SEBRAE
(Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas). A instituicio foi criada em 1972,
com o nome de CEBRAE (Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média
Empresa), para ajudar as pequenas empresas a terem acesso as linhas de crédito do BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econbmico e Social) e de outros 6rgios. O CEBRAE era
vinculado ao Ministério do Planejamento e o seu conselho era composto por representantes de

diferentes 6rgdos publicos* (Addis e Gomes, 1999).

Em 1990, o CEBRAE foi reformulado, teve o nome mudado para SEBRAE e deixou de
ser uma instituicdo piblica. Adquiriu a posi¢io legal de servigo autdnomo, pertencente ao
chamado sistema S, do qual ja faziam parte 0 SENAI, o SESIL o SENAC e o SESC, e passou a

ser financiada por impostos cobrados sobre a folha de pagamentos das empresas. O seu consetho

Y 0s 6rgd3os fundadores eram o BNDE (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econ8mico) e a FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos}. Em 197L. juntaram-
se ao seu conselhe diretor a ABDE (Associacd3c Nacional de Bancos de
Pesenvolvimento) e o IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada).
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de diretores passou a ter representantes do governo e do setor privado.

Segundo os autores, as ligacGes com associagBes comerciais e federagdes, bancos de
desenvolvimento e instituiches tecnologicas, apesar de darem margem ao clientelismo, acabam
por ampliar seu poder de negociagdio. Sua estrutura, com um escritorio nacional, 27 escritérios

“estaduais e representacfio em diversas cidades, facilita a experimentacio local ¢ a difusio do

aprendizado resultante para as demais unidades.

O SEBRAE oferece assisténcia na drea técnica, gerencial e financeira. Tem muitos
programas voltados para a criagio de novas empresas e desenvolve atividades de identificagio de
novos clientes, promogdo de exportagdes e acesso ao crédito. Uma outra importante forma de
atuacdo € a difusdo de informacdes através de folhetos, cursos, palestras e consultorias sobre
temas como leis trabalhistas, custos, certificagdo, qualidade total, desenvolvimento de liderangas,
entre outros. A instituigio também atua como lobista, exercendo pressio para que as pequenas
empresas recebam um tratamento diferenciado pela legislagdo e para a criagio de novas linhas de
credito. Esta pressdo acabou influenciando a Constituigio de 1988 e a criacio do SIMPLES, ja
mencionados (Sandroni, 1985; Addis ¢ Gomes, 1999).

Nos ultimos anos, seus programas tém introduzido o tema da descentralizacio das
decisdes. Para Addis e Gomes (1999), isto é parte de uma estratégia de obtengdo de novos
clientes entre as pequenas empresas e seus trabathadores para enfrentar a extingéio dos impostos
de onde provém os recursos da institui¢do, o que vem sendo negociado no legislativo.
Contraditoriamente, ndo ha a participagdo de sindicatos de trabalhadores ou de associagtes de

empresarios de pequenas empresas em seu conselho de diretores.

Ainda como parte da estratégia de busca de novas fontes de recursos, o autores ddo o
exemplo do Programa de Capacitagio de Fornecedores, do qual ja participaram 800 empresas. O
programa procura esireitar as ligagGes entre grandes empresas e seus fornecedores € tem parte de
seus custos pago pelas grandes empresas. Um exemplo de acio deste programa envolveu a
Autolatina e uma grande empresa de consultoria para auxiliar 5 pequenos fornecedores a
aumentarem a produtividade e prepararem-se para a certificagio pela ISO 9000. A consultoria

contribui com um desconto especial para grupos e o SEBRAE, com US$5mil por més por
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empresa.

Apesar do SEBRAE ter unidades nas cidades onde se localizam as empresas pesquisadas,
poucas destas tém contato com a institui¢do. A empresa que apontou um maior contato foi a

Fundiciio 1, mas ndo como usuiria de seus servicos. O seu proprietario oferece um curso de

formacio de empresarios € o seu filho da aulas em um programa para criancas, organizado em

conjunto com um Orgdo norte-americano que aplica este programa, chamado Achievement, em

diversos paises.

A maioria dos entrevistados desconhece as atividades oferecidas pela instituiciio e os que
as conhecem, por um motivo ou outro, ndo as consideram adequadas. O proprietario da Usinagem
2 tem informagdes sobre cursos oferecidos, mas ndo pode fregiienta-los por serem oferecidos em
S@o Paulo. O proprietario da Usinagem 5 participou de um curso sobre a ISO 9000 organizado
em conjunto com a Freios S/A e a UNICAMP, mas considera que foi muito caro e ndo pretende
participar de outros. Para o proprietario da Galvanoplastia 1, da cadeia da linha branca, o

SEBRAE “n3o serve para quem ja domina tecnologia.”

Esta ultima declara¢do ajuda a entender um pouco a dificuldade de atuacdo do SEBRAE.
A quantidade de pequenas empresas ¢ muito grande e estas desempenham uma diversidade muito
grande de atividades, cujas necessidades dificilmente podem ser supridas em programas de apoio
indiscriminados. Os programas do SEBRAE, assim como a maioria dos programas de apoio
especificos para este segmento, constantemente nfo conseguem ter um grande impacto devido a
dificuldade de se atingir um grande nimero de empresas. Os custos para se lidar com as pequenas

empresas de forma individual sio altos (Schmitz, 1993).

Uma possivel soluglo para esta dificuldade seria a multiplicagio do que Addis e Gomes
(1999) chamam de ligagbes horizontais. Um exemplo é o projeto que o SEBRAE criou em
conjunto com o SINDIPECAS no final de 1998, com o objetivo de investir na competitividade

das pequenas empresas do setor de autopecgas®. Os resultados deste projeto nio puderam ser

5 0 projets previa um investimentc de R$ b milhdes. num prazo de dois
anos. dividido igualmente entre as institui¢Bes- para realizar um diagnéstico
e propor solugfes. que podem enveolver investimento em tecnologias cursos de
gestdo para diretores e gerentes ocu mesmo & fusdo (Pinheiro. 1998).
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avaliados para esta tese, mas este tipo de programa conjunto também ajudaria no sentido de
equilibrar um pouco os esforgos dos sindicatos patronais, que, como visto, normalmente tém sua

atuaciio voltada para as grandes empresas.

7.4 Pequenas empresas e ambiente institucional

As pequenas empresas enfrentam grandes dificuldades de acesso a instituicdes de
financiamento, consultoria e mesmo de representagio empresarial. No entanto, ndo é facil criar
um ambiente institucional que Ihes seja favoravel. A grande heterogeneidade existente entre elas
¢ as especificidades dos diferentes ramos onde atuam inviabilizam a adogiio de medidas de apoio
que consigam atingi-las individualmente. As iniciativas que existem acabam tendo um alcance
muito reduzido, como pode ser visto no caso do proprio SEBRAE, principal instituicio de apoio
as pequenas empresas no pafs, cujos mecanismos de atuagdo ndo eram sequer conhecidos pela
maioria das pequenas empresas pesquisadas. Outro fator que acaba acentuando suas desvantagens

estruturais € o seu baixo grau de associagio.

Apesar das restrigdes, pode ser observado que aquelas que buscam estabelecer diferentes
contatos acabam desenvolvendo melhores condigdes para adotar e implantar técnicas de acordo
com suas necessidades. Embora num primeiro momento esta correlacdo possa parecer que sera
sempre positiva, em outras pesquisas foram observados diversos casos de grandes empresas de
autopecas que contrataram servicos de consultoria mas obtiveram resultados pifios na

implantagio de um procedimento ou técnica, como ficou evidenciado no caso do CEP.

Este nfo € o caso da Usinagem 2, que tem recorrido a diferentes instituigdes. A empresa,
além de estar desenvolvendo internamente um programa de computador para controlar a
programac3o da produgdo, também estava se certificando com auxilio de instituicdes locais. Esta
empresa conta com algumas condi¢des privilegiadas, por se localizar numa cidade com duas
universidades publicas e um parque tecnoldgico que também presta servigos para outras
empresas. No entanto, a Usinagem LB2, empresa do mesmo ramo e porte e localizada na mesma
cidade, ndo recorre a estas instituigdes. Estas condigdes também ndo ajudam a explicar porque é a

Usinagem 2 a que mais se envolve em relagdes com outras empresas. A partir dos casos
130



apresentados, este capitulo ilustra bem como as agdes das organizacbes devem ser entendidas
tanto pelo conjunto de restrigdes impostas pelo seu ambiente quanto por suas respostas

diferenciadas as oportunidades existentes.
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Capitulo 8 — Conclusdes

Nesta tese, foram analisadas as relagdes externas de pequenas empresas pertencentes a

organizag3es e instituiches. Analisou-se de que forma essas relagdes externas conformam o seu

processo de inovagio.

Escolbeu-se, para analisar o conjunto de relagdes das pequenas empresas pesquisadas, um
meétodo que leva em conta a perspectiva tedrica de redes. Esta perspectiva tem side bastante
utilizada para analisar diferentes formas de relagdes sociais € um nimero crescente de autores
buscam-na para analisar o comportamento organizacional. Parte das proposigdes desenvolvidas
no ambito da perspectiva de redes volta-se para a analise do processo de inovagio organizacional.

Este conjunto de proposicSes mostrou-se adequado para atingir o objetivo da tese.

O poder de analise da perspectiva de redes aumentou com a incorporagio do conceito
dindmico de inovagdo, segundo o qual, uma inovagio vai sofrendo pequenas mudangas em
funcio da necessidade de adaptagSes a cada local aonde é implantada. O poder de anélise da tese
também foi ampliado ao incorporar a percepgio do quanto o processo de inovagdo e difusdo ¢
condicionado pela existéncia de praticas institucionalizadas e legitimadas. Muitas vezes, estas
praticas acabam sendo impostas de forma independente das consideragdes sobre os resultados
que podem ser obtidos. Estas préticas também acabam obscurecendo praticas alternativas que ndo

passaram pelo mesmo processo de institucionalizagio.

A perspectiva de redes tem sido utilizada na analise de pequenas empresas envolvidas em
novas formas de relagdo com grandes clientes. Esta ¢ uma das principais, se n3o a principal,
formas de inser¢io das pequenas empresas na atividade econdémica. Depois de apresentada a
perspectiva teorica escolhida e de ter caracterizado o espago de atuacio das pequenas empresas, a
tese volta-se para as mudancas nas grandes empresas, concentrando-se no seu processo de

reducio de estrutura e, principalmente, na externalizagdo, ou terceirizagio, como vem sendo
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chamado no Brasil, de diferentes tipos de atividade. Como apontado, estas mudancas tém
intensificado a tendéncia das grandes empresas estabelecerem novas formas de relagio com seus
fornecedores, abrindo a possibilidade de se fortalecer o espago de insercio das pequenas
‘empresas. A tese mMOStrou COmo, a0 Mesmo tempo em que a maioria das empresas pesquisadas

beneficia-se da terceirizagdo, esta leva a uma precarizagio das condi¢Bes de emprego.

Também foram analisados diferentes aspectos que dizem respeito as relagdes entre as

relagio’ encontram-se presentes ou ndo. O conjunto de dados pesquisado permitiu observar que
se ampliaram as formas de contato, que passam a incluir a area da qualidade e da logistica e nio
mais apenas a area de compras das empresas clientes. No entanto, os entrevistados ndo sentem
que as pequenas empresas pesquisadas estejam envolvidas em relagdes de longo prazo. Apesar de
estarem cumprindo uma maior quantidade de exigéncias, relacionadas principalmente 4 qualidade
¢ & freqii€ncia de entrega, as empresas podem ser trocadas por outros fornecedores se estes
tiverem um preco mais baixo. Apesar de terem aumentado as formas de contato, as relagdes ndo
se caracterizam como relages de longo prazo. Isto acaba limitando a difusio de inovagdes a

partir das grandes empresas e enviesando o perfil das inovagdes difundidas.

A possibilidade de substituigdo dos fornecedores locais torna-se ainda mais premente em
fungio da politica de importacdo a partir de diferentes paises, o chamado global sourcing. Esta
politica tem sido adotada de forma crescente pelas empresas multinacionais, que cada vez mais
dominam o setor de autopegas. A situagio dos fornecedores locais foi agravada por dois fatores
da politica econbmica do pais. O primeiro foi o conjunto de medidas especificas para a indistria
automobilistica vigente durante a segunda metade da década de 90. Estas medidas favoreceram o
segmento das montadoras em detrimento do de autopegas, que ficou muito mais exposto a
concorréncia externa e acabou sendo levado a uma intensa desnacionaliza¢dio. Este processo de
desnacionalizacdo ainda continua em andamento e seu alcance ainda precisa ser estudado. O
segundo fator agravante foi a manuten¢io da politica de sobrevalorizagio cambial por mais de

quatro anos, acentuando os efeitos desta exposicdo.

A auséncia de relagdes de longo prazo com os clientes ndo impediu a difusio de

inovagBes. Como foi mostrado, a ligagdo com as grandes empresas clientes, em especial com as
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pertencentes a indistria automobilistica, representa para as pequenas empresas uma importante
forma de acesso a informagdes sobre as préaticas vigentes. As grandes empresas clientes
nfluenciam o processo de inovagdo das pequenas empresas fornecedoras através da imposico
destas praticas e, em mernor grau, do apoio prestado para implanta-las. Algumas formas de apoio

prestado sdo o pagamento adiantado, o empréstimo de equipamentos e instrumentos, o

desenvolvimento do processo, cursos € o fornecimento de material didatico. No entanto, a
principal forma de auxilio ocorre através de contatos informais, principalmente com a area da

| quahdade dasgrandesempresaschentes Os contatos informais entre as empresas sdo muito
frequentes e mostraram desempenhar um importante papel na difusio de inovagdes. Seria muito
interessante & realizagdo de novos estudos para avaliar especificamente a importincia dessa

forma de contato.

A andlise cuidadosa dos dados sobre as praticas adotadas pelas pequenas empresas
permitiu a identificagdo de um interessante padrio de difusiio a partir das grandes empresas
clientes. As priticas adotadas por imposicio dos clientes sio aquelas que reforcam
principalmente o repasse de custos e os aspectos de controle sobre os fornecedores, como a

enirega em just-in-time, o controle estatistico do processo ¢ a certificacio.

Apesar disto, foi possivel observar que as praticas implantadas néo se restringem aquelas
exigidas pelos clientes. As pequenas empresas sdo suscetiveis a outras formas de influéncia sobre
seu processo de inovagdo. Os proprios clientes, além de imporem a ado¢do de determinadas
praticas, também sdo usados como referéncia. Isto ficou ainda mais claro no caso das empresas
com um maior nimero de clientes. As pequenas empresas com um nimerce maior de clientes
estdo em condigdes mais vantajosas também no que diz respeito ao acesso & informacdo e a
condugio do seu processo de inovagdo, ja que ficam menos sujeitas a imposi¢Ses de um cliente
em particular. Além disso, as empresas com mais clientes também acabam tendo acesso a
informages sobre um maior niimero de processos de aprendizado que envolvem a implantaggo
de cada uma das praticas. As pequenas empresas com um menor nimero de clientes,
normalmente as de menor porte e que prestam servigos menos especializados, acabam sofrendo a

influéncia dos clientes de uma forma mais coerciva.

Existem ainda outras relagdes externas que influenciam o processo de inovacgdo das
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pequenas empresas. Foram analisadas suas relagdes com outras pequenas empresas, o que
poderia reduzir sua vulnerabilidade e facilitar o seu acesso a inovagées. No entanto, observou-se
que estas associagdes sdo raras ¢ que ha uma grande resisténcia neste sentido, cujos motivos
merecem ser explorados em estudos futuros. Também foram analisadas as relagdes das pequenas

empresas fornecedoras com instituigdes que atuam em diferentes areas: financiamento,

qualificacdo e tréinamento, constiltoria e representagio empresarial. Entre estas instituicGes

encontram-s¢ algumas de grande importincia para as pequenas empresas, como no caso das

escolas técnicas, nos quais se formaram a maioria dos proprietarios das empresas pesquisadas. A
trajetoria de formagiio em curso técnico, seguida da aquisigio de experiéncia em grandes

empresas e posterior abertura de empresa propria € bastante comum.

No entanto, de uma forma geral, as pequenas empresas tém maior dificuldade de acesso as
institui¢Ges, seja em funcdo da menor disponibilidade de recursos, seja porque estas tém sua
atengio concentrada nas grandes empresas. Mesmo as instituigdes criadas especificamente para
atender as pequenas empresas tém sido pouco buscadas pelas pequenas empresas pesquisadas.
Isto se explica pela dificuldade destas institui¢es em desenvolverem mecanismos que atinjam o
universo de pequenas empresas, considerando que estas sio muitas e atuam nas mais diversas
atividades e, portanto, tém um conjunto de necessidades muito amplo. Uma solugiio para este
problema ainda esta por ser encontrada. Apesar das dificuldades, existem entre as pequenas
empresas pesquisadas aquelas que tém se aproveitado mais das relagdes com outras instituigdes,
mesmo entre as de menor porte, e que, em fungfio disto, tém tido maior facilidade para implantar

as praticas vigentes.

Em sintese, como decorréncia da pesquisa e da analise realizadas, foram respondidas as
questdes colocadas no inicio da tese, a saber:

1 - Como se da o processo de difusdo de inovagdes da grande empresa cliente para
pequena empresa fornecedora?

2 - As pequenas empresas fornecedoras que investem mais em contatos externos, com

grandes empresas clientes ou com outras instituigdes, tém maior facilidade para inovar?

Quanto & Questdio 1: a difusdo de inovagdes das grandes empresas clientes para as

pequenas empresas fornecedoras se d através da forte influéncia que as primeiras exercem sobre
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as segundas. Esta influéncia ocorre através da imposigio ¢ do apoio exercido por parte das
grandes empresas clientes e através da imitagio por parte das pequenas empresas fornecedoras. A
resposta para a Questiio 2 ¢ positiva: as pequenas empresas fornecedoras que tém mais contatos
externos tém maior facilidade para inovar. A questio é confirmada tanto para as pequenas

empresas que tém um maior nimero de clientes e utilizam estes contatos para obter informacdes

instituigdes para o mesmo fim.

A seguir, também estdo sintetizadas questSes que apareceram ao longo da tese e que
suscitam outros trabalhos de pesquisa:

- 0 alcance do processo de desnacionalizagio do setor de autopecas, que ainda continua
em andamento. Deve-se avaliar quais empresas de capital nacional que permanecem no setor:
qual o seu porte, a sua posi¢do na cadeia de fornecimento, as atividades nas quais atuam, qual o
seu peso no faturamento do setor;

- o papel das relagdes informais entre empresas, ja que essas demonstraram desempenhar
um importante papel na difusdo de inovagdes;

- 0s motivos para a pouca associagdo entre pequenas empresas, ja que esta associagdo

pode diminuir suas desvantagens e facilitar o seu acesso a inovagdes.
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Anexo 1



PROJETO DE PESQUISA

“REESTRUTURACAO PRODUTIVA, TRABALHO E EDUCACAO”

“APOIO: FINEP/CEDES/CNPQ

ROTEIRO DE ENTREVISTA

EMPRESA CLIENTE/SUBCONTRATANTE

Razio Social da Empresa:

Ramo de Atividade da Empresa:

Endereco da unidade produtiva visitada:




Nome(s) do(s) entrevistador{es):

Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):

Cargo(s):

Tel.:

Fax:

INFORMACOES GERAIS

1) Nome da empresa:

2) Ano de fundag@o e breve historico da empresa:

3) Ramo de atividade da empresa:

4) Estrutura acionaria atual da empresa e suas mudangas recentes:
5) Composi¢io do capital da empresa {em %):

6) Evolugdo do faturamento ¢ do namero de funcionarios:

1985 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997

Numero de
funcionanos

Faturamento
Total (US$)

7} Como ¢ distribuida a produg@io da empresa a nivel mundial em % (matriz, filial brasileira e
outras filiais)?

8) Quais sdo as unidades produtivas da empresa?

Unidades Localizagdo Numero de Principais Ano de Inicio de
Produtivas Funcionarios Produtos Operagdo

CARACTERIZACAO DA UNIDADE PRODUTIVA
1) Ano de fundagéo e breve historico da unidade produtiva visitada.



2) Favor reproduzir o organograma simplificado da unidade e sua posigio no organograma da
empresa. Houve mudanga nos ultimos anos? Explorar: redu¢io de niveis hierarquicos,
rompimento ou ndo com a organizagio funcional, terceirizagio de atividades, etc.

3) Evolugdo do nimero total de funcionarios da unidade produtiva:

Funcionarios | 1980 | 1985 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997

Horistas

Mensalistas

Gerentes

Total

4) Vendas para os mercados interno e externo como percentual do faturamento da unidade
produtiva.

5) Qual a linha atual de produtos da unidade? Discutir a evolugdo das vendas dos principais
produtos da unidade (se possivel, pedir dados por produtos) e caracteristicas dos mercados a que
estas vendas estdo dirigidas.

6) A unidade produtiva passou por uma redefini¢io de seu mercado principal nos tltimos anos?
(interno/externc)

7) Quais sdo os principais concorrentes da unidade por tipo de produto?

8) Evolugdo da participagio da empresa no mercado por tipo de produto nos itimos cinco anos
{em %).

9) Qual a importincia que a sua unidade atribui neste momento a cada uma das seguintes
dimensdes competitivas: prego; prazo de enirega, qualidade; inovagio tecnologica de
produto/processo; outras (explicar).

10) Quando comparada com seu methor concorrente, como vocé classificaria a sua unidade de
negocios em relagio as mesmas dimensdes competitivas?

11) Qual a participagdo dos insumos, da mao-de-obra direta e do overhead de produgdio na sua
atual estrutura de custos (se possivel, especificar por tipo de produto)?

12) Como pode ser caracterizada a estratégia competitiva da unidade produtiva?

13) A unidade produtiva realizou investimentos nos Gltimos 5 (cinco) anos? Caso afirmativo, os
nvestimentos se concentraram em (explicar cada alternativa):

) informatizagdo de fungdes;

) novos equipamentos de produgio;

) planejamento e controle da produgdo (MRP, Kanban, etc);

) treinamento de pessoal;

) consultorias;

) programas de qualidade e produtividade;

) certificagdo pelas normas ISO9000 (qual e quem fez a certificagio);
) outro(s) {especificar).
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14) Como foram financiados os investimentos? Explicar.

( ) recursos proprios () sistema bancario () mercado de ( ) recursos externos
nacional capitais

15) Quais s&o os planos de investimento da unidade para os proximos anos?

16) A unidade produtiva passou ou esta passando por um processo de reestruturagio? Descrever
este processo, acentuando os problemas e dificuldades que a unidade enfrentou ou esta

enfrentando. Houve redugdo dos niveis hierarquicos?

17) O processo de reestruturagdo da empresa envolveu a exteriorizagio/terceirizacio de

“~atividades/sérvigos? Caso positivo, a terceirizagio envolveu parte da:

( )administracgiio;

() produgo;

( ) servigos auxiliares (restaurante, seguranca, etc.);
() outros (especificar).

18) As atividades/servigos contratados de outras firmas:

( ) eram anteniormente desenvolvidos na propria empresa e foram totalmente repassados
para as firmas contratadas;

( ) também sdo desenvolvidos na empresa (foram parcialmente repassados);

( ) nunca foram praticados na empresa.

19) Quais as razdes que levaram a empresa a terceirizar atividades/servigos?



Nome(s) do(s) entrevistador(es):
Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):

Tel.:

PRODUCAO

I) Lay-out

1) Favor desenhar o diagrama atual do processo produtivo da fabrica, especificando:
a) quantos trabalhadores se encontram em cada uma das fases do processo produtivo;
b) onde ha células de produgio;

c¢) onde ha CEP,

d) onde ha Kanban;

e) indicar a entrada dos insumos produzidos externamente;

1) qual a integracdo entre as varias fases do processo produtivo.
h) quais as “qualificagdes-chave em cada uma das etapas do processo produtivo.

2) Qual ¢ o modelo de lay-out atual?
( ) Funcional; ( ) Semi-linear; { ) Linear; ( ) Em mudanga para lay-out celular; ( ) Celular.

3) Quais foram as principais mudangas ocorridas no lay-out? Descreva como e por quem essas
mudangas foram decididas e quais as principais dificuldades envolvidas.

4) Como estdo organizados os postos de trabalho (divisio rigida de cargos, rotagio de cargos,
enriquecimento de cargos, polivaléncia, trabalho em grupo, grupos semi-auténomos)?

H ) Equipamentos/Manutencio

1} Quais fases do processo produtivo apresentam maior concentragio de equipamentos de base
microeletronica?

2) Quais equipamentos devem ser substituidos mais brevemente e quais os resultados pretendidos
€O Os NOVoS equipamentos?

3) Favor descrever rede interna e externa de informatica.

4) Como estdo organizadas as atividades de manutengio dos equipamentos da empresa? Quem se
encontra envolvido nestas atividades? Qual é a politica de manutengfio de equipamentos adotada
pela empresa? Quais sdo as atividades de manutengdo realizadas pelo pessoal de producéo direta?



11T} Planejamento e Controle da Producio

1) Quais os principais problemas enfrentados em termos de controle da produgio? O que a
~ empresa tem feito para soluciona-los? o

2) Que inovagdes foram introduzidas na area de Programagio e Controle da Produgio (MRP L,
MRP 11, Just-in-time/Kanban, etc.)?

IV) Qualidade
1) Como estd estruturado o setor de qualidade da empresa?

2) O controle de qualidade ¢ executado majoritariamente por pessoal especifico ou diretamente
pelo pessoal ocupado na produgido?

3) Quais sdo as atividades desenvolvidas pelo setor de qualidade (operagio/definicio dos
instrumentos de controle, definicio/inspeciio das formas de manuseio, elaboracio de
documentacdo, implementa¢do de programas de treinamento, auditoria interna de qualidade)?

4) Quantos sdo os engenheiros e técnicos alocados especialmente no controle de qualidade?
5) A unidade possui uma documentagio que formalize a politica de qualidade?

6) Qual € o alcance do sistema de qualidade com relagio aos insumos (compras/fornecedores,
processo de fabricagdo, especificagdo de produto, ete.)?

7) Qual ¢ a abrangeéncia do controle interno de qualidade efetuado pela empresa (inspego de
entrada, produto final/controle ao longo do processo)?

8) Quais os procedimentos gerenciais relacionados & qualidade utilizados pela empresa? Descreva
estes procedimentos e sua implantagio.

9) Como, quando e onde os funcionarios foram treinados para a implementagdo desses
programas?

10) Os produtos da empresa séo avaliados formalmente pelos clientes? De que modo?

11) A empresa participa de algum programa de qualidade instituido por seus clientes? Como
funciona(m) este(s) programa(s)?
12) Que certificados de qualidade a empresa obteve? Quando e de que organismo?

13) Quats s80 os principais indicadores de qualidade utilizados na empresa e como eles tém se
comportado?

17) Em funcdo da introdugdo dos novos programas, quais sdo os tipos de habilidades,
conhecimentos e atitudes requeridas atualmente pela unidade produtiva para os varios niveis
hierarquicos (gerentes, supervisores, técnicos e operarios)?

18) A unidade produtiva tem encontrado mao-de-obra com esses requisitos na empresa e no
mercado de trabalho? Como esse problema tem sido enfrentado? A empresa:

( ) selectona com mais cuidado;
( )treina,



( ) adequa a organizagdo do trabalho ac perfil da mio-de-obra disponivel,
{ ) outros (especificar).

19) O sistema de formaggo profissional estd preparando a méo-de-obra de forma adequada a essa
nova realidade? Discutir a contribui¢io do SENAI e das escolas técnicas face a nova realidade da
produgio?

V) Terceirizacio

1)-Quais-as-atividades/servigos produtivos que foram ou estdo sendo terceirizados? Qual o ano de
inicio e para que empresas essas atividades foram repassadas?

Atividades/Servigos Produtivos Ano Empresa

e R B R R RO ) -\ ROVE 5 30 3 J

2) A empresa esta satisfeita com o nivel de terceirizagdo ja alcangado? Caso negativo, qual a meta
futura? Houve alguma experiéncia de retrocesso da terceiriza¢go? Quais os motivos?

3) Os funcionarios que trabalhavam nas atividades/servigos produtivos repassados (total ou
parcialmente) foram:

Utilizar a conveng3o:

A = demitidos e a empresa desconhece o destino

B = demitidos e a maioria foi admitida pelas firmas contratadas

C = a maioria foi demitida, sendo os demais remanejados para outras areas/atividades da empresa
D = a maioria foi remanejada para outras areas/atividades da empresa

E = montaram firmas proprias para a prestagio de servigos para a empresa.

Atividades/Servigos Produtivos A B C D E

QI~Jih || P {2 ]




4) Discutir para cada uma das atividades terceirizadas, os objetivos pretendidos (redugio de
custos, aumento da qualidade, maior flexibilidade) e os resultados obtidos. Em que medida esta
terceinizagdo ocorre por pressdes do mercado de atuagdo da empresa?

V1) Apoio Externo

1) A empresa utilizou algum apoio externo (empresa de consultoria, fornecedor, empresa de
integracdo de sistemas, Universidade) para introduzir a]gum sistema de movag:ao de processo
-{automagdo, lay-out, trabalho-em-grapos;-etc)?



Nome(s) do(s) entrevistador(es):

Data da entrevista;

Nome do(s) entrevistado(s):

Cargo(s):

Tel:

Fax:

RELACAO COM CLIENTES E FORNECEDORES
I) Relacio com as montadoras (clientes)

1) Qual a porcentagem do faturamento de sua empresa representada pelos seguintes segmentos do
mercado de autopegas ?

1980 | 1985 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997

Montadoras no Brasil
Reposigio no Brasil
Montadoras no exterior
Reposicdo no exterior

2) Quais as montadoras (no Brasil e no exterior) para as quais a empresa fornece autopegas (se
possivel, especificar por unidade produtiva) e ano de inicio do contrato com cada uma delas,

3) Os contratos sdo exclusivos ou compartithados com outra empresa (se possivel, fornecer alguns
exemplos)?

4) Descreva o relacionamento da empresa com as montadoras no que se refere a definicio do
produto destas iltimas? Em que etapa da definigio do produto, por exemplo, inicia-se esse
relacionamento (projeto, engenharia, encomenda)? Especifique por tipo de produto (destinado ao
mercado interno/externo).

5) Comente sobre o grau de verticalizagio das montadoras para as quais sua empresa fornece
autopegas. Este grau esta aumentando ou diminuindo (favor especificar por montadora)?

6) Existem experiéncias de just-in-time externo? Favor especificar por montadora € por peca.

7) Qual ¢ a periodicidade das encomendas e prazos de entrega para as montadoras (exterior € no
Brasil)?

8) As montadoras estdo auditando e certificando os seus clientes? Desde quando € como?

II) Relacdo com os fornecedores

1) Quais os principais fornecedores da empresa? Entre eles, destacar quais 0s componentes mais
criticos comprados pela empresa (por exemplo, com tecnologia avangada ou de alto valor
adicionado, subconjuntos completos, etc)?
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Prncipais Localizacdo Insumos
Fornecedores

2) Evolugdo do nimero de empresas subcontratadas/fornecedoras:

1980 [ 1985 | 1989 [ 1990 ] 1091 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Numero de
Fornecedores
3) Qual a porcentagem dos fornecedores localizados nas seguintes areas?

( ) Grande Sao Paulo;

( ) Campinas e Regido;

( ) Outros Municipios de Sao Paulo;
() Outros Estados;

( ) Exterior.

4) Quais os principais critérios utilizados para a selegio de seus fornecedores? (custo, qualidade,
prazo de entrega, localizacio geografica, capacitago tecnologica, lideranga de mercado, firmas de
ex-funcionarios, etc).

5) A empresa adota algum tipo de classificacio de fornecedores? Quais sdo os critérios da
classificacio adotada? (se possivel, pedir questionario de avaliagdo).

6) Quantos fornecedores existem atualmente em cada categoria de classificagiio? ( se possivel, por
tarnanho das empresas).
7) A empresa tem alguma estratégia de redugio do numero de fornecedores? Qual?

8) Que tipo de contrato a empresa tem com os principais fornecedores? Exemplificar.

Fornecedor Tipo de Contrato
exclusivo nfo exclusivo escrito verbal

9) Qual a durag¢do média dos contratos com os principais fornecedores? Exemplificar na tabela
abaixo.
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Fornecedor Duragdo média dos contratos
até 6 meses 6 meses a 1 ano 1 a2 anos mais de 3 anos

12) No caso de quebra de contrato por parte do fornecedor (por exemplo, entrega atrasada,
deficiéncia de qualidade, reajuste indevido de pregos), qual o procedimento adotado pela empresa?
(Anotar se esse tipo de agio ¢ frequente, ocasional ou ausente).

() fornecimento de supervisdo para evitar problemas futuros;
{ ) pedido de retrabalho;

() reducio do pagamento;

( ) mudanga de fornecedor;

{ ) outros (especificar).

13) Como se caracteriza o relacionamento atual da empresa com seus principais fornecedores?
Exemplificar e comentar.

) relagdo simples de compra e venda;

) assisténcia técnica;

) controte de qualidade no fornecedor;

) fornecimento de especificagGes para o fornecedor que desenvolve o projeto do produto;
) desenvolvimento conjunto de projeto;

) desenvolvimento conjunto de processo;,

) desenvolvimento conjunto de produto e processo;,

) outros {explicar).

14) Houve mudangas recentes significativas no relacionamento da empresa com seus principais
fornecedores e/ou nos tipos de assisténcia por ela fornecidos? Comentar.

15) A empresa implementa algum programa de assisténcia ou apoio ao controle da qualidade junto
aos fornecedores? Caso positivo, descrever.

16) Quais tipos de assisténcia sdo proporcionados pela empresa a seus principais fornecedores?
(Anotar se esse tipo de assisténcia ¢ frequente, ocasional ou ausente).

) pagamento adiantado;

) desenvolvimento do produto;

) apoio na organizagio da produgio;

) controle da qualidade;

) uso de laboratorios;

) empréstimo, troca ou venda de matéria-prima;
) empreéstimo de recursos humanos;

L N W e e e T W Y
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) empréstimo de maquinas e equipamentos,

) manutengdo de maquinas;

) treinamento de trabalhadores;

) transporte de partes e produtos;

) compras conjuntas de insumos;

) troca de informagdes sobre mudangas tecnolégicas;
) troca de informagdes sobre novas formas de gestio;

T p— p—,

....................................... ) mos . (espeCiﬁcar)'

o~

_17) Qual a frequéncia de contato que a empresa mantém com seus fomecedores? .

18) Quais os setores (compras, producdo, qualidade, engenharia) que se relacionam diretamente
com os fornecedores e com que frequéncia (sistematica, eventual, mesmo sem problemas,
eventual, quando surge problemas, ndo mantém contato)? Listar fornecedor, setor e frequéncia.

19) Como e com que frequéncia é feita a avaliagio da qualidade dos fornecedores? A empresa esta
satisfeita com a forma e a frequéncia da avaliagio e com os resultados obtidos? Caso negativo,
quais as mudancas pretendidas pela empresa? Listar fornecedor, forma de avaliagiio e resultados
obtidos.

20) Qual a frequéncia de entrega dos fornecedores? Listar fornecedor, localizagio e frequéncia de
entrega (diaria, semanal ou mensal).

Fornecedor/ Frequéncia de Entrega Diaria Semanal Mensal

21) Existe sistema de kanban/just-in-time em operagio entre 2 empresa e seus fornecedores?
Como funciona?

22) Quantos fornecedores entregam produtos com qualidade assegurada? Exemplificar. A entrega
de produtos com qualidade assegurada implica em sua entrada na empresa sem qualquer inspeg3o
de qualidade?
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Nome(s) do(s) entrevistador(es):

Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):

Cargo(s):

Tel.:

Fax:

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
I) Informacoes Gerais
1) Como esta estruturado o setor de Recursos Humanos da unidade produtiva? Especificar:

a) posi¢do na estrutura organizacional da empresa e da unidade produtiva;

b) niveis de decisdo na formulag3o da politica de recursos humanos;

¢) quais as atividades e servigos que estfo sob a responsabilidade do setor e quantos funcionarios
se encontram alocados.

2) Qual a filosofia geral da empresa nesta 4rea ? No caso de uma empresa multidivisional, verificar
se a politica de recursos humanos ¢ idéntica em todas as unidades.

3) Houve mudancas na estrutura da empresa nos tltimos anos? Como as mudancas afetaram as
politicas de recursos humanos?

4) A empresa estimula a existéncia de programas participativos? Quais, como funcionam, como
sdo implementados?

5) Existe programa de sugestdes (por exemplo, sugestdes sobre processo produtivo, controle da
produgo, controle da qualidade)? De que forma as sugestdes sdo organizadas e implementadas?
Como sdo premiadas as sugestdes implementadas.

II) Terceirizaciio

1) Houve terceirizagio de atividades/servigos auxiliares nos Gltimos anos? Quais ?

2) Quais os critérios utilizados para a escolha das firmas fornecedoras?

4) Qual a situagdo dos funcionarios que trabalhavam nas atividades/servigos auxiliares repassados?

5) O processo de terceirizagdo de atividades/servigos produtivos/auxiliares envolveu o emprego de
trabatho temporario ou de trabalho 4 domicilio? Comentar.

HI) Composicio da mio-de-obra

1) Evolugéo do nimero de funcionarios da unidade P{QQH}WQ por nivel de escpolaridade:
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Escolaridade/Ano 1990 1991 1992 | 1993 1594 1995 1996
(atual)

Doutorado
Mestrado

PG especializacio
Univ. completo
_Univ, incompleto
2° grau completo
2° grau incompleto

1° grau completo
1° grau incompleto
sem escolaridade

2) Destaque as principais tendéncias em termos da composicio da mdo-de-obra.

3) O niamero de funcionarios por grau de escolaridade ¢ considerado adequado? Por que?

1V) Selecéio e Recrutamento

1) Como e por quem ¢ realizado o processo de selegio e recrutamento das diferentes categorias
de trabalhadores (horistas, mensalistas, gerentes, técnicos € engenheiros) ?

2) Quais s&o os critérios de selegdo utilizados? Como e por quem s3o definidos estes critérios?
3} Houve mudangas nos critérios de selegiio e recrutamento nos tltimos anos?
4) Quais os critérios de seleg@o de pessoal utilizados pela empresa?

Utilizar a convengfo:
MI = muito importante;
I = importante;

NI = nio-importante

Critérios de seleciio Qualificados Semi-qualificados | Nio-qualificados
Nivel educacional

Formacao profissional

Experiéncia profissional

Teste de selecio

Sexo

Idade

Caracteristicas pessoais

6) Quais as formas de recrutamento de pessoal utilizadas pela empresa;
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Formas de Qualificados | Semi-qualificades | Nao-qualificados
Recrutamento

Dentro da empresa
(s/ reciclagem)

Dentro da empresa
(c/ reciclagem)

Aviso na porta

—Contato cont escolas

Andancio em jornal

Empresas de recrutamento

Outra(s) (especificar)

5) A unidade produtiva tem encontrado mio-de-obra no mercado de trabalho com os requisitos
procurados? Como esse problema tem sido enfrentado? A empresa:

( ) seleciona com mais cuidado;

( ) treina;

() adequa a organizagdo do trabalho ao perfil da mio-de-obra disponivel,

() outro(s) (especificar)

6) Em que éareas da empresa tem ocorrido caréncia de recursos humanos? Quais os profissionais
que devem ser mais requisitados no futuro? Comentar os motivos.

7) Discuta as vantagens e desvantagens do uso de mio-de-obra feminina e/on masculina, face aos
novos requerimentos de qualificagdio exigidos pelas novas tecnologias?

8) A empresa utiliza mio-de-obra feminina? Em que setores? Essa composi¢do tem mudado ao
longo dos dltimos anos? Qual o nivel mais alto atingido por uma mulher na empresa?

V) Cargos e Saldrios
1) Qual € a politica da empresa em relacio a salarios?

2) Favor fornecer o piso salarial e o salario médio para as seguintes ocupagdes de produgdo:
ferramenteiro, operador de produgdo, operador de torno CN, operador de torno automatico,
rebarbador, operador de retifica ¢ ajudante de produgiio (ou equivalentes).

3) Houve alguma modificagio recente ou se esta planejando alguma modificagdo na estrutura de
cargos e salarios da empresa? Caso afirmativo, comentar objetivos e resultados das mudangas.

9) Qual é o montante dos gastos da unidade com a folha salarial mais encargos trabalhistas? Se
possivel, fornecer a evolugdo destes gastos nos Gltimos anos.

1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1996

Salarios e
Encargos (US$)
% Faturamento
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10} Quais dos seguintes elementos de salarios indiretos e beneficios sociais sdo proporcionados
pela empresa as diferentes categorias de trabathadores?

) servigo de transporte ) vale transporte
) creche ) auxilio creche
) salario familia ) casa

) assisténcia médica (convénios)
) restaurante

) assisténcia odontoldgica
) ticket restaurante

) cesta basica de alimentos
} auxilio estudos
) outro(s) (especificar):

) seguro de vida
) dispensa para cursos de especializaciio

A~ — . -,

) plano de aposentadoria

11) Existe algum programa de participagio nos resultados? Como funciona?

VI) Rotatividade e Absenteismo
1) Rotatividade.

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1697

Nimero de admissées

Numero de demissdes iniciativa
da empresa

Numero de desligamentos
(morte, aposentadoria on
demissdes voluntarias)

2) Em que setores ou cargos da empresa a rotatividade é maior? Por qué?

3) Qual € o indice de absenteismo da empresa? Em que setores da empresa o absenteismo & maior?
Por qué?

VH) Treinamento

1) A empresa possui uma estratégia de treinamento da mo-de-obra? Qual e quais as metas que se
pretende atingir? (Pedir um breve historico dessa politica e sua relagdo com o processo de
reestruturacio da empresa).

2) Como ¢ elaborado o programa de treinamento (levantamento de necessidades,
operacionalizagdo, financiamento)?

3) A empresa possui um setor de treinamento estruturado? Caso positivo, descrever seu
funcionamento.

4) Quais os tipos de cursos oferecidos por diferentes categorias de trabalhadores e o seu tempo de
duragdo?

5) Qual o montante de recursos da empresa aplicado em treinamento (em USS$) e qual € a sua
participagdo no faturamento total da empresa (em %)? Como sdo calculados esses gastos?
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1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1996

Gastos com
treinamento (USS)
% Faturamento

6) Qual € a porcentagem de horas anuais de treinamento contratada fora da empresa?

7) Quais sdo as institui¢des (centros profissionalizantes, universidades, escolas, empresas de
consultoria, outras empresas) utilizados para o treinamento dos funcionarios da empresa? Quais os
cursos oferecidos e o tempo de duraciio? A empresa esti satisfeita com os cursos oferecidos por
essas instituicdes? Comente.

8) O que pensa da contribuigdo obrigatéria para o SESI/SENAI/SEBRAE? Utiliza estes servigos?
Discutir a contribuicdo do SENALI e das escolas técnicas face 2 nova realidade da producio?

VIII) - Relagéio com o Sindicato

1) Qual ¢ o sindicato a que pertencem os trabalhadores de sua unidade? Como é a relagdo da
exnpresa com o sindicato? Comentar.

2) As negociagdes entre a empresa e o sindicato envolvem:

} regulacdo das formas de ingresso/recrutamento da mio-de-obra

) flexibilidade da jornada de trabalho

) salarios e beneficios trabalhistas

) planocs de demissdo

) introdug@o de novas formas de organizagdo do trabalho (trabatho em equipe, polivaléncia)
) introdugdo de novas tecnologias

) terceirizagdo

) outro{s) (especificar):

SN TN N p— o~ g g

3) Qual tem sido o principal eixo de reivindicagdo do sindicato nos Gltimos anos?

4) Houve greve(s) recente(s) na empresa? Qual foi a iltima? Caso positivo, relacionar motivo(s),
data da greve, periodo de paralisagdo e mimero de fimcionarios envolvidos.

5) O sindicato tem algum tipo de representacio dentro da empresa (por exemplo, delegado ou
comissdo)? Caso negativo, existe uma organizagio interna exclusiva dos trabalhadores da
empresa? A empresa realiza algum tipo de negociagdo com essa organizagio? Especificar.
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PROJETO DE PESQUISA
“REESTRUTURACAO PRODUTIVA, TRABALHO E EDUCACAQ”

APOIO: FINEP/CEDES/CNPQ

ROTEIRO DE ENTREVISTA:
RELACOES INTERFIRMAS E GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

EMPRESA FORNECEDORA/SUBCONTRATADA

Razdo Social da Empresa:

Ramo de Atividade da Empresa;

Endere¢o da Empresa:




Nome(s) do(s) entrevistador(es):

Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):

Cargo(s):
Tel.:

Fax;

CARACTERIZACAO DA EMPRESA
1) Nome da empresa:

2) Ano de fundagio e breve historico da empresa (origem/formagdo dos proprietarios, a origem da
empresa/fundadores, evolugdo, principais clientes ao longo do tempo):

3) Como a empresa esta organizada atualmente? Favor desenhar organograma.
4) Principais produtos/atividades da empresa:
5) Evolugdo do nimero de funcionarios e do faturamento da empresa:

1985 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1596 | 1997

Namero de

funcionarios
Faturamento
Total (US$)

6) Principais clientes e principais concorrentes por tipo de produtos/servigos:

7) Principais fornecedores:
8) Evolugdo do mnvestimento da empresa (em US$) e como % do faturamento.
9) A empresa tem planos de investimento para os proximos anos?

10) Quais sdo os principais fatores de competividade nos mercados em que a empresa atua? (por
ex., preco, qualidade, prazo de entrega, diferenciagio dos produtos/servigos, capacitagdo
tecnologica, etc).

11) A empresa recebe algum tipo de apoio (por exemplo, do governo federal/estadual/municipal,
de universidades, do Sebrae, de seus clientes)? Caso positivo, especificar gue tipo de apoio foi ou
esta sendo recebido e qual a avaliagdo de sua empresa.

PRODUCAO
I) Lay-out R
1) Favor desenhar o diagrama atual do processo produtivo da fabrica, especificando:

a) quantos trabalhadores se encontram em cada uma das fases do processo produtivo;
b) onde ha células de produgio;



¢) onde ha CEP;

d) onde ha Kanban;

¢) indicar a entrada dos insumos produzidos externamente;

f) qual a integracdo entre as varias fases do processo produtivo;

g) indicar no diagrama a existéncia de equipamentos de base microeletronica (listar).

2) Qual o tamanho dos lotes dos principais produtos da unidade?

3)-Qual é o modelo-de lay-out-atual?

( ) Funcional ( ) Semi-linear ( } Linear ( ) Em mudanga para lay-out celular { ) Celular

4) Como estdo organizados os postos de trabatho (divisao tigida de cargos, totacio deé cargos,
enriquecimento de cargos, polivaléncia, trabatho em grupo, grupos semi-auténomos)?

II) Equipamentos/Manutencio

1} Os equipamentos e ferramentas utilizados pela empresas pertencem :
( ) propria empresa

( ) empresa contratante

() outro{s) (especificar):

2) Como estdo organizadas as atividades de manutengdo? Quais s3o as atividades de manutengdo
realizadas pelo pessoal de produgdo direta?

3) Houve necessidade de algum tipo de treinamento especifico para os participantes das atividades
de manutengio? Qual, como, quando ¢ onde foi realizado.

III) Qualidade

1) Quais sdo as atividades relativas 4 qualidade desenvolvidas pela empresa (operagio/definigio
dos instrumentos de controle; definigio/inspecio das formas de manuseio; elaboragio de
documentagio; implementagio de programas de treinamento; auditoria interna de qualidade, etc)?

2) O controle da qualidade ¢ executado majoritamente por pessoal especifico ou diretamente pelo
pessoal ocupado na produgio?

3) A empresa implantou ou estd implantando algum programa de qualidade e produtividade?
Caso positivo, em que estagio de implantagfio deste programa se encontra a empresa?

4) Como a empresa iniciou o processo de implantagio do programa? Houve algum tipo de pressio
por parte dos clientes da empresa (ou da empresa cliente ) no sentido de sua
implantacdo? As empresas clientes (ou a empresa cliente ) condicionam a compra de
produtos ao compromisso de sua empresa com um programa de qualidade e produtividade?

5) Este programa possui um cronograma estabelecido e metas claramente definidas relativas a
melhoria da qualidade e satisfacdo do cliente? A empresa utiliza auditorias internas para verificar a
eficicia do programa? Os resultados das auditorias internas sfo documentados e levados ao
conhecimento dos responsaveis pela drea auditada?

6) Qual o nivel atual de envolvimento dos principais clientes (ou da empresa cliente )
no programa de melhoria da qualidade da empresa? Este envolvimento é formal ou informal?



7) Quais os tipos de assisténcia em qualidade que a empresa recebe de seus principais clientes {por
exemplo, cursos sobre qualidade; consultoria em qualidade; auxilio informal para a solugdo de
problemas com qualidade; auxilio formal para a implantagio de programa de qualidade na
empresa)?

__Clientes | Assisténcia em Qualidade

8) Caso as empresas clientes (ou a empresa cliente ) estejam desenvolvendo um
programa formal de qualidade junto a sua empresa, descrever suas caracteristicas principais e seu
processo de desenvolvimento.

9) Como e com que frequéncia ¢ feita a avaliagiio da qualidade em sua empresa pelos principais
clientes?

10) A sua empresa esta satisfeita com a forma, critérios e a frequéncia da avaliagio realizada pelos
clientes e com os resultados por ela obtidos? Caso negativo, quais as mudangas esperadas pela
empresa?

RECURSOS HUMANOS

1) Qual a origem da mao-de-obra (favor comentar a regifio de origem, a experiéncia anterior em
termos de ramos de atividade e de tamanho das empresas de origem da mio-de-obra)?

2) Evolugio do nimero de funcionarios da unidade produtiva por nivel de escolaridade:

Escolaridade/Ano | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996
(atual)

Doutorado
Mestrado

PG especializacio
Univ. completo
Univ. incompleto
2° grau completo
2° grau incompleto
1° grau completo
1° grau incompleto
sem escolaridade

3) Favor listar as principais ocupagdes do pessoal ligado a produgdo e informar o piso salarial e o
salario médio de cada uma delas. Se possivel, fornecer os dados para as seguintes ocupagdes:
ferramenteiro, operador de produciio, operador de torno CN, operador de torno automatico,
rebarbador, operador de retifica e ajudante de produgdo {ou equivalentes).



4) A empresa oferece alguma atividade de treinamento para seus empregados?

() cursos organizados pela empresa para seus funcionarios

() cursos organizados por centros profissionalizantes (Senai, Sebrae, etc.)

() cursos organizados em convénio com escolas de primeiro ¢ segundo grau
(supletivos)

) cursos organizados por Universidades

) cursos organizados por outras empresas (clientes ou fornecedores)

) cursos organizados por empresas de consultoria
) cursos realizados por iniciativa dos funcionérios, pagos pela empresa

P I S -~

) -outro(s) (especificar)

5) Quais os critérios de selegdo de pessoal utilizados pela empresa?

Utilizar a convengéo:
MI = muito importante;
I = importante;

NI = ndo-importante

Critérios de selecio Qualificados Semi-qualificados | Nio-qualificados

Nivel educacional

Formagio profissional

Experiéncia profissional

Teste de seleciio

Sexo

Idade

Caracteristicas pessoais

6) Quais as formas de recrutamento de pessoal utilizadas pela empresa (aviso na porta, antincio no
jornal, outros)?

7) Quais dos seguintes beneficios sociais s@o proporcionados pela empresa aos trabalhadores?

( ) vale transporte () refeigio ou ticket restaurante
() auxilio creche () cesta basica de alimentos

( ) salario familia () plano de aposentadoria

() assisténcia médica (convénios) () outro(s) (especificar):

() assisténcia odontologica

8) Como tém se comportado o absenteismo na empresa nos tiltimos anos?
9) Rotatividade:



1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Numero de admissOes

Numero de dermissdes miciativa

da empresa

Nimero de desligamentos
{morte, aposentadoria ou

demissdes voluntarias)

10)-A empresa-faz-uso do-trabalho temporéario? Para quais funces?

11) Como voce avalia as relagdes entre geréncia e empregados?
12) A empresa mantém encontros regulares com seus empregados?
13} Os empregados participam de esquemas de sugestdes?

14) Qual € o sindicato a que pertencem os trabalhadores de sua unidade? Como ¢ a relagdo da
empresa com o sindicato? Como o sindicato afeta o desempenho da empresa Comentar.

15) As negociagdes entre a empresa ¢ o sindicato envolvem:

) regulagio das formas de ingresso/recrutamento da mao~de~0bra

) flexibilidade da jornada de trabalho

) salarios e beneficios trabalhistas

) planos de demissdo

) introdugdo de novas formas de organizagio do trabalho (trabalho em equipe,
polivaléncia)

( ) introdugio de novas tecnologias

( ) terceirizagéo

( ) outro(s) (especificar):

16} Qual tem sido o principal eixo de reivindicagdo do sindicato nos tiltimos anos?

e W e W W NP

17) Houve greve(s) recente(s) na empresa? Qual foi a Gltima? Caso positivo, relacionar motivo(s),
data da greve, periodo de paralisa¢io e niimero de funcionarios envolvidos.

18) o sindicato oferece algum tipo de assisténcia (médica, odontologica, etc.) aos trabathadores da
empresa? Eles utilizam tais servigos?

RELACAQ INTER-FIRMAS

1) Quais sdo os principais clientes da empresa? Quais os produtos/servicos comprados por eles?
Qual o ano de inicio da contratagio da empresa por cada um dos clientes mencionados? Qual o
percentual do faturamento da empresa proveniente das vendas a cada um dos principais clientes?



Principais Clientes Produtos Ano de Inicio % vendas da
empresa

2y Evoluglo do nimero de empresas clientes/subcontratantes:
1980 | 1985 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997

Nuimero de
Clientes

3) Alguma das empresas clientes passou ou esta passando por um processo de reestruturacio que
tenha implicado em mudancas na relagio com sua empresa? Quais sdo as empresas clientes
reestruturadas ou em processo de reestruturagdo? Ha quanto tempo sua empresa trabatha como
fornecedora para as empresas citadas? Quais sio as mudancas verificadas na relagdo com a sua
empresa?

4) Alguma das empresas clientes (ou a empresa cliente ) adota uma estratégia de reducio
do numero de fornecedores? Caso positivo, qual o critério por ela utilizado para conseguir atingir
esse objetivo? Quais as consequéncias para a sua empresa dessa estratégia de redugdo do numero
de fornecedores por parte da empresa cliente?

5) Alguma atividade de sua empresa se iniciou a partir de um processo de terceirizacio de algum
dos clientes? Quais clientes terceirizaram atividades/ para sua empresa? Qual o ano de inicio do
processo de terceirizagdo do cliente e de contratagio de sua empresa? Quais foram as atividades
terceirizadas?

6) Quais os critérios utilizados pela empresa cliente para a escolha de sua empresa para repassar
atividades terceirizadas? (se mais de um, assinalar em ordem de importancia)

Critérios:

I = o fato de pertencerem a ex-funcionarios

2 = serem firmas bem conceituadas no mercado
3 = apresentarem menor custo

4 = localizagdo

5 = exclusividade dos servigos prestados

6 = outro(s) (especificar):

Chentes Atividades/Servicos 1 21314516




7) Quats as principais mudangas verificadas em sua empresa a partir desses repasses de atividades
anteriormente desenvolvidos pela empresa cliente?

8) Que tipo de contrato sua empresa possui com seus principais clientes? Exemplificar.

Chentes/Tipo de contrato Exclusivo Nio- Escrito Verbal
Exclusivo

9) Qual a duragfio média dos contratos com os principais clientes?

Clientes Duragédo dos contratos
até 6 meses |6 mesesal ano 1 a2 anos mais de 3 anos

10) Como se verifica a participagfo de sua empresa no processo de negociagdo dos contratos com
os principais clientes (ou com a empresa cliente )? Quais os pontos mais importantes
neles assinalados?

11) Como sdo definidos os pregos/margens de lucro dos produtos fornecidos por sua empresa a
seus principais clientes?

Estabelecidos pelos | Negociados com o | Estabelecidos pelo
clientes cliente fornecedor

Cliente

Demais clientes

12) Como sdo definidos os prazos de entrega dos produtos fornecidos por sua empresa a seus
principais clientes?

Estabelecidos pelos | Negociados com o | Estabelecidos pelo
clientes cliente fornecedor

Cliente

Demais clientes
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13) Ocorreram mudangas recentes nos contratos realizados com seus principais clientes (ou com a
empresa cliente )? Caso afirmativo, quais foram as mudangas verificadas?

14) No caso de ndo cumprimento de contrato por parte de sua empresa (por exemplo, entrega
atrasada, deficiéncia de qualidade, reajuste ndo previsto de precos), qual o procedimento
- usualmente adotado pelas empresas clientes? Utilizar a convenggo: frequente, ocasional e ausente.

() fornecimento de supervisio para evitar problemas futuros

{ ) pedido de retrabalho
{ )redugdo do pagamento
( ) mudanga de fornecedor _

15) No caso de ndo cumprimento de contrato por parte de sua empresa (por exemplo, entrega
atrasada, deficiéncia de qualidade, reajuste nio previsto de precos), qual o procedimento
usualmente adotado pela empresa cliente ? Utilizar a convencfo: frequente, ocasional
e ausente.

() fornecimento de supervisio para evitar problemas futuros
( ) pedido de retrabalho

{ ) redugio do pagamento

() mudanga de fornecedor

( ) outro(s) (especificar)

16) No caso de nfio cumprimento de contrato por parte de seus clientes (por exemplo, atraso de
pagamento, cancelamento de pedidos), qual o procedimento usualmente adotado por sua
empresa?

17) Como se caracteriza o relacionamento atual de sua empresa com seus principais clientes?
Exemplificar e comentar.

() relac@o simples de compra e venda

() controle de qualidade no fornecedor

() fornecimento de especificagdes para o fornecedor que desenvolve o projeto do
produto

() desenvolvimento conjunto de projeto

() desenvolvimento conjunto de processo

() desenvolvimento conjunto de produto e processo

18) Como se caracteriza o relacionamento atual de sua empresa com a empresa cliente
? Exemplificar e comentar.

() relagio simples de compra e venda

() controle de qualidade no fornecedor

() fornecimento de especificagdes para o fornecedor que desenvolve o projeto do
produto

() desenvolvimento conjunto de projeto

() desenvolvimento conjunto de processo

() desenvolvimento conjunto de produto e processo

19) Quais tipos de assisténcia sio proporcionados pelas empresas clientes a sua empresa? Utilizar
a convengdo: frequente, ocasional e ausente.
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) pagamento adiantado

) desenvolvimento do produto

) organizagéo da produgdo

) controle da qualidade

.) empréstimo de maquinas € equipamentos. .

) manuten¢io de maquinas

) treinamento de trabalhadores

) trasnporte de partes ¢ produtos

P p— p_—p—

) outro(s) (especificar)

.20} Quais. tipos. de assisténcia sdo proporcionados. pela empresa cliente ... .asua..

empresa? Utilizar a convengio: frequente, ocasional e ausente.

) pagamento adiantado

} desenvolvimento do produto

) organizagdo da produgio

) controle da qualidade

) empréstimo de maquinas e equipamentos
) manuten¢do de maquinas

) treinamento de trabathadores

) trasnporte de partes e produtos

) outro(s) (especificar)

N — S p— -~ -~

21) Qual o procedimento para o atendimento a reclamagdes de clientes? Sdo mantidos registros
das a¢des corretivas e preventivas tomadas com base nos problemas levantados junto aos clientes?
Existe um acompanhamento periddico do nivel de satisfagdo dos clientes?

22) Houve mudangas recentes significativas no relacionamento de sua empresa com seus
principais clientes (ou com a empresa cliente ) e/ou nos tipos de assisténcia por
elas fornecidos? Comentar.

23) Ha diferengas no tipo de contrato e de relagio estabelecido pelas empresas clientes com sua
empresa € com as demais empresas fornecedoras? Esclarecer as diferengas.

24) Qual a frequéncia de entrega de seus produtos para seus principats clientes?

Cliente/ Frequéncia de Entrega Didna Semanal Mensal

25) Existe sistema de Aamban\just-in-time em operagio entre sua empresa € Seus principais
clientes?

26) A empresa utiliza algum indice de rejeigio? Como € medido esse indice pelas empresas
clientes (ou pela empresa cliente )? Qual o indice de rejeicio de alguns de seus
produtos comprados pelas empresas clientes (ou pela empresa cliente )? Exemplificar.
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27) A sua empresa estabelece algum tipo de cooperagiio com outras empresas fornecedoras do
mesmo ramo de atividades? O que esta cooperagiio envolve (por exemplo, empréstimo de
maquinas; desenvolvimento de produto; treinamento de mio-de-obra; compra de insumos; venda
de produtos; marketing)?

28) A 'sua empresa troca informagdes ou discute problemas/estratégias ou realiza visitas a
instalagdes produtivas de outras empresas fornecedoras do mesmo ramo de atividades?

29} Quais os fatores que estimulam sua empresa a estabelecer formas de cooperagio com outras
empresas fornecedoras do mesmo ramo de atividades (por ex., lagos familiares; proximidade

geografica, amigos ou antigos colegas de cursos ou trabalhos; interesses em comum)?

30) A sua empresa utiliza servicos de: Senai, Senac, clientes, fornecedores, universidades,
assoctagBes classistas, consultorias, supletivos, escolas técnicas? Quais sdo os servigos utilizados
(por exemplo, aconselhamento juridico, cursos e seminarios, boletins informativos, consultorias)?

31) Como sua empresa avalia a atuagio do SEBRAE?

32) A sua empresa possui algum tipo de acordo formal com outras empresas fornecedoras do
mesmo ramo de atividades? Caso positivo, quais s30 0s pontos mais importantes assinalados nos
acordos?

33) A sua empresa possui participagdo aciondria em outras empresas do mesmo ramo de
atividades ou alguma delas possui participag3o acionéria em sua empresa? Exemplificar.



