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INTRODUÇÃO 

Este trabalho tem por objetivo estudar a inserção do capital estrangeiro na economia brasileira 

ou. mais especificamente_ o comportamento de grandes grupos transnacionais que atuam em 

diversos setores da indústria local, num período que compreende as décadas de 80 e 90. A maior 

motivação para ter como objeto de estudo as chamadas Empresas Transnacionais (ETs) é o fato de 

que estas estão no centro das transformações econômicas recentes do capitalismo em termos 

internacionais. São elas que dominam a maior parte dos fluxos de comércio mundiais de bens e 

serviços. São eias que produzem e disseminam as novas tecnologias e novos produtos do 

emergente paradigma tecnológico calcado na mícroeletrônica. Enfim, são elas as personagens 

principais dos movimentos produtivos e comerciais mais dinãmicos das economias contemporâneas. 

Por outro lado. a economia brasileira experimentou mudanças recentes que afetaram de 

forma inequívoca as estratégias dos agentes privados locais. A importância das ETs na estrutura 

produtiva do pa!s impõe a necessidade de uma melhor compreensão sobre o seu padrão atual de 

inserção e suas perspectivas futuras. Analisar as trajetórias destas à luz das transformações 

verificadas em nossa economia é a proposta deste trabalho 

Para tanto, no primeiro capitulo exporemos uma visão geral sobre o objeto Empresa 

Transnacional, além dos nossos principais objetivos e hipóteses. A literatura especializada coloca o 

comportamento das ETs nos anos 80 como obedecendo a um certo padrão " defensivon, 

caracterizado pela retração dos investimentos produtivos e valorização patrimonial da riqueza. Nos 

anos 90, por conta do processo de liberalização da economia, a maior exposição à concorrência 

externa teria motivado movimentos de reestruturação. Essas hipóteses correntes são sempre 

apresentadas como representando o comportamento '· geral" dos grandes grupos estrangeiros, a 

partir da perspectiva de que suas decisões microeconômicas seriam um reflexo das variáveis 

macroeconômicas que. por sua vez, traduziriam um quadro de instabilidade com mercados 

"fechados" nos anos 80 e " abertos" nos 90. Diante desta via de mão única, macro -> micro. 

buscamos apresentar hipóteses alternativas, que tentam não só incluir a perspectiva das hipóteses 

gerais e ampliar sua capacidade de percepção sobre o movimento real dos diversos grupos aqui 

trabalhados, dada a incorporação de espaços analíticos capazes de tratar os distintos 

comportamentos setoriais e específicos a cada grupo - em sua relação com as respectivas matrizes. 
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Isto porque< conforme ficará explicitado nos capítulos 3 e 4, muitos grupos tiveram uma trajetória 

completamente distinta daqueia esperada a partir dessas "hipóteses gerais" 

No segundo capitulo procuraremos ressaltar os principais elementos da evolução recente da 

economia brasileira e que servem de paràmetro para entendermos o comportamento das ETs no 

período. Da reação destas diante do marco histórico-institucional local nos anos 80 e 90 extraímos as 

hlpôteses gerais que emergem da liieratura especializada. No terceiro capítulo faremos a exposição 

da trajetória efetiva dos grupos de nossa amostra de trabaU1o 1 

No capítulo quatro introduziremos elementos ana!lticos e teóricos específicos para a 

avaliação do comportamento das ETs, procurando analisar a trajetória destas e encaminhar 

respostas às questões colocadas no inicio do trabalho_ Tentaremos mostrar: ti) a inadequação das 

-·hipóteses gera1s'' para a compreensão das distintas trajetórias dos grupos estudados: (ii) o caráter 

mais geral e eficiente das nossas hipóteses alternativas: (iii) a possibilidade de conformação de 

padrões genéricos de comportamento das ETs e_ por fim: (iv) a existência de indícios que apontam 

para a priorízação da dimensão comercial - ampliação dos fluxos internacionais de comércio, 

especialmente importações - à produtiva- investimentos- na trajetória recente destes grupos. 

Como observação geral destacamos que as citações serão apresentadas nas notas de 

rodapé. Todas as traduções foram feitas pelo autor. 

' Conforme velemos no capítulo 3, essa amostra es1a fortemente baseada em dados e mfofmaç6es geradas ao longo da pesquisa "Grupos 
Econômicos ln<:lusmais e a Polit1ca Económtca: Estrutura. Estratég1as e Desafios .. de um convén1o IE/UNICAMP • FUNDAP - FECAMP. e 
que nos foram çolocados a dísposíç<lo por seus coordenadores_ Desde jtl devemos ressaltar que as OPiniões aqui expressas são de 
responsabdldade exdustva do autO! 



' 
1. COlOCAÇÃO DO PROBLEMA E HIPÓTESES DE TRABALHO 

1.1 Empresas Transnacionais: algumas observações 

Simpiificadamente podemos afirmar que a internacionalização da produção pode se dar de 

duas formas: (í) através da exportação de bens e serviços produzidos numa determinada economia: 

{ii) ou através do investimento direto externo2 {IDE), enquanto uma extroversão de capacidade 

produtiva de empresas ou grupos nacionais para outros países. Denomina-se de Empresa 

Transnacíonal (ET) esse agente econômico empenhado no processo de internacionalização da 

produção. e que tem diante de si as duas opções estratégicas colocadas acima. 

A dicotomia exportar versus produzic em outro pais3 tem encontrado sua solução histórica a 

partir da própria lógica da concorrência capitalista. na sua dimensão de nva!ídade. de disputa por 

mercados (VERNON. '1992). No pós li Guerra MundiaL por exemplo, o processo de reconstrução da 

Europa e de industrialização dos países periféricos. especialmente na América Latina, foi marcado 

pelo forte crescimento de mercados locais protegidos por políticas nacionais de desenvolvimento. O 

incentivo à produção local em detrimento de importações, associado a mercados promissores, 

motivou a internacionalização produtiva de diversos setores industriais ··modernos» - com destaque 

para os complexos eletrônico, automobilístico, de bens de capitaL entre outros - dos países 

capitalistas centrais, mais notadamente os EUA .. 

Recentemente o movimento de internacionalização do capital vem sendo acompanhado por 

uma crescente desregulamentação de mercados. onde já não se colocam com a mesma intensidade 

as restrições no fluxo de bens e serviços. As ETs. responséveis por uma parcela significativa destes 

fluxos. passam a ter diante de si a possibilidade de repensar suas estratégias globais de inserção nos 

diversos mercados, o que pode (ou não) significar uma reconcentração das atividades produtivas em 

- De uma torma mms geral. Barros (1993. p_ 136-152) trabalha com ossegu1ntes conceitos áe IDE: (i) conceito amplo-:> que é o Investimento 
Soc1et'<Jrio Tradic1onal +Investimento em Mercadonas .,. Conversão de Divida -r Reinvestunentos + Ingresso em BolsaiMercado de Capitais: 
(i1) Goncerto geral-"- exclui as operaçôes e1n Bolsa e Mercado de Cap'ttais: (iii} conceito restrito~> exclui o 1ngresso no Mercado de Capitais e 
Reinvestimentos, com o objetivo de estudar -... a traJetóna dos Investimentos que são resultado de um aporte externo de recursos ... ": (iv) 
GOnceito em mercadonas .. > importacêo de bens de capital: (v) concerto tradicional-> que e o aporte efetivo de recursos societários em moeda 
para projetos de mvestimento na substdtária: (vt) conversao de divida-> que constitui-se numa forma de financtamento mtra ou inter-firmas. as 
vezes associados à restrições legais locais. O concetto tradicional do IDE e aquele que rnats se aproxima da ênfase deste trabalho, que é o de 
analisar os movtmBntos 'reais"- assoctados aos Investimentos produtivo-comerciais. 
- A pnncfpto tais opções não são excludentes. dependendo do grau de abertura da econom1a. das restrições externas (Balança de 
P~gamemos\ do pa1s nospede1ro etc- que em lilllma 1nstàncm siio definidas pelo governo. 



q 

certos países. provavelmente no âmb"lto da T(1ade - América do Norte, CEE e Japão. Uma 

conseqüência direta disto seria a possibilidade de uma redução na dimensão produtiva ou na 

agregação !oca! de valor em países periféricos. com o aumento simultâneo da dimensão comercíal 

da atuação das ETs. representada por um maior fluxo de comércio- principalmente importações por 

parte dos palses hospedeiros. 

1.2 ~ Características Recentes da Internacionalização e a Inserção do Capital Estrangeiro na 

Economia Brasíieira. 

Do ponto de vista internacional os últimos anos têm assistido a uma crescente amp!íação 

espacial das oportunidade de valorização do capitaL através da comércio de bens, serviços e 

tecnologia. investimento direto externo (IDE), associações de grandes grupos etc, Verifica-se, 

também, uma intensificação da concorrência à escala mundial, onde o aumento na contestabi!idade 

dos mercados levou a adoções de novas estratégias "globais": fusões e aquisições internacionais, 

cooperação inter-firmas. redes e estruturas integradas em escala mundial etc. O primeira movimento 

é chamado de internacionalização e o segundo de g!oba!ização (GONÇALVES, 1993). 

As Empresas Transnacionais (ETs) são os agentes centrais do processo de inovação 

tecnológico e organizacional - ao controlarem o hard core dos setores mais dinâmicos - indústria de 

semicondutores. telecomunicações e computadores · desta etapa mais recente de expansão do 

capitalismo. Em paralelo a isso, os últimos anos têm assistido a um crescente incremento nos fluxos 

internacionais de capitais - boom de !DE, conforme vemos abaixo nas tabelas 1.1 e 1.2 

(GONÇALVES, 1993b; BARROS, 1993: WORLD INVESTMENT REPORT, 1993; CANUTO, 1993a; 

B!ELSCHOWSKY, 1992}. Cerca de dois terços do movimento mundial de exportações de bens e 

servícos -excetuando-se o setor primário, se dá através de ETs4
. 

Com todas essas transformações. mais do que nunca torna-se essencial o estudo da 

inserção do capital estrangeiro na economia brasileira. Ainda mais se considerarmos seu elevado 

grau de transnacionalização, o qual passaremos a demonstrar abaixo. 

·'" Exclwndo o setor pnmário. ma1s do que dois terços das exportações mundiais de bens e sen11ços sáo contab!lizadas por ETs; e de 30-40 por 
nmto d1sto se dá entre estas mesmas instrtulções (60·70 por cento no caso de ativos mtangiveis. corno tecnologia e habilidades 
organ1zacwna1S).'" (DUNNING.1994. p.28) 



Com relação às ETs deve-se destacar: (i) sua presença marcante na economia brasileira, 

liderando os setores mais dinâmicos, de maior -Intensidade tecnológica e encadeamento a jusante e 

montante na estrutura industriaL refletindo uma significativa participação na produção e emprego 

industrial (tabela 1 _3); (ii) impllcando_ portanto, um elevado grau de transnaciona!ização da economia 

brasileira- marcante se compararmos com outros países (tabela i Al (iü) sua ligação genética com os 

centros produtores das novas tecnologias, tendo portanto a possibilidade de um maior acesso a 

estas e, também, acesso privilegiado às inovações organizacionais, mercadológicas e a recursos 

financeiros - como já destacava a Prof. Conce1ção Tavares5 

díssem1nadoras de 1novações as ETs6 têm um papel 

(üi) portanto, por serem portadoras e 

relevante no desenvolvimento da 

competitividade sistêmica da indústria brasileira-, não sõ pelo que foi apontado mas_ também, porque 

suas praticas produtivas e organizacionais servem de paràmetro para os demais grupos privados 

não lideres de setores. ou pertencentes a setores menos dinàmicos. Parece claro que as evidências 

apontam para o fato de que a permanência das ETs no mercado brasileiro, em sua dimensão 

produtiva3 é uma questão relevante para uma inserção não pass1va do Brasil no novo cenário 

internacional_ 

Vejamos () que diz a P1ofessora Maria da Conce1çéo T:wares (1985) sobre a partiCular 1nserção das ETs em mercados de paises 
subdesenvolvidos, caracterizados por " __ urna estnm.1r<1 oligopólica subdesenvoi11ida 'e marcadamente ass1métríca em termos de poder de 
acumulação, distribuição da renda e incorporação do progresso técnico" {p.63): ,. Em pnmeiro lugar. as emprel.>as bem colocadas no mercado 
de paises subdesenvolvidos distinguem-se menos pelo tamanho da pl6nta e as economias de escala do que pelo fato de serem de 
propriedade estrangeira. Estas têm vantagens relatwas que se devem tanto à obtenção a custos lnfímos de marcas. patentes. tecnologia, 
assisténcta técmca e marketíng como às possibilidades de utilizar dinamicamente essas vantagens para diferenciar a sua estrutura de 
produçiio e de custos e se tomarem rapidamente dommantes no mercado_ Do ponto de vista dos custos reais, COIWém ainda lembrar que. 
embora paguem por esses conceitos recursos financeiros 11ultuosos, tratam-se de transferêncH'IS no Circurto mterno de acumulação filial-matriz 
que não afetam a taxa de rentabilidade global da empresa internacionaL. Outra vantagem dif<nencral Importante é a do acesso ao capitaL 
Sua capacidade de levantar fundos está amparada no peso da matriz." (p.64j 
' " No processo de mudanças tecnológicas e organizacionais. as empresas transnacionaiS têm desempenhado um papel centraL No que se 
refere !ls rnmlancas lecnoloqicas. as empresas transnac1ona1s controlam o nucleo duro' do progresso tecnoiO(jiCO mais recente, ISto é. as 
1ndUstnas de senm:-ondutores, telecomunicaçOes e computadores. Dados para meados dos anos 80 mostram que, em sem1condutores, 24 
empresas transnacwnais responderam por 75% da produçao mundial: nas telecomunicações, \O empresas transnacionais eram responsá11eis 
por 70% das vendas: e na indústria de computadores uma ún1ca empresa (IBM) respondia por 50% da produção do setor." {GONÇALVES, 
'1993b p27) 
' O presente trabalho não tem por intenção dar conta de pnwar essa afirmação, CUJO conteúdo é passível de polêmicas. Porém ao longo do 
capitulo .'1 poderemos notar uma série de exemplos de como as ETs introduzem novos produtos, processos produti11os. práticas 
mercadológica<>- e organ1zac10nais etc. que, supomos, tenham algum tipo de efeito poSitivo na indústria locaL dadas as suas relações ao longo 
da maiha induslnal. Podemos c1tar o exemplo do recente processo de modernização acelerada da GMB. que para desenvolver o motor 1.0 do 
Conm !eve de trabalhar em conjunto com empresas locais, em ãreas de ponta tecnologioa: além disso podemos crtar a introdução da 
embalagem Tetra Bnk pela Parmalat nos anos 70: e o próprio envolvimento das ETs com seus fornecedores locais no sentido de exigir maior 
qualidade e menores çustos. dando, em contrapartida. auxilio técnico para a modernização daqueles. 

E não exclusí11amente enquanto unidade de capital que busca valorizar a sua nqueza ao longo do tempo, o qu;; poderia implicar. por 
exemplo, uma drástica redução da dimensão produtiva "nacional". porém com a permanência na ocupação (ÍOS espaços de mercado já 
conquistados. atendidos não mais peia produção local, mas por importaçóes - dai a importância do processo de crescente liberalízaçao 
econômo;;a para a defmiçiío de estratégi<~s. 
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1.1 Fluxos de !DE- Brasil e Mundo, 1971-1990 (Índices 76-80 = 100, e%- a preços constantes de 
1980)9 

?1~75 ?6-80 81-85 ::;fj 90 

Mundo 82.5 100.0 106_0 299.6 
Brasil 818 100.0 73_6 46.8 
Bras1l corn "-\• do Mundo 5.9 6 ·1 42 1.1 
Brasil com '""A Lahna 50.1 48.8 39.6 22.9 

Fonte Bielschowsky ( 1992, p 7) 

1.2 Entradas e Saidas de IDE, 1981-1993 tUS$ blihõest'" 

8!-85 85 gQ' ó8 jg 90 ..)1 '12 '.)3 

Países Desenvolvidos 

Entrad<~ 37 130 !31 168 176 121 102 109 
Salda 47 163 162 212 222 185 162 181 

Palses em Desenvolvimento 

Entrada 13 25 28 " 31 39 51 80 
Sai da 1 6 6 !O 10 7 9 14 
Europa Central e Oriental 
Entrada o 02 OJ 0.015 J3 " 2 4 5 
Saída 0.004 0.02 o 02 J 02 0.04 0.01 o 03 
Total (Todos os Paises) 

Entrada 50 155 159 196 208 162 158 194 
Saida 48 168 168 222 232 192 171 195 

Fonte: Word lnvestment Report (1994, p 75), 
(1) Médias Anuais 

" Note-se que o 8ras1l tkou de fo1<1 do boorn dos 80's. reduzindo sua participação nos tluxos Internacionais de IDE. 
,_, Note-se que após 1990 há uma reversão no movimento de expansão do IDE espec-Ialmente nos paises desenvolvidos. Com o esgotamento 
destes mercados- destacam-ee os ch;,mados "mercados emergentes" nos paises ern desenvolvimento. que ampliam sua participação nos 
ftuxo>;; mternaci0!131\L 



·1 .3 Participaçào das ETs na Indústria de Transformação no Bras1i e nos EUA. por Setor'11 ~ (%). 

Vendas 

-Setor Brasil 
Miner-al$ Nãtl Metàlicos 23 
Metalur91<:J 16 
M(õGàmca 34 
MatemH E.lé!nco 83 
p,1atenai de fr'anspone 73 
Piipel 13 
Borrac11a e Pléstíco 38 
Ouimw~. Farrnac., Pert. 44 
Tê~tii 

.~ .o 
Alimentos. Beb1das. Fún1o 23 
Editonal e Gréfica 
Outras 7 
Total 32 

Fonte· Gonçalves t1991. p.236). 

EUA 
22 
13 
6 
12 
3 
7 

10 
31 
4 
8 
s 
5 
11 

Ernprego 

Bras11 
12 
9 

25 
68 
81 
11 
31 
63 
13 
14 
1 
6 
23 

EUA 
12 
7 
6 
9 
3 
6 
7 
24 
3 
9 
5 
4 
7 

OBS. ("1) Segundo a fonte pesquisada os dados para o Brasil refem-se ao ano de 1977 e para os 
EUA 1987. 

1 4 Part1cípação de ETs na indústria de Transformação- Países Selecionados- (i%) 

Produç::n.J ~emprego 

-~-P:i"i'&eSbesenvoiVidOs 

Alemanha 21 7 16.8 
Cana da 556 44.3 
Espanh.a 11.2 
EUA 11 5 7.3 
Grà-Bretanha 21 2 13.9 
itãlia 23.8 18.3 
Japào 4.2 1.8 
Países em Desenvolvunento 

Ás1a 
Hong Kong 13.9 9.8 
índia 70 13.0 
Core1a do Sul 19 3 9.5 
Mal<isia 440 19.7 
Filmmas 8.6 
Cingapura 62.9 54.6 
~"ormosa 16.7 
Aménca Latina 
Argenhna 29.4 18.9 
BRASIL 32.0 23.0 
Chile 28.0 
Colômbia 29.0 
México 27 O 21.0 
Peru 25.2 13.5 
Urugum 11.5 
Venezuela 35.9 

Fonte: Gonçalves (1991, p.235) 
Obs: t 1) Segundo Gonçalves (1991) a maior parte dos dados referem-se ao final dos anos 70. 

(2) Rearanjos próprios, 

Gonçalves (1993b, p.22) reatirma' c; presenca marcante e o papel estratégico de empresas transnac1onais na economia brasileira: um 
terço da produção, um quarto do emprego e do capital. dois quintos da e~portação de manufaturados e presença predominante nos 
segmentos tecnologicamente ma1s densos ., Mais adiante, na p.33. lemos. " As empresas transnac1onaís controlam cerca de 11% do caprtal 
investido !1() pam. Os dados registrados no Banco Central do Bras1l mostram um estoque <lcumulado da ordem de US$ 40 bilhões. Cabe 
destacar todavia. que no setor de ma1or dinamismo - a indústria de tnmsfunnação , os dados disponíveis mostram que as empresas 
t:ansnamona1s controlam 32%. da produção. 2~% do emprego e 25% do capital."' 
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1.5 Participação de Empresas Estatais. Privadas Nacionais e Estrangeira, nas Vendas das 20 

Maiores por Setor- í 993 (%) 

Sewres Nac ET" cosr iVUmero Venaas '/i:mdas t%) 
(%) ;''<-;_! ;<) de (US$ 

!Cmüresas milhões) 
Total 158 966 100.0 

Predomlnfo Nactonnl 90639 57.02 

Agropecuima 100 o o 18 3 918 
ComérCIO Vareiista 100 o o 23 6 129 
Construção CiVIl 100 o 0 7 j 652 
C<)nstruçilo Pesf!da 100 o o 7 043 

24 
i);s\nbuíciío de Veículos 100 o 1 2 253 
·:::onlecwes 94 ,, 7 1 523 
3:derl.!rglrJ 94 6 D 16 &754 5.5 
Fertllizantes 91 o ) 

, 
1 01 o 06 

r.ladelr<'l e MOve1s 90 10 o 3 543 
Tê ~:til 90 10 ') 13 2 370 1.5 
Comércio Ata.::adista 81 19 o 16 4 309 
Papel e Celulose 81 19 '] 16 3485 2.2 
Supermercados 75 25 ü 23 9 262 
Hotelana 74 26 o 
Serv1ços e Transporte 73 1 26 6 3 944 
Eletro-eletrõnJca 67 33 o 02 8 722 5.5 
Minerais Nào·Metálicos 67 33 o 17 3 130 1.9 
Alimentos 63 37 o 61 17 705 j 1_1 
Matenal de Transpo1te 49 44 7 14 2522 1.6 
Metalurgm 49 44 18 4 165 2.6 
Predommio Estrangeiro 80 53 574 33.7 

Automóveis e Peças 6 94 o 10 21 165 i 3.3 
Hig1ene e limpeza 10 90 0 13 4 437 2.8 
Farmacéutlco 23 77 o 8 1 286 0.8 
!nformatica 32 67 ' 5 2 469 1.6 
Plásticos e Borracha 41 59 o 08 2 4:06 1.5 
Beb!das e Fumo 45 55 o 17 7 903 
Máquinas e Equipamentos 44 56 o 10 2007 1.3 
Distríbuiç<'ío de Petróleo 23 45 32 9 11 871 7.5 
Predomínio Estatal 57 14 753 9.3 

Seflliços Públicos o o 100 
Química e Petroqum1ica 23 11 66 53 13 910 0.09 
Mineracao 31 6 63 4 843 0.005 

Fonte; Exame Melhores e Maiores (1994) ~elaboração própria. 
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1 .6 Evolução da Participação Relativa das Vendas de Empresas Privadas Estrangeiras e Nacionais, 

e Estatais, Entre as 500 Maiores1 
~ (%). 

Fstranqenas Nacwnas Estalais 
1980 32.6 35_9 31.6 
1981 31.2 35.2 33.6 
1982 30 9 36J 33.0 
1983 29 7 39.1 31.2 
'1984 27.2 3\(9 32,9 
1985 28 5 40 7 30_8 
!986 213.7 4-2.4 28.9 
1987 30_7 41.0 283 
1988 31.6 42.4 26.0 
1989 30.8 44_0 25.2 
1990 31 .O 42.7 262 
1991 31 .O 424 26.6 
1992 31.3 41_7 270 
1993 35.0 40.2 24.8 
1994 32.0 44 o 24 o 
Fonte: Exame Melhores e Maiores ( 1995). 

(1) Referente as amostragens anualmente trabalhadas pela Revista Exame. 

1,7 As 20 Maiores Empresas1 em Termos de Vendas- Referente a 1993 (US$ Milhões). 

Empresa 1 Setor Controle Vendas 
Petrobras I Qulmica e P>:troq. Estatal 15 26:U 
Autolatína Brasil Autom. e Peças Alema/Amer 7189 O 
Petrobras Otstrib Oistríb. Petr. Estatal 5 832.7 
GMB Autom e Peças Amencano 4198.0 
S!1ell Oist Petr. Inglês 3 689.7 
Souza Cruz Beb. e Fumo Inglês 3 283.4 
Eletropaulo Serv. Ptiblico Estatal 3 032.3 
Varig Serv. Transp. Brasileiro 2 746.2 
Fiat Automóveis. Autom. e Peças Italiano 2 696.3 
Fumlls i Serv. Público Estatal 2 644_0 
Carrefour -~- SupeiTnercados Francês 2 223.2 
Cesp Serv. Público Estatal 2131.5 
Vale do Rio Doce 1 Mineração Estatal 2 003.0 
Gessy Lever ! Hig. e limpeza Holandês 1 981.3 
Esso I Dtsl. Petróleo Amencano 1 978.8 
Texaco I Dist. Petróleo Americano 1 935.4 
CSN Sidentrgia Brasileiro 1 925.0 
Atlantiç I Dist. Petróleo Brasiletro 1 903.2 
Mercedez-Benz Autom. e Peças Alemâo i 816.0 
Telesp , Serviço Público Estatal 1741.7 

Fonte: Exame Melhores e Maiores (1994) ~elaboração própría. 

(1) Inclui Empresas Estatais. Privadas Nacionais e Estrangeiras. de setores financeiros e não 

financeiros. 



1.8 As 10 Maiores Empresas Privadas1
, Classificação por Vendas- 1993 (US$ Milhões). 

Cmpresa 

.A.utolaúna do Brasrl 
GMB 
Shell 
Souza Cruz 
Varig 
Fiat Automóveis 
Cmretour 
Gessy Lever 
Egso 

: Controle Actonano \ 1endas 

·Estrangeiro ?189.0 
. Estrangeiro 4 198.0 
i Estrange1ro 3 689.7 
i Estrangeiro 3 283 4 
i Brasiie1ro '2 746.2 
; Estrangeiro 2 696.3 
! Estrangeiro 2 223.2 
i Estrangeiro 1 981.3 
j Estrange1ro ·1 978J3 

Texaco : Estran e1ro 1 935.4 

Fonte: Exame Melhores e Maiores ( 1994) - elaboração própria. 
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(1) A partir da amostragem das 500 maiores empresa privadas não financeiras. industriais e não 

industriais. do Brasil. 

1.9 As 10 Maiores Empresas lndustriais1
- 1993 (US$ Milhões) 

Empres8 j Setor C.onrro/e Aoonar11J Vendas 

Petrobras I Quimica e Petroq. Estatal 15263.1 
Autolatina Brasii Automoveis e Peças Estrangeiro 7189,0 
GMB 1 Automovets e Peças Estrangeiro 4198.0 
Souza Cruz I Bebidas e Fumo Estrangeiro 3 283.4 
Flat Automóveis Automóveis e Peças Estrangeiro 2 696.3 
Gessy Lever Higiene e limpeza Estrangeiro 1 981 3 
CSN I Siderurgia Brasí!e1ro 1 125.0 
Mercedes~Bem: Automove·!s e Peças Estrangeiro 1 816,0 
IBM do Brasii !Informática Estrangeiro 1 682.5 
Nestlé ! Alimentos Estrangewo 1 678 9 

Fonte: Exame Melhores e Maiores (1994). 

(1) !ndui empresas industriais estatais, privadas nacionais e estrangeiras. 
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110 As 20 Maiores ETs Não Financeiras1
, Ranqueadas Por Ativos Estrangeiros. 1990 ~ (US$ 

bilhões)_ 

::moresa í 0119em Ativos no ,:two TOtal vendas no ~-··endas i:"mprego no Emprego 
' ' E.'xrerror E-.renor Total E~ tenor Total ··---···-· i GB!Holanda Shell 69 2 106.4- 47_1 106.5 99 000 137 000 

Ford !EUA 55.2 173.7 '" 977 133 904 370 3.83 
GM i EUA 52.6 802 37.3 !22.0 251 130 767 200 
E:oron EUA 51.6 37.7 90.5 115.3 65 000 104 000 
18M EUA 457 87_6 <19 69.0 i67 863 373 816 
Bntish Petr_ GB 31-6 59.3 43_3 59.3 87 200 118 050 
Asea 8 Boveu Suiça 26.9 30.2 25_6 26.7 200 177 215154 
Nesllé Suiça 2$_0 35 8 36 5 192 070 i99 021 
Phíhps Elet Holanda 23.3 30_6 23.8 30.8 2i7149 272 800 
Unílever GB/Holanda 22_3 41} 44.3 573 27 593 67 300 
/Jiobtl EUA 24.7 16.7 39.6 51 000 304 000 
Matsusmla EL Japi'lO 62_0 21,0 46.8 67 000 210 848 
Fii!t Itália 19.5 663 20_7 47_5 66 712 303 238 
S1emer.s Alemanha 43.1 14 7 39.2 143 000 373 000 
3ony , Japào 32 6 12.2 20.9 62 100 112 900 
'J01~swagen · Aiefllanna 42_0 25 5 42 I 95 934 268 744 
::-:i1 A<lUWllfle Franca 110 42 6 11 4 32 4 }3 957 90 000 
t,l!tsubism !~0!0 16_7 73.8 45 5 'j 29 3 32 417 
GE 16,5 15.3.9 8.3 sn 62 580 298 000 
DuPoni ! EUA 160 32 9 115 37.8 36 400 124 900 

Fonte: World !nvestment Report (1993)- elaboração própria. 

( 1) Dados referentes a participação no mercado mundial. 

E inegável o peso do capital estrangeiro na economia brasileira, em especial no setor 

industrial. Segundo dados da revista Exame Melhores e Maiores, das 50 maiores empresas 

industriais nacionais por volume de vendas, 26 são estrangeiras. Se tomarmos as 10 maiores -

tabela -1_9- 8 são ETs. Descontando-se a Petrobrás, ou seja, tomando. por exemplo, as 10 maiores 

empresas privadas não financeiras do país - não necessariamente industriais - constatamos que 9 

delas são estrangeiras - tabela 1 8 Das 20 maiores empresas, retiradas de uma amostra que abarca 

as 500 maiores do Brasil. 10 são ETs- tabela 1.7. Os setores mais dinâmicos e tecnologicamente 

intensivos - tabela 1.5 - têm predominância estrangeira ou, pelo menos sua presença marcante 

(avaliação quantitativa). As ETs têm, em média. uma participação ao redor de 30%) sobre o total das 

vendas das 500 maiores empresas, ao longo dos últimos 14 anos - tabela 1.6. Do ponto de vista 

externo. estima-se que a contribuição das ETs, para o período 1978-86, tenha girado em torno de 

28% das exportações globais brasileiras, e 17.5% das importações. Um saldo comercial aproximado 

para as ETs estaria em torno deUS$ 5.0 a 7.0 bilhões. em 1992 (BARROS. 1993, p. 165-166). 
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A amostra utilizada no presente trabalho inclui 22 grandes grupos privados estrangeiros. 

lideres de importantes setores e/ou segmentos de mercados- maiores detalhes no capítulo 312 . No 

corte setorial proposto pela Exame. que não é exatamente o nosso, verificamos que nossa amostra 

;nsere-se em setores que concentram aproximadamente 60% do volume total de vendas entre as 

500 maiores empresas do país- a partir de dados da tabela 1.5. Por outro lado, das 20 maiores ETs 

em nível internacional, ranqueadas pelo volume de ativos no exterior- tabela 1.10- 11 pertencem a 

nossa amostra. Esse número sobe para 16 se tomarmos as 100 maiores. 

Desta forma pretendemos evidenciar a qualidade da nossa amostra. na medida em que 

apesar de serem somente 22 grandes grupos. podemos verificar que: (i) eles atuam em setores que 

concentram uma parcela significativa das atividades econômicas. em especial. industriais, dentro da 

economia brasileira: (ii) além disso. são lideres ou apresentam uma excelente posição em seus 

segmentos de atuação: (iii) por fim. os grupos de nossa amostra estão entre as maiores corporações 

em nível internacionaL 

1.3 • Objetivos 

Posto o pape! central das ETs nos fluxos internacionais de comércio, na criação e difusão de 

novas tecnologias e dado seu peso qualitativo e quantitativo -dentro da estrutura industrial brasileira, o 

presente trabalho tem como objetivo central investigar o padrão de inserção do capital estrangeiro na 

economia brasileira ao longo dos anos 80 e 90. Mais especificamente, acompanharemos a evolução 

das estratégias e do comportamento de uma amostra de grandes grupos estrangeiros, líderes de 

ímportantes setores ou segmentos da indústria nacional, ao longo do referido período. Pretendemos: 

(i) Verificar em que medida as "hipóteses gerais" sobre o comportamento das ETs neste 

período, que emergem da literatura especializada mapeada pelo autor, são vâlidas enquanto um 

diagnóstico geral do nosso objeto; 

-.· Adiantemos aqui a reiaciio dos grupos: F1at GM, Mercedes Bem:. VW. Ford, Dana~ Alcatel. IBM_ Ph1lips, Siemens_ Asea Brown Boven. GE. 
Vt:Hth, Alcoa. Dow. Rhodia SheiL Champion. Dreyfus.s. Parrnalat, Ges.sy Lever. Bunge y Bom. 
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(ii) Verificar se não existem hipóteses alternativas de comportamento que atentem ãs 

especificidades dos setores industriais onde atuam as ETs. de forma a negar ou qualificar tais 

'"hipóteses gerais''~ 

(iii) Na medida em que forem identificados padrões divergentes de comportamento. até em 

grupos de um mesmo setor, avaliar a existência ou não de padrões gerais de comportamento_ 

Avaliaremos a validade. para a nossa amostra. da clássica dicotomia: estra1égias introvertidas 

(inward). voltadas para mercados locais versus estratégias extrovertidas ( outward). voltadas 

prioritariamente para mercados externos: 

(iv) A partir dos anteriores verificar se houve algum t1po de ruptura estratégica no 

comportamento das ETs de nossa amostra que possa indicar alguma tendência de redução na base 

produtiva local ou na agregação local de valor. 

1.4 w Hipóteses Correntes Sobre o Comportamento das ETs no Brasil nos anos 80 e 90. 

Conforme veremos mais detalhadamente no capitulo 2, a literatura especializada sobre o 

comportamento dos grandes grupos privados, estrangeiros e nacionais, bem como a li1eratura 

especifica sobre as ETs no Brasil, permitem a explicitação de uma hipótese geral para o 

comportamento recente destas, onde: 

(i) Ao longo dos anos 80. diante de um quadro macroeconômico instâvel, marcado por ciclos 

curtos de expansão e contração do produto interno, as ETs tiveram um comportamento tipicamente 

"defensivo". No front real reduziram os investimentos. especialmente àqueles vinculados ao aumento 

da capacidade produtiva e praticaram uma política de pricing com elevados mark-ups. Por outro lado 

teriam concentrado esforços no front financeiro. repleto de oportunidades para a valorização 

financeira de seu estoque de riqueza. 

(H) Já os anos 90 teriam acrescentado um elemento novo ao quadro macroeconômico: o 

processo de liberalização da economia. Diante da possibílidade de contestação de suas posições de 

mercado as ETs teriam inícíado uma forte reestruturação. com o objetivo de fortalecer sua 

capacidade competitiva. Tal ajuste viria quase sempre acompanhado de uma redução na base 
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produtiva local (downsizing), com eliminação de linhas e unidades produtivas. e de um aumento de 

importações - em substituição à antiga produção local. ou pela introdução de produtos em 

segmentos de mercado mais nobres ou a·lnda pela substituição de insumos antes produzidas ou 

comprados !ocatmente. 

Esses dois movimentos distintos ao longo do periodo, que têm claramente na liberalização da 

economia um ponto de ruptura. trazem em comum a idéia de interposição de esferas, onde a 

situação macroeconômica causa reações microeconômicas. na forma de estratégias privadas -

produtivas. comerciais. financeiras etc. Por sua vez o resultado efetivo dessas estratégias trás em si 

o potencial de alterar as variáveis macro num ponto futuro qualquer_ caracterizando uma relação 

marcada por uma forte interação macro-mtcro. repleta de feedbacks. 

Queremos ressaltar aqUJ que tais hipóteses desenham um certo quadro macroeconômico 

que teria conformado um padrão geral de comportamento micro, por parte das ETs, nos termos 

colocados acima. Vale dizer, não se procura um estudo aprofundado dos possíveis comportamentos 

divergentes das ETs- ainda que não se negue tal possibilidade- dadas outras mediações, como as 

distintas dinâmicas setoriais e mesmo a trajetória de cada grupo em nível local e g!oba! ~ sua 

interrelação com a matriz. Acreditamos que isso implica em: (i) perda de poder explicativo sobre os 

movimentos reais destes grandes grupos. com; (ii) redução na capacidade de vislumbrar suas 

possíveis trajetórias futuras; (i i!) e, por decorrência, os possíveis impactos futuros sobre, por exemplo, 

a base produtiva loca! ou os resultadas da Balança Comercial - ou seja, sobre o dinamismo da 

indústria e variáveis macro fundamentais como a câmbio. 

1.5 ~Hipóteses Alternativas 

Por conta do anterior, acreditamos ser necessãría o desenvolvimento de um esforço crítico de 

qualificação das hipóteses gerais de comportamento das ETs para as décadas de 80 e 90. !sto 

porque acreditamos que, além do movimento macro-micro e seus feedbacks, parte das explicações 

sobre esse comportamento deve ser buscada em elementos específicos de cada setor industrial. 

Vale dizer, tentaremos introduzir qualificações sobre as hipóteses gerais de forma a poder criar 

planos de mediação ana!itica que abarquem padrões de comportamento divergentes aos então 

propostos no item anterior. Assim: 
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(i) A nossa hipótese alternativa de trabalho é a de que o comportamento das ETs pode 

enquadrar~se em três planos de análise, que não são mutuamente exclusivos: o plano da interação 

macro-micro: o plano das condições setoriais especificas, no qual as variáveis macro e de mercado 

agiriam de forma particular dentro de cada setor: e o plano especificamente micro, vinculado às 

condições exclusivas da história de cada grupo e. por tratar-se de grupos transnacionais, com a 

vinculação estratégica às respectivas matrizes: 

(ii) Para os anos 80 verificaremos tanto a possibilidade de comportamentos ''defensivos" nos 

moldes da hipótese geral apresentada. como também movimentos articulados de expansão 

patrimonial e produtiva: 

(iii) Da mesma forma, para os anos 90. trabalharemos com comportamentos reativos ao 

processo de liberalização em conformidade com a hipótese geral, ainda que com distintos graus de 

efeito sobre as estratégias produtivas_ organizacionais. comerciais etc. de cada grupo: e. também. 

com a possibilidade de que os ajustes tenham sido motivados mais por condições dos mercados 

externos do que por um possível aumento na contestabi!idade de posições no mercado interno, ou 

seja, descoladas da recente processa de abertura econômica; ou, ainda. com a possibilidade de não 

ocorrência destes ajustes. ou de sua ocorrência num momento anterior a qualquer possibilidade de 

vis!umbramento de alguma alteração institucional no sentido de uma maior liberalização da nossa 

economia. 
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2. EVOLUÇÃO RECENTE DA ECONOMIA BRASILEIRA E PADRÕES DE COMPORTAMENTO 

DAS EMPRESAS TRANSNACIONAIS 

Este capitulo objetiva abordar duas questões principais: O) os aspectos mais gerais sobre a 

evolução recente da economia brasileira. e : (ii) os padrões de comportamento das ETs diante desta 

evolução, 

Partimos da hipótese crucial de que os agentes econômicos. no caso as ETs selecionadas, 

têm uma postura ativa frente ao meio ambiente que as cerca. Vale dizer, elas reagem às alterações 

das variáveis macroeconômicas relevantes, frente aos padrões de concorrência13 estabelecidos, e 

procuram criar condições favoráveis ao seu desempenho_ Suas estratégias são formuladas de 

acordo com a evolução efetiva e esperada de parâmetros ststêmicos - câmbio. juros, salários. 

tributos, cresc1mento da economia. inflação. coeficientes e crescimento de exportações e 

importações etc- e de mercado- rentabilidade, estrutura do mercado, nível de concorrência, relações 

com clientes e fornecedores etc. 

Por outro lado. os resultados efetivos das estratégias implementadas também têm um efeito 

sobre as variáveis macro e sobre os padrões de concorrência de cada mercado. Em suma, 

trabalhamos com a hipótese de que há uma interação macro-micro, repleta de feedbacks, e de que 

as decisões cruciais - pricing, produção, investimento/financiamento. e portfólio - são tomadas num 

contexto de incerteza e imperfeição dos mercados (CANUTO. 1992 e 1995, MIRANDA, 1993, 

FANELLI & FRENKEL.1994). 

Dado o anterior, torna-se mais fácil a compreensão das estratégias privadas das ETs a partir 

de sua localização. especifica do ponto de vista histórico-institucional, dentro da evolução recente da 

economia brasl!eira. Com isso, nos propomos a destacar certos pontos bãsicos desta evolução. 

Posteriormente introduziremos alguns elementos gerais para a compreensão do 

comportamento das ETs, nos anos 80 e 90. A partir disto, pretendemos destacar certas hipóteses 

gerais que emergem de estudos sobre estratégias já consolidadas, bem como tendências mais 

recentes. É importante ressaltar que estamos preocupadas aqui em vasculhar a literatura jã 

'·'Entendemos por padrão de concorrência o seguinte conjunto de fatores que define a inserção de um grupc econômico no seu ·meio 
;;mbH:tnre··: (i) a estrutura do mercado: (ii) as formas de concorrência entre os componentes do mercado: (iíi) os parãmetros de mercado e 
tecnolog~cos relevante;;: (TV) os padrões de comportamento entre o grupo e seus fornecedores. distribuidores etc 



existente, que não necessariamente trabalhou exclusívamente com a amostra a ser enfocada em 

nosso trabalho. Nosso esforço é o de tentar pontuar questões básicas e levantar parâmetros para o 

nosso estudo, 

2.1 Da Instabilidade com Recessão à Liberalização Econômica: um desenho do cenário 

brasíieiro nos anos 80 e 90. 

São dois os movimentos que pretendemos explorar aqui: (i) a questão da instabilidade 

ecanómica. e: (iij o processo de liberalização econômica. a partir da ót1ca de que uma certa visão de 

economia, market-oriented, passa a nortear as politicas relacionadas com a estrutura produtiva do 

pais_ 

I Se uma palavra sintetiza a experiência brasileira dos ú!tímos anos, esta é instabilidade. 

Instabilidade que ultrapassa uma visão simplista de cunho monetarista. associada a noção de 

desequilíbrio monetário - intlação - originado, por sua vez, na esfera pública, pela irresponsabilidade 

fiscal do Estado. Ao contrário, quando pensamos instabilidade temos em mente uma complexa 

cadeia interligada de fatores, cuja origem fundamenta! pode ser encontrada no rompimento de um 

padrão de desenvolvimento que, visto enquanto um movimento histórico mais amplo. compreendeu 

o período de meados dos anos 30 até o fina! dos anos 70_ 

Esse padrão ou modelo de desenvolvimento. que por simplificação podemos chamar de 

"nacional-desenvolvimentista" (FlORI, 1993) foi extremamente eficiente no que diz respeito a garantir 

elevadas taxas de crescimento econômico, consolidar uma estrutura industrial relativamente 

complexa e integrada. capaz de ser competitiva internacionalmente em nível de firmas e de alguns 

setores. Porém, dadas as próprias !imitações impostas à industrialização em paises de capitalismo 

tardio e periférico (TAVARES, 1985, CANUTO, 1994 a), foi incapaz de equacionar de uma forma 

satisfatória duas questões fundamentais: a geração endôgena de tecnologia·. e a consolidação de 

uma estrutura estável de financiamento de longo prazo na economia. capaz de dar estabilidade ao 

processo de desenvolvimento econômico. 



Com relação a esta segunda questão, temos que a incapacidade do sistema privado de 

intermediação financeira em garantir o financiamento de longo prazo levou o Estado a exercer o 

papel de grande !ntermediador financeiro. Todavia ao executar as funções de longo prazo do 

financiamento, o Estado assumiu somente a dimensão passiva da centra!lzaçào do capitai14 Vale 

dizeL a oferta de massas de capital - muitas vezes na forma de crédito subsidiado - para a 

sustentação de longo prazo do processo de acumulação. deixando. entretanto. que os interesses 

privados determinassem autonomamente ~ sem contrapartidas. como na questão da endogenização 

tecnológica- o direcionamento desta acumulação. 

O que queremos ressaltar é que ao assumir o papel de sustentéculo do crédito de longo prazo 

o Estado passou a endividar-se de forma crescente -externa e internamente lTAVARES, 1978 e 

1985) Com os sucessivos choques exógenos do fina! dos anos 70 e início dos 80- petróleo, juros e 

a crise da dívida - rompeu-se o padrão de financiamento que sustentava o crescimento da economia 

brasileira. O Estado entrou num processo de crescente fragilização financeira (BAER. 1993), dado o 

peso do seu passivo acumulado: em dólares- dívida externa- e títulos mobi!iârios indexados- divida 

interna. A economia entrou numa espira! de instabilidade com recessão - com momentos de 

recuperação 15 
- órfã de um padrão de desenvolvimento que sina!izasse uma perspectiva positiva de 

longo prazo para os agentes privados, e refém de uma crise externa e interna sem precedentes, Ê, 

portanto, a partir da ruptura de um certo padrão de desenvolvimento. baseado no crescente 

endividamento público, e detonado por uma série de choques exógenos e das respostas locais em 

termos de política económica (monetéria. cambia! e fiscal) que devemos entender a complexidade da 

instabüidade que caracteriza a economia brasileira há mais de uma década, 

!L Exploremos um pouco mais certos aspectos desta instabilidade. 

'"Para Tavares (197$, p.139-142) um SIStema financeiro deve ser capaz de desempenhar bem três runções bás1cas: criar crédito; realizar a 
intermediação finance1ra: e. genr granoes massas financeiras no sentido de promover a centralizacãu do cap1tal. o que sena a sua dimensão 
ativa_ Para· a autora o Sistema Finance1ro Privado Nacionai foi eficaz na promocào das duas primeiras funções. e na valorização financeira, 
sendo. toda\1a. ínçapaz de cnar um<~ estrutura de financiamento de longo prazo_ Por decorrência coube ao Estado a função de garantir a 
centralização dos capitaiS- o que foi fedo de forma incompleta - porque somente na sua dímensao pass1va de fornecedor de .:rédito 
Instituições como o BNDE" ao conceder crédito de longo prato- e inúmeros Fundos. Programas e Agências Financeiras"( ... ) prestam apoio e 
suporte ao processo de monopoiíwção engendrado pelo entrentamento dinilm1co dos grandes blocos de capital_ mas não participam deste 
processo na qualidade de caprtal financeiro autônomo que busca centralizar sobre o seu comando e controle acionário os capitam que 
concentra c-omo capital própno · (p. 142}. Revela·se a dímensâo passrva da centralização. 
15 'O aspecto comum a todas as vanáveís macroeconômicas durante a década é a 5Ua grande variabilidade ou. mais precisamente. seu 
elevado grau de instabilidade. que se expressa na curta duração de ciclos econômicos com breves periodos de expansão e retração, a 
exempio do investimento. gue apresenta mtensa retraçao em 1981!83. expansão eqwvalente em 1984186 e nova retração em 1987189_" 
\CARNEIRO. 1991. p.48) 



a) A ruptura externa transforma-se em crise interna através de um mecanismo básico de 

transmissão: a resposta do Estado em termos de política econômica16 (BAER, 1993, TAVARES, 

i993)_ onde temos: (i) sucess1vas políticas de estabilfzação fracassadas que deterioram as 

expectativas privadas ao volatílizarem as variáveis macroeconômicas: (íi) associadas a uma 

crescente fragilização fiscal do Estado:: Assim_ 

"" A tentativa de evitar um choque interno de preços que levasse a aceleração descontrolada 

da inflação levou o governo a prefixar a correção cambial e monetária - no inicio dos anos 80. O 

resultado prático desta medida foi a colocação em cheque do nosso padrão monetário duaL onde 

conviviam a moeda de curso forçado que se desvaloriza e a moeda indexada (MENDONÇA DE 

BARROS, 1993), além da explicitação do risco cambiaL A possibilidade de perdas de riqueza com a 

instabiiídade monetária - mais especificamente, da moeda mdexada e da câmbio ~ levou a um forte 

ajuste patnmonia! do setor privado (do qual trataremos com mais detalhes abaixo) que ao buscar 

proteger-se da instabilidade elevou as margens de lucro e desendividou-se, fugindo de passivos 

dolarizados- que foram assumidos pelo Estado_ 

* A política de ajuste do Balanço de Pagamentos através de políticas cambiais ativas 

(desvalorizando a moeda nacional). acompanhadas por incentivos e subsidias às exportações, 

ampliaram a fragilização financeira do Estado: não somente na sustentação dos estímulos fiscais 

mas, sobretudo pela questão cambial, na medida em que a maior parte do passivo dolarizado era 

público (BAER, 1993, p.100). Devemos ressaltar que a busca do ajuste externo através da geração 

de mega-superâvits levou ao incentivo às exportações. o que foi muito bem incorporado no 

comportamento das ETs - conforme veremos mais adiante. 

O Setor Produtivo Estatal também foi penalizado, na medida em que não põde ajustar-se 

como o setor privado, permanecendo com margens de lucro deprimidas e forte endividamento . 

.. _,"Em sume~. çom relação ao ma1s importante ilspecto da ilbertura linance1ra bras1le1ra na década de 70, 1sto é. o endividamento externo. 
conclui-se que este Joi potencializado no periodo 1978-1982 pela forte elevação das taxas de juros internacionais. passando o país a viver uma 
si!J.Jação de Ponz1 Finance_ Durante esse período os bancos privados inlemacwnais sancionaram um processo cumulativo de endividamento e 
postenormente. com a moratória mexicana. cortaram abruptamente o cr&díto internacional ao pais. Neste choque externo e na maneira como 
ele fo1 entremado através da gestao de politica económ1ca interna encontra-se a causa básica da crise fiscal e de financiamento do setor 
publico_ O acUmulo de passivo externo e seu serviÇO financeiro subordinaram a formulação da política económ1ca as necessidades da gestão 
das contas do balanço de pagamentos .. " (BAER, '1993, p,80, gritos nossos) 
'··Vale subilnhar que a economia brasileira na década de 80 nunca deixou de ter uma taxa de inflação média anual inferior a 200%. apesar da 

natureza distinta e as vezes dr.Jsticas dos seus planos de estabilização. Mesmo em ·t986. o ano do Plano Cruzado. em que a taxa de inflação 
durame seis meses 101 a menor de toda a déccada, o fim do plano levou rapidamente a taxa para um patamar am.ml superior ao do inicio do 
plano_ Isto S1gn1t1ca que nos períodos em que v1geram as políticas de ajuste macroeconômicO. na segunda metade da década de 80, foram 
diminuindo: as saídas foram cada vez mais explosivas porque a confiança dos agentes pnvados fo1 se debilitando e, finalmente a fragilidade 
finance1ra do setor público foi se agravando pelos sucessivos choques carnb1al. monetàrio e finance110. que acompanharam cada plano. A 
décadaterm1nou com uma srtuaçao vLúnha à hipennflacão."(TAVARES, 1993. p.97) 
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Paralelo a isso o rompimento dos fluxos de financiamento externo levou o Estado a buscar fontes 

internas de financiamento. através do endividamento mobiliário. 

Assim. ao longo da década de 80 o Estado foi tornando~se um refém do setor privado 

(BELLUZZO & ALMEIDA í 990), tendo que pagar a este taxas de juros crescentes para não 

comprometer a rolagem do seu passivo. Política cambial ativa e política monetária restritiva 

compuseram um quadro macroeconômico que se refletiu em decisões micro que sancionaram o 

processo recessivo. donde a retração dos investimentos {CARNEIRO. 1991, e tabela 2.1, p.87) e um 

comportamento fortemente especulativo dos agentes privados na busca de valorização da sua 

riqueza. 

b) Como jà procuramos ressaltar. essa instabilidade macroeconômica é captada pelas 

estratégias privadas. refletindo-se em decisões que a sancionam e amplificam. Sancionam na 

medida em que boa parte da riqueza privada direciona-se para a valorização financeira, o que reflete 

uma forma característica de relação entre o público e o privado no Brasil, já que a possibilidade de 

altos ganhos na macro-estrutura financeira decorre da dependência do Estado com relação aos 

recursos privados. Amplificam a partir do momento em que as decisões de pricing tornam-se 

eminentemente prospectivas, baseadas na expectativa de uma futura taxa de inflação que ainda não 

ocorreu e que, em última instância passa, a buscar referência na taxa de juros - a mesma que 

alímenta o circuito endividamento interno - > valorização financeira - > mais endividamento interno 

(BELLUZZO & ALMEIDA, 1990). Da mesma forma a redução na produção corrente e o adiamento 

das decisões de investimento amplificam a recessão. 

I!L A liberalização econômica enquanto principal instrumento de "modernização" da economia 

é a síntese do ideário de política econômica que se instala no país com o governo Collor. 

A experiência histórica de po!Hlcas de promoção do desenvolvimento industrial no Brasil 

foram, em grande medida, marcadas pelo protecionismo que, se por um lado permitiu um forte 

crescimento e integração na estrutura industrial, por outro gerou práticas privadas caracterizadas por 

uma significativa ineficiêncía microeconômica (BONELLI, 1993, COUTINHO & FERRAZ, 1994)18
. 

'""Vistas em perspeci1va histórica, as medidas de estimulo il indústria adotadas no Brasil foram eficazes no que se 1efere ao crescimento da 
produção. mas apresentaram duas resultantes negativas: a primeira foi uma certa negligência em relação a questões tais como 
çompetitividade (interna e externa) e eficiência: a segunda foi um viés anti-eXportação na ma1or parte do período. até pelo rnenos meados da 
década de 60." (BONELLI. 1993. p.100) 
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A utilização da política comercia! e, mais especificamente, do instrumento da abertura, da 

libera!ização econômica, como mecanismo de promoção da eficiência e produtividade, marca uma 

ruptura com a tradição hlstór"1ca de políticas industriais ativas. T1vemos. então. a opção polítlca de 

deixar o mercado "realocar" os fatores de produção internos através do estimulo forçado pela maior 

concorrência externa. No inicio dos anos 90. isso foi feito num contexto de instabilidade com 

recessào. Recentemente. verificamos a utilização da abertura comercial como um elemento das 

políticas de estabílização18 (TAVARES. 1993, p.110-111), com o Plano ReafJ 

Aprofundemos um pouco certos aspectos desta liberalização. 

a) Segundo Bonelli (1993) a abertura comercial no período Collor procurou contemplar 

três características básicas: (l) um certo gradua!ismo quanto ao seu desdobramento no tempo; (ii) 

paridade cambiaL ou seja. buscar-se-ia que o câmbio estivesse permanentemente ajustado de forma 

a não desincentivar as exportações, e sobre~estimular as importações para além dos efeitos da 

redução tarifária: (iii) a utilização de instrumentos legais de proteção não-tarifária contra praticas 

comerciais desleais. 

b) O processo de liberalização foi planejado para constituir-se de duas fases (RBCE, 1992, 

p.41 ): (i) promoção de uma "tarifação" das barreiras não tarifárias então existentes (1990), 

eliminando-se o controle discricionário sobre as importações21 
- guias de importação da CACEX - e 

alguns regimes especiais de importação. objetivando a colocação das tarifas como elemento central 

da estrutura de proteção; (ií) redução das tarifas para o período de 1991 - í 994, com o objetivo de 

reduzir o seu valor médio e a sua variação inter-setorial- segundo a Portaria MEFP 58 (31/1/91), 

revisto pela Portaria 131 (18/2/92) que acelerou a redução das tarifas (BONELU, 1993. p.107). 

,,, Bonell1 faz ressalvas à utilização da abertura comercll'li enquanto elemento constJtwnte de políticas de ajuste macroecómico de curto prazo: 
"A velocidade e abrangência com que o Brasi! abraçou a liberalização comercial enquadram-se. como vimos. em uma tendência observada 
em escala global, tendo sido em grande medida inspirada pela experiência de diversos países e estimulada por instituições multilaterais de 
crêdito e i governamentais de alguns países. No entanto, em decorrência da longa tradição de desenvolvimento sob diversas lormas 
de , cuja construção foi devido ás crises por que passou o externo de nos1>a · · 

I I 'li i I 
; 

fazendária Gomes- governo Itamar Franco. 
;, " à1> barreiras medidas Incluíam aspectos relativos a setores. mas em sintonia do espírito da 
libera!\zacão comercial em curso: a) em agosto 1990. 1>uspensão (abolição. -em fevereiro de 1991) de requisitos mínimos para o 
financiamento de imponações de equipamento de grande porte (segundo o valor das importações): b) redução de índice\> de nac1onalização 
nos créditos da Finame para bens de capital sob encomenda (de 85% para 70%: em fevereiro de 1991 o ind!Ce passana a 60% para todos os 
créditos de instituiç6es niiciais e compras governamentais): c) abrandamento dos controles sobre os bens de tnformática e claras indicações 
de que a re1>erva de merctJdo para esses bens dever'm expirar em outubro de 1992," (BONELLI, 1993. p.1 07) 
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21 Nova Tarifa. 1991- 1994 (%) 

. 1990 1991 1992 1993 1994 

Média I 32.2 25_3 212 17J 142 
Moda i 40.0 20.0 20.0 20_0 20_0 
Desvio Padrão i 19.6 17 4 14 2 lO? 79 

Fonte: RBCE. 1992. p.41 

c) Assim. se por um lado a liberalização econômica em si poderia ser mais um elemento 

que. junto com uma política de restruturação produtiva conseqüente - com políticas industriais 

horizontais e verticais - ajudaria a aumentar o nível gera! de eficiência e competítividade da nossa 

economia, por outro lado sua utilização como instrumento principal de uma "políflca industrial" 

market-oriented e/ou como política acessória a estabilização de preços poderá comprometer a 

estrutura produtiva nacional. com conseqüências imprevisíveis no longo prazo:!:? 

d) Devemos ressaltar que a formação do Mercosul ê um marco 1rnportante no processo de 

abertura da economia. especialmente no que refere-se à possibilidade dos agentes privados 

passarem a conformar estratégias produtivo-comerctais voltadas para os mercados regionais e não 

mais, somente, os nacionais. Nos capítulos 3 e 4 veremos como os grupos da nossa amostra 

posicionam-se diante desta questão. 

rv. A modernização econômica prometida pelo governo Collor prossegue, mesmo após o seu 

impeachment, através do Plano Real implementado no governo Itamar. com seqüência no governo 

de Fernando Henrique Cardoso. 

Em Unha gerais o Plano Real constitui-se em mais uma tentativa de estabilização econômica. 

ainda que desta vez sem os "choques" que caracterizaram as tentativas anteriores e com um perfeito 

alinhamento de fundamentos com as propostas padrão de ajuste do FMI~Banco Mundial para as 

economias periféricas, ou melhor, "mercados emergentes"(TAVARES, 1993}. Assim, com a 

ancoragem no câmbio - sobrevalorizado ~ e nos salários - desindexados - associada à liberação 

completa dos preços e a uma politica agressiva de importações foi possível reduzir a inflação de um 

patamar de 40% ao mês para a!go de 25 a 40% ao ano. 

,-:Tanto maiS se tivermos um quadro proxnno ao diagnosticado por Bonelli (1993, p 10). onde:" o pior dos mundos é uma situação em que 
as tantas de importação diminuem (por conta da líberalizaçào comerei;:~!. por exemplo) os preços em dólares das importações caem (por 
exemplo, por causa de uma recessão internactonal. progresso técnico ou praticas .:::omerc1ms como o aumping) e o câmbio real valoriza,se 
(óevido a dificuldades macroeconórn1cas associadas ao processo 1nflacionario. por exemplo)." A redução das tanfas ~agora de forma mms 
acelerada e voluntariosa. promovida nn gestào do Ministro Ciro Gomes- e a sobrev<Jionzaç;iw do cámbío jã compõe o quadro brasileiro desde 
o segundo semesrre de 1994 
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Por outro lado uma série de incertezas permanecem na economia, principalmente as 

relacionadas com a consistência do ajuste físcal praticado na primeira etapa do plano, com a 

evolução futura da política cambiaL ass1m como a necessidade de se organizar uma pol'ltíca industrial 

capaz de garantir o estímulo a uma retomada de investimentos. Os condicionantes da reforma 

constitucional seriam essenciais para balizar uma série de parâmetros institucionais - questão 

tnbutâria. reforma previdenciâria, alcance das privatizações etc - necessários á concretização dos 

ajustes apontados acima. 

Índice do anterior foi a forte reação de certos setores da economia brasileira - e de grupos 

económicos relevantes - contra a aceleração da redução das tarifas de importação e ampliação dos 

produtos atingidos. no segundo semestre de i99423 Também é relevante a reação de apreensão 

dos investidores estrangeiros com relacão aos mercados emergentes. dada a recente ctise cambial 

mexicana rGM, 23/12/94), que põs em cheque o modelo de ajuste baseado na sobrevalorízação 

cambial e na abertura comercial agressiva~ que fragilizou as contas externas. Tal padrão de ajuste é 

identificado como a estabilização argentina e. também. com o caso brasileiro que, todavia. ainda 

estaria em sua etapa inicia!, onde a crise do Balanço de Pagamentos demoraria ainda algum tempo 

para se materializar, dado o volume significativo de reservas cambiais. Por outro lado, grandes 

grupos mu!tinacionais (GM 26/12/04) - no caso a General Motors - estariam condicionando a 

retomada de investimentos ao estabelecimento de uma política industrial capaz: de fortalecer a 

produção nacionaL 

O início do ano de 1995 tem sido marcado pelo recuo das políticas econõmicas adotadas com 

a implementação do Real diante do quadro externo desfavorável da fuga de capitais e dos 

crescentes déficits comerciais: (i) o cãmbio teve de ser levemente desvalorizado, com a adoção de 

um sistema de bandas: (li) ampliou-se o imposto de importação - para 70% - de uma série de 

produtos, a maioria bens de consumo duráveis: (iii) estabeleceu-se uma po!itica de cotas para a 

importação de automóveis; (jv) promoveu-se um "desaquecimento" da economia (políticas restritivas, 

especialmente as creditíclas), a partir da percepção de que o ritmo de crescimento estaria 

incompative! com a capacidade corrente de financiamento. num quadro de restrição externa; (v) 

entre outras. Ainda que já no segundo semestre de 95 tenha havido uma reacomodação dos fluxos 

financeiros internacionais - garantindo. segundo o discurso oficial, o "fechamento" das contas 

Ver por exemplo·. Folha de São Paulo 16/09194. 17/09194. 19109194. 20/09194: Estado de São Paulo e Gazeta Mercantil. no mesmo penodo. 
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externas no fina! do ano, em uma situação confortável - permanece uma forte incerteza quanto aos 

horizontes de curto e médio prazos da economia brasileira. 

2.2 A Reação das Empresas Transnacionais 

A literatura corrente que aborda a problemática da Inserção do caprtal estrangeiro na 

economia brasileira e, mais especificamente. as estratégias e o desempenho dos grandes grupos 

transnacionais desde a década de oitenta. aponta para dois movimentos distintos: (i) o primeiro, 

típico dos anos oitenta. marcado por uma postura estratégica defensiva, dado o quadro de recessão 

e instabilidade da economia brasileira; (ii) o segundo. nos noventa, caracterizado por mudanças 

estratégicas significativas. com a manifestação de tendências reestruturantes nos níveis produtivo. 

organizacional. gerencial etc. 

Desdobraremos esses dois movimentos para, posteriormente, tentarmos consolidar algumas 

hipóteses gerais que emergem desta literatura, e que deverão ser confrontadas e qualificadas com 

os resultados apresentados pelos grupos da nossa amostra. 

2.2.1 O Paradoxo dos Anos 80: Recessão, Instabilidade e Aumento de Rentabilidade. 

Os principais trabalhos que enfocaram a questão do ajuste patrimonial privado (NOVAIS, 

1988, ALMEIDA e NOVAIS, 1991) e o comportamento das ETs lideres" (GONÇALVES, 1993a, 

1993b e 1994) nos 80s, sugerem um certo padrão de comportamento que, no que ele pode ter de 

mais geral, caracterizar-se-ia pela tentativa de manutenção da rentabilidade do capital num quadro 

macroeconômico de instabilidade e recessão. Ter-se-ia conformado uma série de estratégias25 

-----·--~--~ 

;o A referência báSICa desses estudos ê a da grande ET, l!der ou pertencente a uma amostra das maiores de cada setor. entre os principa'rs 
setores d<1 economra - em especiaL entre empresas não financeiras. O acompanhamento do comportamento das empresas lideres da 
economia brasileira - estatais, privadas nacionais e privadas estrangeiras - a partir de dados de balanços contábeis. ferto no !ESP, e do qual 
derivam os trabalhos de Novais 11968) e Almetda & NovaiS ('1991) trabalha com uma sigmficativa amostra de empresas lideres cobrindo os 
anos de 1978 até 1989 e que, Por razões metodológicas alterou-se: a amostra revisada a partir de 1989 incluía 224 empresas, sendo 123 
naciomm priVadas. 58 multinacíonais e 43 estatais: ta1s modificações não invalidam, segundo os autores, o acompanhamento das tendências 
geraiS dos anos anteriores, de amostras wn pouco distmtas. Gonçalves (1993a e i993b) por sua vez. trabalha com uma série de fontes 
bibliográficas especializadas no assunto, onde se incluem os trabalhos supracitados. dados de revistas e periódicos. levantamentos empu'icos 
que ev1dencmm o comportamento das ETs etc. 
~"' Aqui toma-se fundamental observar que, de um modo geral, os trabalhos citados simplesmente desconsideram, do ponto de vista analítico, 
as especificidades sewriais e de cada grupo. A exceção fica por conta de Gonçalves (1993b. p.44) que considera a necessidade de qualificar 
as argumentações gerar.; ·· .... na medida em que existem importantes diferenças setoriais e também em termos de experiência de individuais.· 
A não explícitaçao analil!ca destas díterenças pode acarretar em perda de poder explicativo. como admite esse autor em outra passagem: 
"Correndo o risco da simplificacao e reconhecendo eventuais diferencas setoriais e em termos de empresa indMduais, pode-se argumentar 
que essas estratégias estJVeram centradas na expansao das exportações, racionalizaçao de custos e demissão de trabalhadores. exercício do 
poder econômico e lucros financeiros elevados, sem que houvesse oportunidades de investimento produtivo q\le os absorvessem.' 
(GONÇALVES. 1993b, p. 41. grifos nossos)_ Em nossa opimão. o que está refletido na proposta analftica deste trabalho, não basta admitir a 
existência de ta1s "diferenças .. _ aceitando o preço da simplificação. V111e a pena tentar levar a análise algo mais adiante. explorando tanto as 
interações macro-m1cro, quanto das espec1fíddades setoriaiS e de cada grupo "v'1de nossas h1p0teses alternativas no cap. 1. 



coerentes com a lógica privada de manutenção e ampliação da riqueza, ainda que no mais das 

vezes contrárias a uma restruturação produtiva que implicasse em um aprimoramento da 

competitividade da economia como um todo. e mesmo de uma competitividade pnvada sustentável 

no longo prazo26 

A instabilidade e a recessão que marcaram a economia brasileira nos últimos anos puderam 

ser digeridas e contornadas por estratégias privadas marcadas por uma forte ênfase na valorização 

patrimonial da riqueza. acompanhadas de ajustes produtivos superficiais e de caráter defensivo. Por 

mais paradoxal que possa ser, pôde-se verificar o convívio da recessão econômica com o aumento 

da rentabilídade dos capitais privados. E, nunca é demais ressaltar. isto se deu no contexto de um 

mercado pouco exposto a concorrência externa. e marcado por um sistema financeiro generoso em 

ofertar investimentos de alta lucratividade e liquidez- em última instância bancados pela necessidade 

do Estado em financiar-se junto ao setor privado fBELLUZZO & ALMEIDA 1990). Destacamos três 

tipos de estratégicas básicas: 

L Estratégia Financeiro-Patrimonial: com a formulação de um significativo ajuste patrimonial, 

recompondo as contas ativas e passivas: o exercício da poder econômico de arbitrar aumentos na 

margem de !ucro27 e conseguir vantagens da instabi!ização econômica associado ás assimetrias no 

poder de mercado - ganhos inflacionários no controle de prazos de fornecedores e compradores, 

sobre a desvalorização dos custos nominais, em especial os salários etc - e o direcionamento dos 

esforços de aumento de lucratividade com liquidez no front financeiro. Mais especificamente, tivemos: 

(i) Recomposição do Ativo -> conforme verificamos na tabela 2.2 abaixo, tivemos um 

aumento de importância das contas Investimento (controladas e coligadas) e Disponível, que 

refletiriam a valorização financeira da capital. Frente a um risco crescente optou-se por uma forte 

diversificação dos Investimentos em coligadas e controladas - de forma a "pulverizar" os riscas e 

ampliar o leque de rentabi!idade. Também constatou-se uma forte preferência pela !iquidez nas 

aplicações devida a crescente ameaça de desvalorização da riqueza financeira, dados os sucessivos 

choques econômicos - as aplicações de curtíssimo prazo entrariam na conta Disponível. A crescente 

importância dos Ativos Financeiros frente aos Ativos Operacionais é captada na tabela 2.3. Por outro 

-'~"Em srntese. o ajuste microeconõmiCO efetuado pelo segmento privado. ao mesmo tempo em que gerou líquidez crescente, evitou o 
endividamento pelos juros. obteve grande mobilidade nas aplicações produüvas. tomando a geraçao de lucros cada vez mais dependente das 
condições financeiras da economia, fr<~gilizando a base tecnológicil do pais.·' (Novais, 1988, p.27. grifas nossos), 
-'

1 Podenamos assocmr a possibilidade de ilffipliação dos mark~ups com a menor coniestabilidade dos mercados (economia "fechad<('}, dada 
a necessidade de promoção do ajuste externo da economia - geração de saldos comerciais positivos, com restrições às importações -> 
mudança de preços relativos (desvalonz:ações cambiais e contenção de salários, que modificaram o vetor salàrio-cãmbio em favor dos 
tradal!ies) e redução da absoçào domésiJca (recessao). Ver Carneiro (1991 ). 
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lado, a conta !mobilizado permaneceu quase inalterada ao longo da década, refletindo a pouca 

significâncía do investimento produtivo (tabela 2.2). 

(ii) Recomposição de Passivo -> houve um processo de desendlvidamento, 

com uma signtficat!va redução nos índices de Endividamento Total/Patrimônio Líquido e 

Endividamento Bancârio/Patrimônio Líquido -(tabela 2.7). 

(íii) Aumento do Mark-Up -> utilização do arbítrio do poder de mercado para aumentar a 

margem de lucro, num contexto de uma economia pouco "aberta" à concorrência estrangeira e, 

portanto, com baixa contestabilidade das posições de mercado (vide tabela 2.8). Este ê o movimento 

descrito anteriormente de internalização da instabilidade monetária nas estratégias privadas - em 

especial o pricing- que sancionaram e amplificaram esta mesma instabilidade. 

2.2 Estrutura do Ativo das ETs (1978-1989)-% sobre o Ativo. 

78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 
Disponível 4.6 5.7 4.8 4.5 3.5 4.3 53 77 6.5 7.7 
C!íentes 16.9 16.8 19-7 19.1 18.7 17.5 17.6 16.0 14.1 13,8 
Trtulos Mobiliários 2.7 1.2 1.7 2.3 6.5 62 6.3 3.8 2.1 24 
Estoques 162 19.2 23.6 19.5 17.4 15.0 13.8 13.9 18.0 16.2 
Investimentos 74 74 8.3 9.1 10.1 10.6 12.9 13.3 12.0 32.9 
Imobilizado 32.1 31.5 29.8 33.3 35.2 34.1 34.7 34.6 34.3 35.7 

Fonte: Novais (1988), Almeida & Novais (1991)- elaboração própria. 

2.3 Composição do Ativo das ETs- (%) 

1981 1987 crescimento% 

123 4 311412 
AO AF AO AF -11.5 50.5 
71.9 15.9 65.7 22.6 . 8.0 42.4 

Fonte: Novais {1988)- elaboraboração própria. 

AO - Ativo Operacional; AF - Ativo Financeiro 

88 
10.2 
13.0 

2.0 
12.8 
16.5 
33.0 

2.4. Empresas Transnacionais no Brasil: Média Anual dos Fluxos de Capital(1
l 

Ffuxas 1971-1981 1982-1991 1971-1992 

1. Entradas 2130 702 1 450 
2. Repatrlamento (187) (375) (277) 

3. !nveslimento (1 +2) 1 943 327 1 173 
4. Remessas 723 1345 1 019 
5.1nv.- Remessas (3- 4) 1 219 - 1 018 154 
6_ Conversão da Divida Externa 63 651 343 
7. lnv. ~Remessas~ Corw. (5+6) 1 281 - 367 496 
8. Reinvestimento 1 017 724 878 
9. Investimento Liquido 2299 357 1 374 
Coeficiente de Reme$$a [41(4+8)] 41.6"/o 65J)"Io 53.7"/o 
Custo de lnsercão lntema 41 4+9)" 23.9% 79.0% 42.6% 

Fonte: Gonçalves (1993, p.35). 

89 

9.9 
10.2 
2.5 

12.3 
15.5 
332 

(1) Valores em US$ milhões de 1990, a partir de dados do Banco Central da Brasil. 
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(2) O Autor considera este como um índice da rentabilidade do capital estrangeiro aplicado no BrasiL 

2.5 IDE e Remessas- Brasil, 1960-88 (US$ Milhões) 

·:;A.'iOO!J ! I[)E iJIUir:JOi/) f~ernessa de Lucros e '-'i 

-1960-68 -+--
Dlv!denaos{!!J 

68 34 34 
1969-72 199 120 79 
1973-77 398 003 595 
1978-81 1 317 469 848 
1982-85 863 199 64 
1986-88 866 ' 320 . 454 

Fonte BAUMAN (1992, p 5) 

1 -!DE liquido: IDE no Brasil (ingressos iiqwdos) menos Investimento brasileiro no exterior. 

2.6 Participação do !DE no P!B e na Formaçap Bruta de Capital- Bras!! (1970 -1992) 

''~" iDE B1·uro .'[)E Li(!!JIGO 
~ 

:-;, P!B ._-FBCF Privado FBCF Tr1tal 'PIB -':, FBCF P!ivil(lo • FBCF Total 
1970 ' o 96 5.11 6.68 0.93 493 6 44 
1975 j 24 5.31 6.39 1 17 5 01 6.03 
i 980 i o 94 4.11 4.59 038 1.85 4.29 
1985 i 0.34 2.04 2.36 026 1.55 1.79 
1986 

! 
o 27 140 167 0.04 0.22 0.26 

1987 o J4 1.51 1.76 0.25 1 í 3 1_32 
1988 I 0.32 140 1.62 0.24 1 07 1.24 
1989 

I 
0.21 0.87 0.98 008 0.33 0.37 

1990 o 22 1.01 1.20 0.16 0.73 0.87 
Hl9t 0.25 1.33 1.60 0.22 1.17 1.40 
1992 I 036 1 95 2.35 o 32 1.73 2.08 

Fonte: Barros (1993. p.168) 

2.7 Indicadores de Endividamento das ETs- (%) 

78 !9 BO 81 82 83 84 85 86 BT 28 29 

A j \36.4 151.2 138.7 142.9 133.3 1342 100.4 96_9 91.2 96.6 ~<l.4 96_5 
8 55.4 68.2 58_9 63,7 53.3 56.9 49.2 42.2 30,7 32.5 27.7 24_9 

Fonte: Nova1s (1988), Almeida & Novats (1991)- elaboração própria. 

A- Endividamento Total/ Patrimônio Líquido; 8- Endividamento Bancário I Patrimônio Líquido 

2,8lndicador de Rentabilidade das ETs - (%) 

Mark·liP i 26.8 27.7 24.9 28.3 28.8 33.4 36.4 34.9 28.6 42.3 47 6 50.8 
LonoiPL i 17_8 12.5 18.7 13.4 17.5 14_2 20.4 30.1 26.3 27.9 25.9 15.9 

Fonte: Novais (1988), Almeida & Novais \1991)- elaboração própria. 

OBS: O mark-up é avaliado como excedente da receita operacional liquida (ROL) e o custo dos 

produtos e serviços (CPS}, sobre este último. Ou seja: mark-up ={ROL- CPS)/ CPS (Novais, 1988, 

p. 17 nota 8); LONO - Lucro Operacional e Não Operacional: PL - Patrimônio Líquido 
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!!. Estratégia Comercial: busca de mercados externos como forma de escape à estagnação do 

mercado interno. Houve uma coincidência de interesses com a estratégia governamental de ajuste 

do Balanço de Pagamentos, buscando~se a geração de mega-superávits comerciais. Não faltaram 

incentivos fiscais e cambiais - conforme vimos anteriormente. 

IIL Estratéaía Industrial e Tecnológica: de um modo geral, a literatura indica que parece não ter 

havido um esforço de grande amplitude no sentido de uma restruturação produtiva, o que teria 

ampliado a nossa defasagem tecnológica. 

A redução do endividamento e o aumento na capacidade de mobilização de recursos, dados 

o aumento no mark-up e os ganhos financeiros. não teriam se revertido numa ampliação significativa 

do investimento produtivo. A conta Imobilizado, que pouco se alterou ao longo do período, seria um 

indício desta tendência. Segundo Almeida (1988. p, 8) o máximo que se poderia afirmar é que" .. as 

empresas estariam efetuando investimentos 'leves' para modernizar o parque produtivo. visando 

aumentar a eficiência e a produtividade, enquanto se adiaram as decísões de ampliação da 

capacidade de produção". 

Esta tendência de queda do Investimento também é captada pelos trabalhos de Gonçalves 

{1993b, 1994). Baumann (1992) e Barros (1993) conforme verificamos nas tabelas 2.4, 2.5 e 2.7. 

A tese de Gonçalves (1993b) é de que as estratégias das ETs são condicionadas por fatores 

locacionais específicos. que no caso do Brasil seriam: a permíssividade do mercado - sua pouca 

abertura à concorrência internacional, resultando numa baixa contestabilidade; e o contexto 

macroeconõmico- instabilidade, recessão, políticas de ajuste. 

Dado isso, constatou-se nos anos 80: redução do IDE, aumento das remessas de lucro e, 

principalmente. uma significativa ampliação da rentabilidade do capítal estrangeiro no Brasil. 

2,9 Fluxo de IDE e Rentabilidade de ETs no Brasil 

197HI1 , 13.4 24 
198-2-91 1·102 80 

j Fluxo !DE''' .Rentabilidade·"· 

Fonte: Gonçalves (1993 b)- elaboração própria. 

(1) Fluxo total de !DE em US$ bilhões: entrada~ repatríamento ~remessa. 
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(2} Taxa de retorno do capital investido no Brasil(%}~ dado pela relação entre os fluxos de remessas 

e investimentos28 ~ conforme tabela 2A acima 

Emerge um aparente paradoxo: como num contexto de crise e redução do IDE aumenta tanto 

assim a rentabilidade? Isto leva a outra questão: por que diante de um quadro de profunda crise as 

ETs não optaram por uma estratégia mais agressiva de desinvestímento? A resposta parece passar 

pela evidência de que a economia brasileira ofereceu mecanismos de valorização da riqueza privada, 

captados pelas estratégias micro das ETs, que procuramos destacar. 

Há portanto. nos anos 80, a manutenção da rentabilídade do capital29 com a adocão de 

estratégias microeconômicas que enfatizaram a valorização financeira. como forma "racional" de 

reação à um contexto de instabilidade-com-recessão-com-mercado-fechado. Abre-se mão da 

priorização do investimento produtivo que reestruturaria a base produtiva. criando as condições 

objetivas para o aumento da competitividade (capacidade de disputar mercados ~ interno e externo) 

da indústria. 

2.2.2 Os Anos 90: Liberalização Econômica, Tendências de Reestruturação e Questões em 

Aberto. 

O início dos anos 90 trouxe um ponto de Inflexão crucial: o processo de liberalização da 

economia brasileira. Este deve ser entendido não somente pela crescente abertura da economia. 

dada a redução das tarifas de importação, mas, também, por uma nova forma de inserção do 

Estado, cada vez menos intervencionista e produtor - como o Estado naciona!-desenvolvimentista 

que marcou o período de 1930 a 1980 (FlORI, 1993). 

A nova face da intervenção estatal aponta para uma direção de maior liberalização 

institucional, dado o aparente consenso de que o modelo anterior de desenvolvimento foi o 

10
" Na prática. verifica-se que. durante um penodo de tempo, o retomo sobre o investimento é visto tanto em relação ao estoque {taxa de 

retomo sobre o patnmônio) quanto em termos do retomo sobre um fluxo necessário para a continuação dos negócios. Assim, durante o 
período 1971"1981, as empresas transnacionais investiram no Brasil US$ 33.2 bilhões. considerando entradas. repatriamento. conversão e 
reinvestimentos. Neste mesmo período, as empresas transnacionais remeteram US$ 8 bilhões. A relaçào entre fluxos de remessa e 
investimentos é o preço de 1ntemac1onaií<:ação da produção ·cobrado' pelss empresas iransnaciona1s e 'pago' pelo BrasiL Esta taxa foi de 
24% no período 1971-1981. 1sto é. para cada bilhão de dólares traZldos para o Brasil para fazer funcionar as subsídiãrias, cobrava-<;e US$ 
240 milhões anualmente ... no perlodo 1982-:91 as empresas transnacionais investem no Brasil US$ 17 bilhões. mas retiram cerca deUS$ 
13.5 bilhões na forma de remessas. A 'taxa' da inserção internacional cobrada pelas empresas transnacionais passa a ser de 80%,. Este é o 
prêmio do ·nsço BrasiL Resultado: o Brasil contínua sendo um ·grande negóçio' para as empresas transnacionais. a despeito da crise 
r,rotunda," !GONÇALVES 1993b. p.40) 
···Conforme os trabalhos consultados. e alguns índices selecionados das tabelas acima. 
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responsável pela criação de uma série de gargalos que amorteceram o pleno desenvolvimento das 

forças de mercado (AGOSIN, 1993; TEN KATE. 1992; ROSALES V, 1994) A promoção da 

retomada do desenvolvimento econôm!co3-8 ficaria a cargo dos agentes privados, com destaque 

especial para as ETs. Estas enquanto portadoras do !DE seriam agentes de modernização 

(BARROS, 1993; GONÇALVES, 1993b), dada sua inserção nos mercados globais e domínio das 

best practices. Sua presença imprimiria na economia hospedeira novos padrões de eficiência 

microeconômica. induzindo ao aumento da competítividade nacional (DUNNJNG, 1994). 

Portanto, se nos anos 80 as estratégias privadas foram moldadas num contexto específico de 

instabilidade e recessão. porém com uma baixa expostção dos mercados à concorrência externa, os 

anos 90 já surgem com a certeza de uma reversão deste quadro. A possibüídade de uma mudança 

radicai dos padrões de concorrência estabelecidos teria motivado uma alteração das estratégias das 

ETs. captada por estudos recentes3
' (BIELSCHOWSKY. 1992. GONÇALVES. 1993a. 1993b e 

1994). 

Em linhas gerais essas mudanças estratégicas envolvem um processo de reestruturação 

microeconômíca que visa aumentar a capacidade dos produtos locais competirem no mercado 

interno, com as importações, e no mercado externo. Em sua dimensão produtiva tal processo 

contemplaria: (í) a redução da integração vertical ~ "desverticalização" - com a busca de se 

concentrar as atividades no core-competence e que, com a crescente liberalização, implicou em 

aumento na importação de insumos - principalmente os de maior conteúdo tecnológico - reduzindo os 

coeficientes de nacionalização da produção: (li) a especialização na produção de produtos capazes 

de serem competitivos. Esses dois movimentos em conjunto são denominados de down-sízing, 

conceito que busca refletir a idéia de abandono da produção de certas linhas de produtos ou mesmo 

de plantas inteiras. Além disso verificar~se-ia uma tendência de terceirização de certas atividades de 

suporte, na medida em que sua aquisição no mercado é mais vantajosa - redução dos custos. 

Teriam havido, também, significativas mudanças gerenciais e organizaciona·ls, com o objetivo 

de reduzir custos e aumentar a qualidade dos produtos, através de uma maior racíonalízação dos 

processos. diminuindo a necessidade de grandes investimentos em modernização produtiva. 

'''Tal debate sobre a retomada do desenvolvimento econômico. com urn novo padrão de ín,erção do Estado na economia ê especialmente 
reievame para o contexto latino-americano recente. Aquele vêm acompanhado da discussão sobre estabilização e desenvolvimenio. em sua 
versão monetarista inspirada no dtto Consenso de Washington e em sua crítica (KIGUEL & LIVIATAN, i 992: Ml'.l TZER. 1991. AUEHEIMER. 1992: 
T~>/ARES. 1Si93; FANELLI, FRENKEL& ROZENWURCH,1992) 
"'E por uma pesqu1sa em andamento. entrtulada "Grupos Económicos Industriais no Brasil e a Política Econõmica: Estrutura. Estratégias e 
Desafios" através de convêmo IE!UNICAMP··FUNDAP-FECAMP 
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Teriamos então: introdução de técnicas de controle de estoque e qualldade: enxugamento das 

estruturas burocráticas; modificações nas relações com fornecedores e clientes. buscando-se uma 

maior estabilidade. etc. 

Destaque~se também que esse processo de ajuste microeconômico - pelo menos em sua 

fase iniciaL já coberta pela literatura especializada ~ implicou uma redução significativa de postos de 

trabalho. tanto do pessoai administratiVO quanto do produtivo e. por outro lado. ainda não introduziu 

mudanças relevantes no sentido de uma maior utllização de tecnologias de automação flexivel 

(BIELSCHOWSKY 1992, p.19, COUTINHO & FERRAZ, 1994) 

Dado o anterior, tais estudos sugerem que o processo inicial de reestruturação, motivado pela 

maior abertura efetiva e potencial da economia, pautou-se mais por uma tentativa de aprofundar a 

racionalização da produção. através da 1ntrodução de modernas técnicas produtivas, gerenciais e 

organizacionais capazes de reduzir custos e aumentar qualidade - tornar os produtos mais 

competitivos- do que por uma ampliação significativa dos investimentos produtivos_ Tal seria, nunca 

é demais destacar, a tendência mais geral do ajuste das ETs, num primeiro momento de estímulo à 

maior abertura da economia. 

Por outro lado, a pesquisa de Bielschowsky (1992, p.23) capta também uma tendêncía que 

vem se consolidando com relação a reação das ETs frente a liberalização comercial: na maioria há 

uma aprovação. em linhas gerais. à política de redução das tarifas de importação, porém com um 

forte receio quanto a seu timing. As reações quanto a uma possível aceleração na redução das 

tarifas, ou quanto à ampliação dos produtos abrangidos pela relação do governo foram 

significativamente negativas. O quadro de recessão. com ausência de perspectiva de crescimento a 

longo prazo dos mercados parece causar uma maior sensibilidade nas expectativas das ETs, com o 

dado novo da liberalização. 



2.3 Um Balanço do Período: Dois Padrões Distintos de Comportamento 

Duas hipóteses bâsicas de trabalho emergem pelo que vimos até agora: 

(!} Nos anos 80 as Empresas Transnacionais tiveram um padrão de comportamento que 

poderíamos qualificar de ''defensivo", no sentido de que todas as suas estratégias voltaram-se para a 

preservação de sua rentabilidade. num contexto econômico marcado pela instabilidade e recessão: 

(I!) A liberalização econômica no inicio dos anos 90 constitui-se num ponto de ruptura 

fundamenta!. ao introduzir um elemento novo: a exposição (efetiva ou ainda potencial) da economia 

brasíieira, historicamente defendida por políticas protecionistas. a uma forte concorrência externa. Tal 

fato implicou uma significativa mudança nos rumos estratégicos orivados com a consolidação de 

tendências reestruturantes- em diversas magnitudes. 

Estas seriam, conforme explicitamos no capítulo 1, as hipóteses ·'gerais" ou "correntes" sobre 

o comportamento das ETs, ãs quais confrontamos nossas hipóteses alternativas_ 
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3 ·ANÁLISE DO COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS TRANSNACIONAIS 

3.1 A seleção das ETs 

Uti!ízaremos como amostra de trabalho os grandes grupos estrangeiros objetos de estudo da 

pesquisa denominada ·'Grupos Económicos Industriais no Brasil e a Política Econômica: Estrutura. 

Estratégias e Desafios,". a partir de um convênio firmado entre a Fundação do Desenvolvimento 

Administrativo (FUNOAP) e a Fundação Econom!a de Campinas \FECAMP). Foram três os princípaís 

critérios de escolha da amostra estudada por tal pesquisa: (i) a presença de relações importantes (de 

compra e/ou de venda) a montante e/ou a jusante da cadeia produtiva com empresas ou grupos 

locais: (ii) o estabelecimento de relações de rivalidade acentuada. na disputa por espaços do 

mercado nacional com grupos locais relevantes. e: (iii) a ímportància da Brastl nas estratégias de 

expansão do grupo em nível internacional. 

Trata-se, portanto, de uma amostra com alta signifícâncla qualitativa, na medida em que 

trabalha-se com grandes grupos. líderes de setores e/ou mercados, muitos deles em segmentos 

dominados ou com forte presença do capital estrangeiro. Ao optarmos por trabalhar com a mesma 

amostra da referida pesquisa tivemos a vantagem do acesso a um imenso volume de dados e 

informações. Destacamos que quando náo houver nenhuma fonte destacada a informação terá 

provido dos relatórios de pesquisa. 

Temos os seguintes grupos selecionados: 

(i) setor automobilístico (incluindo autopeças): fjat, General Motors. Mercedes-Benz, 

Volkswagen, Ford e Dana. 

(il} setor eletrônico: Alcatel, IBM, Philips e Siemens 

(iii) setor bens de capital: Asea Brown Boveri, General Eletrlc e Voith. 

(iv) setor mineração e metalurgia: Alcoa 

(v) setor petroquímico: Dow Chemica!, Rhodia e Shel! 

(v!) setor papel e celulose: Champion 

{vii) setor agroalimentar: Dreyfuss, Parmalat e Gessy Lever 

(viii) setor têxtil: Bunge y Born 
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3.2 -Observações e Critérios de Análise 

O encaminhamento deste capítulo baseou~ se em algumas observações básicas e critérios de 

análise: 

(i) Os relatórios de pesquisa que serviram de fonte para o presente trabalho caracterizam-se 

por apresentar uma assimetria no tratamento do grupos. Isto em relação a pontos como período 

enfocado. ênfase em determinadas estratégias (financeira. ou produtiva. comercial etc), estudo do 

comportamento global das respectivas matrizes. e mesmo na apresentação formal das informações: 

(ii) Por conta disso tivemos de estabelecer critérios próprios de análise que melhor se 

adequassem aos objetivos propostos. Do ponto de vista da periodização estabelecemos um 

panorama gera!. contrapondo os ··anos 80" aos ·'anos 90n. Isto porque, na hipótese geral de trabalho 

que emerge da literatura especializada sobre ETs e na nossa hipótese alternativa. existe a noção de 

haver um ponto de ruptura de estratégias, que teria ocorrido nos anos 90. por conta do processo de 

liberalização da economia. Nos relatórios parciais as ênfases são distintas. Alguns trabalham 

pormenorizada mente toda a década de 80, outros priorizam períodos posteriores a 86 e hâ, ainda, os 

que quase nada tratam desta época: 

(lii) Para melhor caracterizar esses doís periodos, verificando em que medida o 

comportamento efetivo dos grupos de nossa amostra é aderente às hipóteses contrapostas, 

trabalhamos com três planos analíticos. O financeiro, que procura avaliar o desempenho contâbi! dos 

grupos. O real, onde busca-se analisar a mutação patrimonial dos grupos (houve venda ou compra 

de empresas? associações? etc) e suas estratégias produtivas, organizacionais, tecnológicas, 

comerciais etc. E, por fim, o estratégico, onde buscamos o padrão gera! de comportamento dos 

grupos ao longo do período - visão de longo prazo - e sua ligação com a trajetôria em nível 

internacional das respectivas matrizes. 

(iv) Com esses três planos pretendemos verificar se é correta e realmente geral a hipótese 

corrente que apresenta os anos 80 como um período de comportamento "defensivo" das ETs, que 

voltam-se mais para questões da "valorização financeira" do capital do que para a "esfera produtiva": 

ao passo que nos 90 iniciaria uma reação do lado reaL com movimentos de reestruturação: 
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(v) A apresentação destes planos é feita através de quadros síntese, que procuram agregar 

as informações mais substantivas sobre cada grupo, dispostas lado a lado em cada período, de 

modo a estabelecer o contraste ··anos 80 versus anos 90": 

(vi) Os grupos estão separados em setores. conforme os critérios estabelecidos nas fontes 

pesquisadas. No capítulo 4, onde faremos uma análise mais profunda das informações expostas no 

presente capitulo. introduziremos uma nova agregação setorial, mais adequada ao nosso propósito 

de estudar o comportamento recente do capital estrangeiro na economia brasileira. 

(vli) Empregamos o conceito de "grupo económico":12 que traduz a idéia de uma unidade 

empresanal de grande porte. formada por um conjunto de outras unidades menores (empresas), 

atuando em diversos mercados. sob um mesmo e unico centro decisório - que controla todas as 

decisões estratégicas sobre a manutenção/ampliacão de um determinado estoque de riqueza 

pnvada. iGONÇALVES.1991b, PORTUGALJR. eta/li,1994) 

(viii) Trabalharemos também com a idéia de estratégias de expansão e diversificação 

"desvinculadas do aparente núcleo principal de negócios" do grupo e "vinculadas" a este. As 

primeiras, refletiriam padrões de comportamento especulativo-defensivos, ou seja, da busca de 

defesa dos recursos líquidos e ativos dos grupos frente a um quadro de instabilidade econômica. 

lrnp!icariam em investimentos desvinculados das atividades principais do grupo, ou capazes de 

fortalecer estas_ Estariam mais ligadas a possibilidade de um bom retorno. com alta liquidez e baixo 

risco. Já as estratégias "vinculadas" seriam aquelas que buscam fortalecer os principais núcleos de 

negócio ou de competência de um grupo - core business ou core competence - ampliando sua 

: Segundo Pmtugal Jr _ e r a//1 (1994. p.26): " .... o grupo económ!co deve ser constderado como uma unidade ernpresanal de grande porte que 
es!à subordmada a um centro único de poder, de controle e de decisão estratégica. embora atue. ern geral, em diversos mercados e através 
de dtversas empresas. com uma organização institucional descentralizada e com diferentes graus de autonomia das decisões de gestão. Por 
controle estratégtco entende-se o poder de definir e vetar grandes linhas de desenvolvimento de longo prazo e de alocação de recursos no que 
diz resoeílo a mvestimentos. expansão de mercado_ diversificação e progresso tecnologico __ .. O grupo económico ê um centro c!e poder no 
sentnio amplo: tem poder internamente. diante dos recursos matenais e financeiros que movimenta (isto é, próprios e de tercewos) e frente a 
massa de pessoas que emprega. e possui poder fora do grupo, por sua capacidade de interferir no mercado. nos circuitO$ financeiros_ nas 
relações polillcas {partidanas ou não), na leg!slação e no Estado.". Para Gonçalves (1991b, pA94) , o"'. grupo econômico é definido como o 
:;onjunto de empresas que. ainda quando juridJCamente independentes entre si. estao interligadas, seja por relações contratuais. seja pelo 
capitaL B cuja propriedade (de attvos especiflcos e. principalmente. do capital) pertence a indivíduos ou instituíç.ões. que exercem o controle 
eletivo sobre esse conjunto de empresas." (p.494). Sua diferença para o conceito tradicional de firma multidívisional estã em que o" __ grupo 
económwo representa. conforme defimdo ac1ma. um conjunto de firmas. submeudas- ao mesmo poder controlador. A firma multidivisional, por 
seu turno, é formada por um conjunto de divisões operacionais submel!das ao mesmo centro de controle, havendo uma separaçào entre as 
atividades operuciona!s e de gestao das atividades de decJsões estratég~cas e de controle.. 1\parentemente. a diferença principal entre os 
dOIS corJ)Untos é que, no primeiro caso_ os elementos são firmas - com identidade e natureza JUrídica próprias - , enquanto que, no segundo 
caso. os elementos são dMs<ies operacionais_" (p 495)_ Na realidade ma1s do que uma diferença jUrídica. o que deve ticar claro é ql!e o grupo 
económíco é uma transformação qu<1litativa da firma- multidívisional. a grande empresa capitalista- a partir da sua transformação quantitativa, 
do seu crescl!nento patnmomaHimmce1ro." __ a expansão caprtaJista leva a ruptura 1nstitucionai e organ1zacwnal da empresa. Assim. ja não e 
possível para cada 'bloco indfvidual de capital' manter o seu processo de tl~pansão com base numa única unidade empresariaL mesmo que 
f:'sta esteja organ1zadana torma mullidivisíonal." (P- 495) 
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capacidade competitiva. Existiriam distintos graus de diversificação intra ou inter-setoriais, ou de 

especialização dentro dos processos de expansão. Ruiz (1994) sugeriu chamar esses dois padrões 

estratégicos de. respectivamente. "não coerentes'' e "coerentes". aproximando-se da proposta de 

DosL Teece & Winter 11992)n, cujo fundamento está na busca de elementos que expliquem a 

expansão da fronteira das firmas a partir de uma ótica eminentemente produtiva34 . 

Consideramos passível de polêmicas a adoção da idéia de "coerência" para definir o padrão 

de diversificação de um grupo. na medida em que esta deve estar referida a algo concreto. Assim, se 

a coerência estiver vinculada à dimensão produtiva de um grupo, como em Oosi et a!li (1992), 

através, por exemplo, do fortalecimento sinérgico de suas diversas atividades, pode-se ter um divisor 

de águas nítido entre coerência e incoerência. Um grupo inserido historicamente no complexo 

eletrônico que diversificasse para o setor de papel e celulose teria um padrão incoerente de 

expansão. Poré-m se a referência estiver ancorada na dimensão valorativa do capital, esse mesmo 

movimento pode mostrar-se. pelo menos ex post bem sucedido em termos de uma ampliação 

liquida e segura de um certo estoque de riqueza privada e, portanto, ·'coerente". Vale dizer, em 

extremo a "coerência" poderia ser tanto "real" quanto "financeira". o que gera complicações na 

definição de uma tipología "geral". Tal dilema está explicitado na literatura especializada na definição 

de estratégias e estruturas corporativas de grandes grupos, da qual destacamos Rumelt (1974}, 

Porter (1987), Prahalad & Hamel (1990) e Very (1993)35
, Rume!t (1974) referencia-se à proximidade 

ou não dos negócios principais dos grupos, para a tipificação das diversificações. Em Porter (1987) 

um eixo de avaliação sobre o sucesso ou não de uma diversificação passa pela existência de um 

resultado financeiro positivo- em termos da valorização das ações. Já Prahalad & Humel (1990) 

enfatizam a capacidade das corporações construirem core competences que lhes garantam 

vantagens competitivas de longo prazo, o que caracteriza uma ênfase "real"rprodutiva~ nos 

processos de expansão36 Very (1993) destaca a importância da habilidade em se explorar e 

JJ Vejamos como os autores definem coerência: ""Uma firma apresenta coerência quando suas linhas de- negócio estão relacionadas. no 
sentido de que e~stem certas caracteri<>ticas tecnológicas e de mercado em comum_ A coerência de uma firma amplia, quando aumenta o 
número de caracrenstícas tecnológicas e de mercado em comum, encontradas em cada produto. Urna corporação falha em apresentar 
coerência quando caracteristlcas comuns são alocadas aleatoriamente através das linhas de negócio das firmas." (DOS!, TEECE. WlNTER_ 
1992. p.188) 
::;., Da idéia de "coerência'" denva .. se uma tlpologia de gmpos. dada a forma tomada por suas respectivas expansões. que por sua ve-z estão 
referendadas a elementos "produtivos'", "reais" Como os próprios autores definem: A firma conSISte num integrado c/usler de core 
competences e ativos complementares de suporte. O grau de coerência desempenhado entre as partes depende da interação entre 
_\lfl'~ndi.tado. dependências da trajetória. oportunidades, ativos complementares herdados_ e seleção.': (DOS!. T~ECE. WINTER. 1992, p.200) 
-~ E Interessante notar que ex1ste uma grande dificuldade de se estabelecer um conce1to prec1so de dwers1!ícaçao e. ass1m, o estabelecimento 
de tipologlas germs. Rtlmelt (1974, p.9) afirma que·--- não existem definiçào ou medida de diversificaçàO que seja aceita como geraL" Mais 
de uma década depois Porter (1987, p_ 43) entatiza que" ___ não existe nenhum cons~nso sobre o que é estratégia corporativa, menos ainda 
sobre como a companhia poderia formulá-la. • Com isso. cada autor acaba adequando a tipologia à especificidade de sua pesquisa. O que 
encontramos de mais geral é a presenca de noções <;;obre estratégias que enfatizam o fortatecímento das lireas centrais de negócio e 
competência dos grupos e estratégias que sâo mais ··pulverizadas'·. sem essa ênfase anterior. 
"" Temos então que: a competJhvidade deriva da habilidade em construir, C<lm custos menores e de forma mais rápida que os 
competidores. core compe/ences que cnam produtos ~nesperados. As torças rea1s de vantagem sâo encontradas na habilidade gerencial em 
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fortalecer vantagens competitivas, através de inter·reiações produtivas e, também, gerenciais. vale 

dizer. estabelecer sinergias37 "reais». 

Para os interesses mais imediatos deste trabalho é mais importante verificar em que medida 

houve e!ou está havendo algum tipo de expansão produtivo·patrimonia! por parte dos grupos 

estudados durante os anos 80 e 90, do que precisar os padrões de diversificação verificados. Tal 

esforço mereceria uma dedicação que acreditamos estar acima das pretensões do presente texto. 

Vale dizer. não pretendemos, aqui, construir uma tipo!ogia sobre '·padrões de diversíficação" de 

grandes grupos para. então. procurar enquadrar as ETs da nossa amostra. Fica. entretanto, a 

percepção de que essas definições são centrais e, de uma forma ou de outra. aparecerão na análise 

que segue_ Contudo_ vale destacar uma vez mais. centraremos nossa análise em duas noções 

gerais que qualificariam os movimentos expansivos lou não) dos grupos: (i) diversificações 

vinculadas ao núcleo central de negócios de cada grupo: {ii'l e diversificações desvinculadas a este_ 

Dentro deste marco "geral" poderemos vislumbrar diversificações intra ou inter-setoriais, que 

fortaleçam ou não os core competences e. assim. sejam sinérgicos ou especulativo·defensivos. Com 

isso poderemos nos aproximar das nossas hipóteses de trabalho. vale dizer: a ·'gera!" que identifica 

nos anos 80 movimentos de natureza especulativo-defensivos - dado o quadro de instabilidade e 

recessão- com uma reação nos 90, a partir da abertura da economia: e a "alternativa" que procura 

desenhar um quadro mais amplo. capaz de explicar reações eventualmente distintas daquelas 

estabelecidas pela tese geral. 

consolidar tecnologias ;; habilidades corporativas em comoeténcias capazes ue fortalecer a capacidade dos negócios individuais se 
adap1arem rapidamente as opommtdades cambiantes_., (_PRAHALAD & HAMEL, 1990. p_81) 
• A smergm dever ser vtsta então enquanto o estabelecimento de inter-relações· produtiVas. gerenciais etc • que fortaleçam as vantagens 

competitivas do grupo: -'lmplememar mter·relayào s1gmfica que as ftrmas compartdham recursos ou transferem habilidade de forma a ampliar 
sua vantagem competitiva em pelo menos um dos seus negóCIOS VInculados. Quan-do a firma diversifica seu portfólio de acordo com essa 
log1ca. as gerenciadores podem criar um novo grupo de negócios com um valor superior ao somatório dos valores mtrínsecos desses 
negócios (VERY, 1993. p.81) E esse o sentido de sinergw que iremos empregar daqui para frente, 
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3.3 ~A Análise das ETs 

3.3.1 ~Setor Automobilístico 

Grupo Fiat 

Grupo italiano fundado em 1905, teve sua trajetória de expansão marcada pela 

díversificação38 setorial e internaciona!lzação de sua produção. Seus negócios concentram-se no 

setor automobi!istico atuando também em segmentos da indústria de material de transporte. 

automação industrial, química e bioengenharia, além de serviços e finanças. 

Das 945 companhias que fazem parte do grupo (1990), 665 são controladas pela hofding Fiat 

.S p.A .. e 280 possuem sua participação acionária inferior ou 1gual a 50% A maior parte das suas 

atividades produtivas concentra-se na Europa, em especial na Itália Somente 1/5 de suas empresas 

estão fora desta regiãd39 Dentro do seu core business destacam-se as seguintes divisões: (i) Fiat 

Auto ~ carros de passeio; (li) !veco - veículos comercíais: (iii) New Ho!!and - máquinas e tratores 

(adqUirída da Ford. em 1990). 

Sua implantação no pais se dá em 1973, após várias tentativas frustradas. É a última das 

grandes montadoras a entrar, cristalizando o oligopólio do setor que perdura até hoje. 

1 - Comportamento nos anos 80 

A inserção produtiva e comercial da Fíat no Brasil, a exemplo do comportamento mais gera! 

do grupo, procurou priorizar sempre os segmentos inferiores do mercado de carros - mais baratos e 

de menor qualidade. Além disso seu vínculo com a matriz sempre foi mais intenso que suas 

congêneres locais - não era uma mera fornecedora do mercado !oca!, exportando partes e peças 

(principalmente motores) para a Europa e América Latina, 

-"·' Principais dív1sões de negocio do grupo Fiat (%das receitas. 1993): (i) automove1s- 45,3% (ii) veículos comerciais· í3.3% (iii) equíp. 
agrlcola e de construção - 1 0.6'Y.o (ív) produtos metalúrgicos - 2.3% (v) componentes automotivos - 54% (v1) baterias - 2.2% (vií) componentes 
industriais·· 4 2% (viii) sistemas de produção- ZA% (ix) aviação- 3.1% (x) mat. ferroviario- 0.6% (xi) qUimica. fibras e bioengenharia- 4.2% 
(KiiJ engenharia CIVIl· 4.8% (xi!i) editorial e comumcaçilo.- 0.8%, (xw) serv1ços ftnance1ros e seguros- 9.5% 
·,c, Das 665 controladas. 35% estão na Itália. 44'1o no resto da Europa. 10% na A.L. (2.85% no Brasi/).7% na América do Norte, 1.5% na Asia e 
o restante no Resto do Mundo. 



Ao longo da década enfrentou a crise do mercado interno com um tipo de ajuste que foi usual 

na indústria automobilística: (i) elevou as margens de lucro; (ii) reduziu investimentos; (i!i) permitiu o 

envelhecimento das linhas de seus produtos, 

Porém. no final dos anos 80. deu uma guinada estratégica que obteve uma boa repercussão 

no mercado, especialmente a colocando em melhores condições de competir dentro da expansão 

dos anos 90: passou a melhorar a qualidade do seus carros. porém mantendo a aposta no mercado 

de veículos populares: e passou a disputar de uma forma mais agressiva os segmentos mais nobres. 

2 - Comportamento nos anos 90 

Os anos 90 materializam a ··virada" do grupo. Por um lado aposta fortemente nos 

segmentos inferiores de mercado - os populares - a partir da percepção de que era o tipo de produto 

que mais se adequava ao padrão de renda da consumidor locaL Por outro lado, busca 

crescentemente a qualificação dos seus produtos, não só no segmento popular, mas entrando nos 

segmento mais nobres do mercado ~ onde nunca atuara antes. Desta forma quando o mercado 

nacional se recupera, a partir dos acordos da Câmara SetoriaL a Fiat encontra-se com uma forte 

capacidade competitiva frente às novas condições concorrenciais. O mesmo se dá com relação a 

abertura comerciaL que possibilitou alavancar sua penetração nos segmentos médio do mercado e 

qualificar sua produção local peta importação de peças e componentes. 

3 ~ Quadros Síntese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

Indicadores Se!edonados1
- US$ milhões (valores correntes) 

I 

r~ ~ 
I 

~ 
i 

.~ I 
i Li!J: ' u 

,, 
I 

j: i I 

I I il _I_[ 

;e I i - , I ;n 

(1) Referente à Fiat Automóveis S.A. 
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3.2 - Comportamento Real 

lnvestlmentusl 

Des1rwest1mentos 

~êstruturacão 
Produtwat 

Organ1zacwrml/ 

Tecnológica 

Anos 80 

· • Nilo há 1níormacóes detalhadas nas 
i 
! pesqt.llsadas_ 
i 
i 
i 

Anos 90 

fontes 1" Investimentos~ (li US$ 1 biiháo para o projeto "178" (li) ammc1o da 

i produção locai. ainda em 95. do Tipo- US$ 300 milhões (GM 1017195) 

i 
! ' Na v1rada dos 80 pl os 90 são tomadas as 1 • Reestruturacâo orgaruzac1o.f:!ill: (1} adoção de novas técrucas propiciaram o 

! dectsões es1ratégica de se buscar ampliar a aumento da produç;âo de 800 p/1400 veiculosldta (virada dos 80 pios 90), 

i produc~o local com a adoção de novas técmc--as de devendo chegar a 1700 em 95 e 2000 em 97 (ii) mudomças nas relações 

I geren~1amento da produção economras de~- com fornecedores. buscando-se vínculos de LP. não conflituosos, não 

i orgamzação. que 'criam" espaço etc. A oportunistas, negoc1ando-se abertamente margens de lucro. custos e preços 

I concretJzacão d!Sto se dará nos 90. com um I (iii) relações do tipo JLIST m time- que implicam a necessidade de uma maJOr 

I. significativo aumemo da capacidade fJfOdUtl'!a da _ pro">:lmtdade com 05 forn<:cedores - (evam a adoçào do progoama de 

lunrdade de Bet1m l·rninemzaçáo" que busca trazer aqueles para regrões próximas a untdade de 

! j Betim (IV) hierarqutzaçao dos fornecedores (reduçiio de 530 pl 25DL com 

'i ] deslocamento de parte do processo produtivo para erma da cadera de valor 

I 
(v) incentrva a modernização dos fornecedores- trahalho.conjunto com seus 

engenheiros. 

• Modemrzação produtiva: (i) aumento nos investimentos de US$ 200 

milhões/ano para US$ 250 mrlhões/ano. e Instalação da 4' linha de produção 

1 
(93) em Betim (i1} busca de formas mars modernas de gestão da produção ~ 

autonom1zação das e<:1uipes de trabalho (reduzidas de 140 p/65), sistemas 

de sugestões. conceito de mini-fábricas (New Holland) -"' gerou-se um 

aumento de produtividade de 20% no período 138/-92, com redução dos 

defeitos de 3% p/ 0.02% (iii) padrão internacional na produção de autopeças 

- exceiencia na produção de fundidos para motor de ferro e alumínio. 

• • _Modern,zacão do Produto: esforço intenso para aumentar a qualidade, com 

I aumento na eletrônica embarcada {r) injeção eletrônica em populares • Mi!le 

I 93; el11nmação da carburação - Uno Turbo i.e. com turbo-compressor: 

melhoria de acabamento e mais acesso1ios - Mille ELX; aperfeiçoamento do 

ciímbio. ·Importado da ltaba pilra il fmha 1.6; o Tempra e um do~> carros mais 

modernos da ind. nacional injeção eletrônica multiponto (das mais 

modernils em nivei internacional). e!etrõníca embarcada. lurbocompressão 

'" • Tratores e MáQuinas (New Holland e Fíi'lt Allis} (i) amp!iaçâo de 

investimento!> de US$ 30 milhões/ano p/ US$ 3540 m~hões/ano - New 

Ho!laml ·> lançamento de 5 novos tratare~>, modernização da linha de 

colheitadeiras e um novo modelo de pá carregadeira (ii) no segmento de 

máquinas rodoviárias a Fiat Allis tem tido faturamento crescente. inv. deUS$ 

12 mllhões(93) a ser ampliado pl US$ 18 mrlhões - modernização das linhas: 

X de 600 unidades (113 da produção)_ O sucesso local do segmento de 

màqumas motivou a transferência produtiva da matriz (Módena- Itália) para 

I 
a untdade de Curitiba_ 

• Estrategia Tecnológica: (í) M poucos dados secundário~> (íi) há o 

I envolv1mento de técmcos locais em projetos globais • como o seu novo 
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moae1o. o 178. carro desenvolvido para países emergentes. Espera-se uma 

produção mundial de 900 mil unidades/ano, 300 mil produzidas no Brasil. 

í 50 mil numa nova fábrica na Argentina e o restante de outras unidades 

inlemacionms (Turquia. Polónía etc- ver GM 1119195) {iíi) a associação com 

o grupo ABC - um dos grupos nac10nars mars dmámicos em termos técnicos 

- seria um indíce do esforço local de desenvolwnento tecnológico (iv) em 95 

anuncra a associação com a Universidade Católica de MG. para a formação 

de um centro de pesqUI&a em engenharia automobllisticil (GM 2916/95). 

• No que se refere ao seu core ousmess. buscou • lmoacw da abertura: (I) complementação do mp~ interno com ímportaqões ~ 

especializar--se nos segmentos tnt'eriores do p.BX., Alfa Romeu (luxo). Tipo (médio), com e~;te Ultimo liderando o mercado 

men::ado. ate a sua reGente \JOitlada p.ex .. {70 mil unidades vendtdas em 94. é o líder dos 1mportados e o 3'l no geral) 

PrE-mio {médio) e fempra (grande so entra no (ii) pretende-se ampliar o leque de modelos importados- p.ex. Fiat Coupe 

mercado em 92. porem a decisão de invesllmento (ilil as recentes medidas de restnção à M e tncentivos ao setor 

remonta a passagem dos 80pl os 90). automobtlistiCO mottvararn o 2lnllncto da producão local do Tipo (GM 

·Boa inserção exportadora. devido ao fato de que 10!61951. 

sua instalação oroquuva no país J8 ter stdo feita • :'Ji.< interno: 1,1) concentracao da produção local em segmentos inferiores do 

<:am v!stas a urna !o11e HHegracâo cem as mercado !_80'!<, da produção locai} 1í1) ern 92 ~~ntra no segmento de carros 
i i atlvidadesgiot>alsdoqrupo , grandes corno Tempra 115%) (111} o segmento de carros medios perde 

i • Inserção agress1va no mercado de tratores- Fiat 1mpomincm. catodo de 40''1, (86) pl 5% (93) da produção local. Essa 

I Allis. configuraçao mual torna"se possível dev1do a abertura. que possibilita 

I• Replica no pa1s a estrutura diV€1Siflcada do grupo completar o mtx m1erno com unportaçóes. e aumentar a competrtividade da 

' I - construção CIVIl. engenhana e negóCIOS produção local - cada vez ma1s especializada nos "populares" - importando 

I correlatos, serv1ços e tlnancas peças e partes mms competitivas 

i • Exportacoes: é urna das rnawres exportadoras privadas do pais. No 

perlodo de Janeiro a mmo de 94, foi responsável por 55% da unidades 

exportadas de automóveis e comercíats leves ~ com t _9% do total nacional 

de X neste perfodo_ No ano de 94 como um todo. respondeu por 54.4% das 

X de automóveis e comerciais leves (ou 180.087 unidades, 36% de sua 

produção). A FMB e extrernamer1te competitiva, exportando 50% de sua 

produção- partes e ~;~eças. 

• Sucesso da estratégia; dobra a participação no mercado de automóveiS · 

13.% em 86. 26% em 93_ A produção de veículos de passeio pulou de 

menos de 90 mtl para mais de 200 tnll umdades, neste período. O Tempra 

possui 40% do seu segmento de mercado. O Tipo é o importado rna1s 

vendido ~ ocupando o espaço dos carros médios, praticamente abandonado 

pelo grupo. Em 94- chega a liderança em automóveis e comerciais leves, 

I com 3.3% do mercado, contra 30% da V'jV-
i • A planta local é >~xtremamente competitiva nos segmentos inferiores de 

I mercado; em 92 o custo de produção de um Uno Mille no Brasil era deUS$ 

1

5774. contra USS 8707 na Itália: na Elba Weekend a vantagem local é de 

, US$ 1064, e na P1c~"UP HD 1500 deUS$ 1511 A filial brasileira é a maior 

I fabricante Fiat fora da ltãlia. 

j • Veículos Comercmts e Mãquinas Agncolas: (i) líder em veículos 

1 comerciais. com modelos derivados da plataforma Uno, respondendo por '13 

I da produção nacwnal: a demanda interna tem crescido íií) o segmento de 

I maquinas agrícolas tem tido o pior desempenho no grupo, devtdo a 

' j problemas de demanda fal\a fl!lancíamento ao comprador, não houve 
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benefício com redução de impostos. Participa com 20% do mercado de 

tratores, em colheitadeiras sua participação caiu de 30.1% (86} pf 24.3%{92) 

_ (ii} nestes segmento exporta-se 113 da produçao. 

I o· · ' lver.>lflcacl'lo setonal (i) aparelhos e disposrtlvos de uso médico 

(marcapassos, produtos para hemodí<llisej - wm a subSidiaria Sorin (ií) 

componentes eletrónicos para aummoveiS (injeção e 1gniçào eletrônicos) • 

I através da ABC Autrõmca, JOml vanture com o g1upo mineiro ABC (iíi) 

I finanças - financiamento do consumo, de conçewíonarias e lomecedores. 

i capital de giro, crédito mtatwo. caprtal de curto prazo. com o Banco Fiat e a 

I Fiat Finanças do Brasil I centraliza a política llnance1ra do grupo) 

3.3 ~ Coerência Estratégica 

Anos 80 i Anos 90 
' 

Estn:rt<·!1Jia ' Não ha 1ntormaçoes d~nalhadas nas tontes j " Devido as perdas sucessivas ae espaço no mercado eUiopeu ~ de 60% p/ 45% na 

Gioi.10! i pesqwsadas. i italia o grupo parte para uma política ag!eS:>wa de renovação das linhas de 

do GiUPO I i prodt!los para sobreviver ao clima de mawr concorréncia. Por conta dis..'l.o, o grupo 

I teve p1or prejuízo de sua h1stona (US$ Li b1), partlndo para uma reestruturação de 

f 

j ~ap1taL iltravés de operações acwnárias e financeiras que captaram US$ 2,85 bi 

j junto ao mercado. 

• Para o periodo 92196 prevê investimentos de US$ 25 bi, e lançamento de 18 novos 

I modelos. 
I 
' • Ha um grande esforço de modernização, Jenovação dos pro~essos produtivos e de I 

I 
gestão. 

·Busca 1nserir-se em segmentos de ponta tecnologica- possibilidade de aumento de 

' 
ccmpetitividade no core busmess (sinergias)_ E um dos ma1ores fomeçedores de 

' equipamento militar na Europa. e o 1" em eletrómca militar da Itália. ' Seu gasto global 
' 
i com P&O é da ordem de 4% do faturamento 

' Estratégia '. A sua opção pnr um mix de produtos que • Parece que a pnncipal estratégm do grupo para os 90 é especializar cada vez mais 

Local I pnví!egm os segmentos de renda média não a I a produção local nos segmentos Inferiores do mercado, procurando produzir veículos 

deixou 1mune à crise dos anos 80. A sua reaqão competitivos internacionalmente- em custo e qualidade. Vale dizer, voltados para o 

' este quadro foi eminentemente defensiva: mercado externo, dentro da lógtca global do grupo de integraçao e especializaqão 

aumento do mariHIP para compensar a retração '" atividades produtivas. A complementação do In! X interno de produtos . 

I do mercado, redução dos investimentos ' segmentos médio e l~o . e ' qualíticaçao ,, produçao via utiiQaçtio de 

I envelhecimento da linha de produtos componentes mais modernos se daria através de importações. O quadro de uma 

1· Reproduziu il estrutura diversificada do grupo, to ta! abertura, portanto. lhe ' totalmente favoravel. pois lhe permite atuar 

I porém t.."lmbém com uma forte concentração na competitivamente em todos os segmentos de mercado, o '"' já lhe valeu a 

! automobillstica_ liderança em carros de passeio e comerciais leves no ano de 94_ 
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4- Avahacão 

O desempenho favorável da Fiat, especialmente em termos de evolução do seu faturamento -

e. em termos gerais, dos seus principais indicadores financeiros - deve ser entendido a partir de sua 

percepção correta sobre o potencial conjunto para os mercados interno e externo: (i} no tront externo, 

as exportações foram a saída para a recessão do mercado interno desde meados dos anos 80; {ii) 

no front interno apostou-se nos segmentos inferiores do mercado, mais compatíveis com o perfi! de 

renda locaL Nos anos 90 dois fatores fazem desta opção estratégica uma "aposta vitoriosa" a 

retomada no crescimento do mercado de veículos de passeio, puxada pelo boom dos populares, e a 

abertura económica. 

Diante deste novo quadro o grupo procurou fortalecer sua posição competitiva_ Aproveitou-se 

da maior abertura para aumentar a qualidade dos seus veículos locais. especialmente no segmento 

popular. através da importação de insumos. Por outro lado sua estratégia de crescente 

especialização da produção nacional nestes segmentos inferiores pôde ser facilitada com a 

possibilidade de completar o mix comercial interno através da importação de veículos prontos para os 

demais segmentos. Nota-se que o processo de acelerada liberalização da economia, que era a 

tendência mais visível até o final de 1994. é extremamente aderente ao que parecem ser os 

interesses da Fiat quanto ao Brasil. quais sejam: (i) explorar o potencial do seu mercado interno, cujo 

perfíl de renda favorece as segmentos inferiores e médios de mercado. porém com nichos para 

produtos mais sofisticados: (ii) explorar a grande competit!vidade da produção local neste segmento 

de populares. para transformar a base produtiva nacional em fornecedora mundial destes produtos, a 

partir de uma forte integração com as operações internacionais do grupo_ 

O anúncio recente da produção local do Tipo não deve ser visto, de forma apressada, como 

uma negação da tendência de maior internacionalização do grupo em nível local - em suas 

dimensões produtiva e comercial . O contexto específico a partir de 95 apontou crescentemente para 

um recuo no processo de abertura acelerada da economia sem. contudo. indicar para uma nova 

etapa protecionista. Na realidade tal decisão deve-se a um somatório de fatores: (i} o sucesso de 

mercado deste modelo: {ii) as restrições momentâneas à ampliação das importações; (iii) os 

incentivos especificas ao setor automobilístico. Por outro lado, ao mesmo tempo em que anuncia a 

produção local do Tipo, a Fiat lança na Europa novos modelos paras os segmentos médio de 

mercado. muito mais sofisticados- Bravo/Brava (GM 30/08/95. 29/9/95). Vale dizer. O Tipo seria um 
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modelo inferior dentro do segmento méd.IO. de forma que mantém-se a tendência à produção local de 

veiculas menos sofisticados - permanecendo a possibilidade efetiva e potencial de complementação 

do m;x ofertado localmente com importaç6es em segmentos e modelos superiores 

Outra questão importante é que o pnncípal ponta de ruptura estratégica do grupo parece 

localizar-se no final dos anos 80. Data deste período a dec1s.ào de produção do Tempra, num esforço 

de romper com sua tradição histórica de só se produzir carros "baratos e de pouca qualidade". Desde 

então verificam-se esforços no sentido de aprimorar a qualidade de todos os demais produtos do 

grupo. Porém. não se pode negar que a abertura do período Collor propiciou melhores condições 

para seu salto qualltativo. nos termos do seu processo de reestruturação. e. por conseqüência. 

garantH.l o sucesso de suas estratégias. com uma performace de mercado ascendente. 



Grupo General Motors (GM) 

O grupo americano GM. fundado em 1908. e o maior fabncame mundial de velcu!os 

automotores. Foi p1one1ro na tormacão de estruturas multínaclonaJS e J8 em ·1929 ?0%1 de suas 

exportações se davam no SiStema CKD. posswndo lmhas de montagens em '15 países. inclusive o 

Bras1L Hoje a maior parte de sua produção - carros e caminh6es - concentra-se na América do 

f\lorte {65.6 11o) e a Europa (23.7q'0). O Bras1l é o maJor produtor da America Lat1na (2,4% do total do 

grUDO L 

Sua estrutura atuai contempla. aiém da automobJiística. outras divisões: (i) A ACG 

\.A.utomot!Ve Cornponents GrouoJ - partes. peças e componentes de ve1culos- cem vendas de US$ 

25 blihões em 93 e atuacao em 23 pa1ses: íi:l A GMHE (General Motors Hughes Eletromcs)_ que 

possUJ como subsrdiárias a Hughes Aircrart Company - uma das i:deres mundiais nos setores 

eletrón1ca mriítar e aero espaciaJ - e a Delco- líder em componentes eietrônícos para automóvel: (iil} 

A GMCA (General Motors Acceptance Corporatron) que é sua divrsao financeira. com mais de US$ 

100 b:lhões em ativos_ Tal diversificação lhe permite uma atuaçao incrsiva em areas estratégias para 

a manutenção da competitividade do seu core business automobil'!sfrco. quars sejam: eletrônica e 

finanças. Além disso, possibilita a penetração em novos mercados cujo potencial de crescimento ê 

promissor. Essa atividades podem ser alavancadas pela própna demanda interna do grupo, 

especialmente a proveniente do complexo automobilístico. que se alimenta das inovações destes 

segmentos tecnologicamente mais drnâmicos. 

A GM instala-se no país em 1924 através da implantação de uma linha de montagem de 

veiculas importados em regime CKO< Em 59 inaugura em São José dos Campos uma fábrica de 

motores. peças e componentes. Posteriormente passa a produzir comerciais leves e. no fim dos 60, 

veiculas de passeio. 

1 - Comportamento nos anos 80 

Nos anos 80 a ênfase do grupo recai sobre a produção de veículos de passeio - abandona a 

produção de ônibus. Procurou internalizar no país atividades de suporte á automobilística - nas áreas 

de autopeças e finanças - com a instalação oe filiais de subsidiârias do grupo. Diante da crise do 
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anos 80 optou por manter-se numa posição conservadora: continuou com sua envelhecida linha de 

produtos dos anos 70, introduzindo somente o Monza- o ~carro mundial" da GM. 

2 - Comportamento nos anos 90 

A princtpa! preocupação da GMB nos anos 90 tem sido a de modernizar-se: base produtiva, 

processos e produtos. Js1o já estava evidenctado no final dos anos 80, quando vârias medidas neste 

sentido foram tomadas: fortes investimentos que resultaram do projeto Kadett (89). Com a abertura 

da economia e a retomada no cresctmento do mercado esse processo de modernização foi 

acelerado. Urgente tornou-se a necessidade de adaptação e ás novas condições. o que tem lhe 

extgido uma ráptda capacidade de resposta. 

3- Quadros Síntes~ 

3.1- Comportamento Financeiro 

Indicadores Se!ecionados1
- US$ milhões (valores correntes) 

Melhores e Maiores - vários 

( 1) Referentes à General Motors Brasrl L TOA 

3.2- Comportamento Real 

lnvesnmentosi 

Des1nvestJmentos 

Anos 80 I Anos.90 

• Ccmstruçilo em 88 de uma nova planta (USS I • Em 9i e maugurada em São Jose dos Campos uma nova umdade, 

450 milhões) em São José dos Campos pa~a I produtora do motor mund1~l da GM- eqwpa o Monza, o Kadett e o Ômega. É 

o projeto Kadett - moderna. com robota:açao i um<~ das ma1s modernas co mundo_ 

na montagem e automallzaçiio - na ' • lmplantaçào de vánas empresas no segmento de autop~ças - crucial no seu 

soldagem. p_ex__ esforço de modermzação_ pois várias trab-alham com eletrônica embarcada: (i) 

• Esforço de modernização com novas em 90 a A.C. Rochester- mjeção eletrOnica (ií) em 91 a Delco Remy do Brasil 

empresas de awopeças: {i) em 83 a Epec \11) ~ drstribu1dores do srstema de 1nj. elet.. batenas, alternadores ew e a 

em 89 a Componentes EletrómcrJs Veiculares j Harrison (iií) instalação de uma subsidiária local da ACG. empresa que 

- -::omputador de bordo e componentes p/ inj_ i centraliza as fábncas de aulopeças da GM- seu faturamento local .iá é de USS 

elet- e a Trans"AHis..,on S.A 1300 rmlhõesiano. pretendendo avançar no mercado. se!Vindo outras 



D11nensoes 

Produtiva; 

Orgamzac1ona!/ 

Tecnoi6Ç!Ica 

Dimensão 

Comemal 

montadoras 

• MantiW€ sua produç.ao esU'lgnada ao longo! • Modem1zacâo dos produws: (I) renova a linha com o lançamento do Kadert 

da década c-10 redor de 120 mil carros de 1 (89): em 91 moderniza o Monza. com aumento na eletróníca embarcada 

-~asse1o1ano com énfase ;om modelos de i indiCadores e injeçao eletrónicos. em 92 mtroduz o Irem ABS nas linhas Monza 

grande porte · OpalaiDIDiomaJa - e atrasados: e Kadert e lanca o órnega. o carro de fabncacão nacmrmlmais moderrm· em 

tecno1og1cameme - p ex o proJeto C11evene' 93 !anca o Vectra e Suprema· em 94 lam;a o Corsa, síntese do salto 

é do mício d;;s ;mos 70 O seu carro mundwl. quairtiltJvo da GMB lic"vou 17 meses desde o projeto até a chegada no 

? Monza. era relatiVamente atualízatlo_ mercado_ contra 18 meses oo Vectra e 28 meses do ômega. 

• No final da decada Inicia seu esforco de: • Reestruturaci'ío OrgamzaCJoqar (1) busca redUZir custoo; e aumentar 

J?tO(Jernizacao dos produtos - que 1ra acelerar- i qualidade ·-aumentar componentes Importados e actotar técn1cas do tipo !USt m 

' . se nos 9D - do qual é fruto o proJeto Kaden - , :-me 111) busca de relaci'!es ma1s estavem com os tornecedores. substrtwndo a i . 
i entra no mercado em 89 i nvalidade por parcena - política facilitada pelas pressões competitivas dadas 

:pela abertum (1i1) auxiliO técn1co e orgamzac10nal para reestruturarlqu;;~liflcm 

: fornecedores associado a ex1genc1a de ma1or cornpetrtívidade e qualidade (IVi 

'lósforco conJunto Jnonta(Joraliornecedores no desenvolvimento de peças e 

componemes f'rmc1oalmente oma atender as especifiCidades da demanda 

\1caL dS 1ezes nào pass;ve•s de lmPOitacao_ como no motor 1 .O do Cors<l Nl 

hiernrqu1zaçào dos lornecedoncs lVI} o esforco de modem1zação do prm::e"'so 

:produtiVO programa O TI MO (Ot1mizaçêo do Tempo_ inventario e Mão de 

: Obra) 9arant1u 30% rJe economms de espaço. 50% em economms de 

· estoque e 10% de aumento de prodlflívídade. 

• lrwestJrnentos: (1) gastos de US$ 250 milhões em modernizaçáo- ampliayao 

da robotlzaçào, com llllroduciio de $1 robõs aproximando SliilS rnsta!ações ao 

que ha de mais moderno no grupo em nível internacional - para o projeto 

Corsa {u) a GM planeja investir na Aménca Latina USS 2 bilhões no perlodo 

93197- 55% no Brasil (GMB)- com recursos das próprias filiais, objetivando a 

liderança neste mercado regronaí (iii) especula-se a instalação de uma nova 

planta -para dobr-ar a produção do Corsa. de 250 p/ 500 m1l umdadesJano • 

com mv_ de USS t bilhão. Em 94 a produção foi de 70 mil unidades_ 

j esperando-se 140 mil para 95. 

! ' Estratéqm Tecoológ1ca. (i) poucas informações (ii) seus esforços se 

! evidencmm na melnoria técntca dos processos pmdutívos e, especialmente. 

j nos produtos mais modemos, além crescente automação - base 

I mícroeletrónica (ili) parece aproximar-se de instituições de pesquisa e 

j fomecedores especializados para aperfe1çoar suas técnicas produtivas e a 

I qualidade dos veículos (ivl a ma1or parte dos produtos são desenvolvidos no 

i extenor e adaptados io~<llmente, porém tal esíorço de adaptação tem 

' 1 mobilizado um S.lgnJ!Icativo aporte técmco locaL 

Estratégm conservadora: (1) modelos ' Impacto da abertura: (i) poucas informações (i"1) houve aumento de 

! defasados 11i1 envelhecimento da linha de 1mportaç6es. com compfementaçào da linhas locais> especialmente em 

[ produtos r•il) ênfase em segmentos comerciais leves e veículos de luxo (íii) não possui veículos lideres de 

médio/grande, de rnmor valor U111tiirio 1mpo1taçào (iv) modernização da oferta locaL com aceleração de lançamentos 

- p e~ .. derivados da plataforma Corsa (picape S 10 Corsa 5 portas e Sedã 

etc) e o Blazer_ pmne1ro soor utllity de fabricação nacional (GM 20110/95i. 

• Alteracao no mP( interno· (i) direcionamento para o segmento médio 

! automóveiS- que representa 70'\:., das unidades vendidas em 94_ contra 45% 



em 86 .. destaque para Monza e Kadett (i1) nos segmentos inferiores 11ouve 

uma perda de espaço com a decadência do modelo Chevette • sua 

subslitUiçâo pelo moderno Corsa represema Q esforÇQ do {J(Upo em avançar 

neste 1111portame segmento oe mercado local .. de 15% em 86 passa a 1 O% 

em 94 iii1i no segmento de grarJdes também pefde espaço de 40% das suas 

vendas em 86 p! 20';t,, "m 94 

'Parhc;paci10 nos mercados· (rJ 11 pan:ICipaçf!o global manteve·se ao tetwr oe 

25·30<'{. {l!j nos segmentos pequenos em de 30% nos anos 80 p/ 10''/S. 

·recentemente fÍiil no segmento (ie 1T1edíos sua participação cresce desde 69 

atíngmdo 50''/• em 94 {iv) nos segmentos grandes manteve-se na iaixa de 20S>, 

(v) no segmento de cornerçi<!IS manteve-se com 20'Yo de um mercado que se 

expanae- ')endeu 13 mil umda<1es en1 9'1 e 25 rml em 93_ 

• Expon:aciJes - (•) o volume de X anuais ficou ao redor de USS 400 milhões 

em 91192 em 84 foram 2! ô23 veiCuios. e esper<Js 45000 oam 95 !GM 

1715/95i (11) exporta-se Ve!culos etn regime CkD para Vene:zuela_ Colômbia 

Peru_ Uruqua1 tHi) crescente IIF!Nac<'lo cornerc:a1roroautwa dentro do MercostJI 

nnunc1o (je t;:Tió IIOV<l bbnca r;a Aroer\llfla uJSS 1 1 bilhões) !Xlr<l à proauciío 

de automove1s e O'>mmhi:ies p;;rA 20,4195'1 

3.3 Coeréncia Estratégica 

Estrd1eg1a 

Global do 

Grupo 

Anos 80 Anos 90 

i • Desde 19n - cnse do petroleo ~ o grupo vem I' Sua d1vers1ticação setonai pnonza setores tecnologicamente dinàmicos e de 

, expenmentando uma sene de ilJUStes. Seu proqrama I panta ·eletrônica- onde: {i) busca-se novos mercados com bom potencial de 
. ' I de investimentos no peliodo 77!87 envolveu US$ 50 I crescimento_ de forma a reduzor a dependência da automobilística_ cuja 

I bilhões, com abertura de novas plantas. fechamento concorrência está ma1s ac1rrada. apresentando um potencial de cresctmento 

i de anhgas e reestruturação em quase todas as suas menor (li) procura-·se explorar AS smergJas provementes do desenvolvimento de 

[ principais operações- Procurou reagir à forte tecnologia de ponta para aumentar compentlvidade da automobilística. e cr:ar 

' . j penetração (fOS Japoneses nos seus pnncrpa1s j condições rnternas de demanda que sustentem o crescunento das novas 

! mercados IOrmando uma nova divisão. CDm novas I at1v1dades . 

• 

1

· instalações e novos métodos de gestâo para ~· " A dívisào de auto peças • ACG • tem Sido exposta a uma ma1or concorrência 

, prcduzir o Saturno ·um carro moderno e de menor externa. 

1~- ! 
i • Alterou seu padrão de diversificação setorial. I 
I príonzando novas áreas vmcu!adas à vanguarda j 
I tecnológica , mrcroeletrónica: p. ex.: EDS - líder I 
' ' i mundial na ,megraçáo de s1stemas e em servtços de i 

'I comunicaçilo: Hughes Aircraft Company_ I 
• Estrategia Global: {1) busca de maior integração! 

. ' 
'produtiVa em rliVel 1ntemacwna!, do qual é fruto o I 

' I 1 "carro mundial" (1,1onza) (ii) fortnação de ;o;nt 

i venture~> com outros grupos do setor para reforçar I 
I sua pOSI(,'iiO de mercado e aprende! novas tecn1cas i 
' ' :de gestão da plodução emuta' ~ essocisção com a 1 

' ' i Toyota em 84 · 

Es\liieqlà-·-; • Enquanto a matnl passava por um processo de 1 ' Sob eterto da abertura comercial e do crescamento do mercado a GMB 



Loco! forte reestruwraçào, a GMB rnanflrtra urna passou a adotar urna estratêgra agresstva cte atualizaçillo tecnológica 

estratégia defenstva.· aumento de margens de lucro. processos e produtos- buscando fortalecer a sua posição competitiva interna. 

envelhec11nemo das StH1S linhas r<Jtraçiio Cie • Procura reproduzir no Brastl o Pilárão de dtverstftcação centrlpeta da matnz. 

investimentos. V11le dizer, r:; GMB mostrou-se ontle busca-se um envolvimento stnetg1co entre as at1111dades de montagem de 

~stagnada e_ ;osstm descolada da& •ostratégías veiculos c:om mivrdades de poma tfJcnolõQfca. Muitas de suas fornecedoras 

globais do grupo. silo lilicus de subsidl~rlf!S ilmencanas -- nortanto. endogemzando sua estrutum 

4 -Avaliacão 

, externa ·:; que r,ervtu como elemento bas1co da râp1da modermzayão dos 

: seus veicu!os. dada a atua11zacâo daquelas. Estão no BrasiL por exemplo. 

j filiais da rlughes e da EDS Jmbas do SBfJmento de componentes 

i automottvos eletrônrcos_ 

[ • P .. s tenàêncJas parecem colocar o Brasil c:omo a pnncipal base produtiva pma 

i o mercado latmo. rlavena uma crescente 1ntegraçao de atividades com outras 

' ; emoresa'O do grupo no éimbito do MercosuL 

Ao contràrio da Fiat a GMB custou a despertar do periodo de "aJuste defensivo" que marcou 

sua atuação nos 80. Desta forma teve de empreender um forte aJuste para se adaptar as novas 

condições de mercado dos anos 90. Os dados financeiros disponíveiS parecem indicar que tal 

esforço tem sido "sancionado" pelo mercado, ou seja, o crescimento do seu faturamento, após o pico 

em 89 seguido de declínio, tem sido persistente desde 1992. 

No final dos anos 80 o projeto Kadert simbolizou a mobilização do grupo em torno de sua 

modernização- da base produtiva e da linha de produtos. Apesar disto o saldo da década mostra-se 

inadequado para a nova realidade dos 90. A estagnação da produção. os modelos grandes e 

defasados e a falta de um modelo competitivo para o crescente mercado dos populares levaram a 

GMB a um política agressiva de reestruturação. Neste sentido o seu novo modelo para os 

segmentos inferiores de mercado, o Corsa, passa a simbolizar seu esforço recente de modernização 

do processo produtivo e dos produtos. e de adequação à nova realidade do mercado locaL 

o peso dos segmentos médio dos veicules de passeio no seu mix produtivoicomercial intemo 

a tem colocado numa posição menos confortável diante da acelerada abertura comerciaL A maior 

integração da filial brasileira âs atividades ··globais" do grupo - que parece pretender fazer da GMB a 

base principal de sua inserção no mercado regional latino + tem contribuído para a aceleração na 

modernização local. lncorporou no pais algumas atlvidades da GM em segmentos de ponta como, 
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por exemplo, em componentes automotivos eletrônicos. A importância destes investimentos são uma 

sinalização do potencial de desenvolvimento local que a GMB acena ao setor automobilistico 

nacJonal e. por conseqüência. do seu apego ao mercado local e regionaL Índice disto são as 

man1festaçóes de seus dirigentes que condicionam a ampliação dos 1nvest1mentos produtivos locais 

a garant1as de rentabilidade {p.ex .. pactuaçâo de tnbutos} e crescimento do mercado - e de 

preferência. sem ace!eraçâo no ritmo da abertura (GM26/12/94). 

Por frm a tempora!idade do seu aJUSte é marcada por dois momentos distintos: ti) o final dos 

anos 80. onde inicia seu processo de modernização da base produtiva e da línha de produtos: (íi) e 

os anos 90 onde percebe-se a consolidação de uma nova situação no mercado interno, dado o 

crescimento da demanda por veiculas báSicos e aceleração na abertura comercia!, que motiva uma 

política agressrva de ajuste_ 



Grupo Mercedes Benz (Daimler Benz) 

A DB é o maior grupo privado alemão em termos de vendas. Seu core business é a 

automobilística. em especial os segmentos de caminhões médio e pesado. Sua estrutura é 

diversificada. conforme notamos em suas divisões - com a respectiva participação no faturamento 

global do grupo: (i) Mercedes Benz A.G. - automobtlísticR 68.7%: (ii) AEG - eletrônica, 14.3% (iii) 

DASA - aero espac1al, 12.6%: (1v) DM !nterserv1ces - serv1ços, 4.4°/o. O grupo possuí uma forte 

ligação com o setor financeiro. na medida em que seu maior acionista é Deutsche Bank40 . Em 94, a 

MB faturou US$ 53.3 bilhões - 60% com carros de passeio e 40% com veículos comerciais- com um 

lucro líquido de US$1.4 bilhões tGM 27104/95). 

Presente no país desde i 956. destaca-se na fabricação de veículos pesados. Apresenta a 

segumte estrutura: d; Mercedes-Benz do Bras1í S_A.: (1i) AEG do Brasn S.A.: (iü) AEG Elotherm 

Equipamentos Elétricos e Eletrônicos Ltda e: (iv) MTU Motores à Diesel Uda. 

1 -Comportamento nos anos 80 

A MBB apresenta um forte crescimento desde os anos 60, que culmina na construção de um 

novo complexo mdustrial em Campinas (SP) em 1978, e no seu pico de produção em 80- com 60 mi! 

veiculas comerciais, sendo 47 mil caminhões e 13 mil ônibus. O resto da década seria de redução na 

produção. acompanhando a cnse do setor. 

2 ~ Comportamento nos anos 90 

Num quadra de maior abertura comercial, a MBB amplía sua inserção externa, tanto 

com importações - com destaque para as carros de passeio de luxo e comerciais leves ~ quanto 

exportações. Existe a expectativa da instalação de uma nova unidade produtiva, destinada à 

produção de veículos de passeio. Isto implicaria numa significativa modificação da inserção histórica 

do grupo no pais, refletindo. o potencial do mercado interno que tem respondido a estímulos - como 

os decorrentes dos acordos da Câmara Setorial - com um forte dinamismo de demanda, e do 

mercado latino como um todo, Note~se que a intenção ê de produzir modelos compactos, e não de 

luxo. Todavta ainda não existem elementos para definir se o segmento escolhido será o de 

'''Que possu128% das ações. contra 25% da Mercdes-Automobil Holding. 14% do govemo kuw<!!tlano. 10% do grupo F!lck e o restante com 
cem m1l outros ac1onlslas. 
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,.populares" -aquele que tem mostrado um maior fôlego de crescimento. dado o perfil de renda do 

pais. 

3 - Quadros Síntese 

3 i - Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados1
- US$ milhões (valores correntes) 

! ~· 

93 ,-?,!; I 

82 

~ 
!li) 

Fonte: Exame om.l ........ ,""s e números. 

(i} Referentes à Mercedes-Benz do Brasil S.A. 

3.2 -Comportamento Real 

Investimentos;' 

ProdU1Wal 

Organizacional1 

T ecnoiógica 

I Anos 80 ! Anos 90 

I_ • Investimento~ fi I sem especrflcacào {li) media: • Investimentos {I) sem especlhcacóes 1.111 méâm anual df: USS 32 

i anual de USS 100 milhões no penado 83/86 i milhões no IniCIO dos 90 [1111 plano de IIW de USS 500 mllhóes pa•·a o 

I restnme dos 90's 

• Verculos tle passmo: anún<::l0 da mtenctio d<' s"' produzu no Brasil 

80.000 unidades/ano de um veiculo de passern compacto voltado 

para o mercado latino_ A nova unidade produtiva estaria operacional 

em 98 

1 • Sua estrategw 1ndustnal pfÍVIiegm a !abncação i " investimentos -> associados a mDdernt<:ação da base pn.làUllva e dos 

'I de ónibus " caminhões Apresenta ba!Xa I produ;os- novos modelos- e ITllormatn:ação, visando a eKecucão de 

diversificação setoriut concentrando-se em I engenharia s1muiUmea que Integre as atllfl(:hl:des de vendas. producão e 

I atividades que tragam sinergws operac1onms ao 'I P&D 

1 eixo centrai de suas operacões no paí<>- fundidos: • Reestrutt<tacão· (iJ aJuste padr3o com 1edução de pessoal. 
I . 
! de ferro, peças e componentes para veicules I racionahzacão/automação encunamemo no tempo de 
' ! l pesados i desenvolvimento de novos produtos, reaucão de custos etç (ri) projeto 

! • t; bastante vertícalizada em suas áreas de J "tábnca 2000- de qeslilo participatlva (iiil desverticalizacâo (111) 

I atuação_ sendo que as ímportacões oe peças. e I engenhana simultâne~ (v) global sourcmg (v:) redução de cargos e 

I 
componentes não ultrapassam 7% do custo de li programas de desligamento voluntário da empresa A sua estratégia de 

, 1abm;açào ctos veículos. 
1 

racionalização · calcada na desvertlcalrzação e te-rceírizaçlic - VISa 
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aumentar a produtividade em 20%. ampliar elíportações e reduzir a 

mão de onra indireta. No período 87!92 a produtividade aumentou de 

9_93 p/10 4 veículos/homem/ano. 

• Estratégias Tecnológicas: (I) possUI o rna1or centro de pesquisa fora 

da Alemanha - excelénc1a em de&envolvimento (ii) a maior parte do 

P&D esti.l concentrado na matnz. porem t) centrQ de pesq. local 

respondeu pelo desenvoivlmemo completo em nível internacional do 

motor a gás do grupo, c do chassi de seu Ombus mundial /_1i'1) três 

frentes de avanço- novos matenais. eletrônica embarcada e proteçi'io 

ao me1o amb1ente. 

• ModernJZ<lÇ<io Produtiva. 111 na pmd\IÇiW. Incremento na automação­

lntroduciw de 1 O robos emre 90 e 94 (li) em processo, Introdução de 

tecnolOgias de integraçào projetos-produção_ máquinas ferramentas de 

controle nurnenco. controladores lógiCO programave1s e redesenho do 

fluxo de producêo (liil em proJetos exrstem 90 estacões gráficas p/ uso 

dos srstemas CAD/CAM riv! iiexrhllíZnceo produtiVa com a automacáo . 

'la lmha d'il cammhões (~ves 2 !lD'.>S1Vd "l modução de 13 bpos de 

.::ab1nes e 320 unrdade!Vdiil IPI\ ;J tecnoiOQiil de produtos esta 

: altlalizada com os padrõe& ;nrernacl\llliliS: defBsagens em termos da 
i <Oietrômca embarcada devem-se mars ao elevado custo final e 

: preterencras dos consum;tio:es iocws (ViJ a tecnologia de processo 

' i esta menos atualizada. dado o cusw relativamente baixo da mão de 
I i obra e as b;;uxas escalas de prmio(;iio 

I' Inovações Orgamv~ctonais: (1) torrnaçáo de uma rede com 3 mi! 

I terminais mterligando os Sistemas de compra. tabricaçào e vendas (h) 

' 1 d1fusão da filosofia ··kaisen" de melhona continua. com a busca de 

I adaptação âs normas do ISO 9000 até 95 (iii) mudança na relação com 

i fornecedore-s maJores !mgénc1as de qualidade. hierarquização. 

! incentivo a qualificação (ISO 9000. 9001)_ adoção de políticas de 
' I global sourcmg -"' v1sa reduzrr em 20% seus gastos em compras (hoje l em USS i bi). bai~ar estoques de 30 p/18 dias e cortar fornecedores 

1 (hoje em 550. apesar de sua torte vertJcahzação), concentrando seus 

! negócios somente com pmce1ros estrategicos 
' ! • RH: (i) escolarização de funcionános (ii) cursos e treinamentos 

\ especlfkos (1i1) desenvolvimento de aprendizes (IV) cooperação com 

' escolas e unwersidades 

• Forte atuação intra·setonaL E o úniCO g1upo a • Estrateg1as de Comercmll<:ação; (i) o sucesso depende crucíalmente 

atuar em todos os segmentar, de comerciais, de assistência técnica e serviços pós venda adequados (íi) o número de 

' pesados - caminhões ieves médios, medio- 1 concess10narias MS passou de 185(85} p/ 201(94)- com redução das 

pesados. pesados e extra·oesados (:> 45 t). além I concess1ona!ias plenas. dada a retração dos mercados (iii) presta 

de ônibus urbanos e lnteH=stadUiliS, I serviços terceinzados para a manutenção da frota dos clientes. que 

j conseguem economias de 40% neste Item (iv} maior integração pós 

I venda çom o cliente • u1Jiização das ínformacóes destes para o 

li desenvolvm,ento dos novos protótipos (v) !Jumen;o no lançamento de 

i novos mode!os- 33 entre 90í94 (vi) com a abertur<l procura entrar de 

I uma forma agressivB, via M, em segmentos dos veículos de passeio 

1 (tem 12'~.',, da segmento luxo1 r. utllitarios ~ ern 94 foram 1500 UllJdades 



de automóveis e 1900 de comerciars leves íGM 16112194) 
< lnserçao Externa·. (1) e)!pansào internacional 35% do ''" 
faturamento vem de X íMéx1co e Argentina são os principaiS parceiros) 

- em 94 foram '7295 cam1nhúes e 732ô ônibus {GM 1915195) (ii) as M 

deverào aumentar aev1do a abertura_ o programa de global $Ourcmq do 

grupo c peso d(< componentes Importados '' c:usro do produto 

passana dos atuars J'f P' 10% p ' busca do equ'iibrio nos 

mtercâmb1os con1efCI81S. 

·Desempenho de mwcado (93) (i) das 34 5 nlll urwlades produzidas_ 

19.9 mtl fori:lm cammnões e 14.6 mil ômbus (ií) 22.2 tml Unidades para 

o mercado interno_ ~xportacão de 5.2 mil cammhões e 6.7 mil õnibus{iií) 

'"' partrcrpaçao esnmada co mercado rntemo ' de 40% em 

caminhões"' 70%, ern Onibus 

3.3 Estrateg1as 

Anos 80 i Anos 90 

Es!rateg1a Penetrayáo diversificada em áreas corno " • sao duas as suas estrateqms bas1cas: (1} globa!ização - que implk:a no 

Global eletrônica. telecomunrcações ' aero espacial ~> aumento do írwesUmento produtrvo ' forma cão ,, alianças forn dP 

do Grupo busca de f'.OVOS ITlel·cadOS_ rentáveis w Alemanha (ii) reestruturacão - rtdoçao de rnétodor> de produção enxutos. 

promrssores_ e que ao mesmo tempo s1rvam como com o .tumento do grau "' desverticahzaç-ão, redução de níveis 

fomecedores oo seu core busmess e_ a partir do hierárqurcos, corte do pessoal, r·eorgamzação 00 padrao ,, 
volume de cornpws deste. possam ter melhores relacionamemo com fornecedores. busca do qualidade em nivel do 

perspectivas de desenvolvimento. processo e organização da produçao, . Busca do fortalecimento do segmento de transporte: automóveis, 

cammhões, trens e avrões ,> refoca!ízação no seu core competence l dadas as d'ificuldades encontradas nos novos segmentos em que entrara 

nos 80. Promove desmvestimentos ··venda de empresas da AEG. p.ex. 

, • No segmenro de alltomóvels de passew a pressão competitiVa dos 
I I japoneses tem forçado a busca de maior competitiltldade: entrada om 

1 mercados que tem apresentado ma1or dinamismo dentro dô 

automobJiistíca. çomo mmr-vans e sport uttltly$. 

• Política de alianças para penetrar em novos mercados -leste Europeu e 

I 
1 Asm- e desenvolver novos produto<>. Em 95 fed10u um contrato deUS$ 1 

( bilhao para produzir mmwans (60 mil unidades) e motores {100 m1l) na 

I _ Ch'ma. numa tornl venwre com um grupo local " a MB terà 45% (GM 
I i 1317195)_ 

Estr.HefJrd • Tendo apresen~ado 5eu ptco de produção em 80 

1

. o comportamento loca! ret!ete o esforç-o global de reestruturação do 

Local i apOs consolidar sua base Industrial na grupo (i) a estratégia global de focalizar atenções no setor de transporte 
I 
j automob!lística com a construção do 2'' complexo ) promove o Brasil em importante produtor/consumidor de veículos pesados 

industrial em Campina (o 1' era eltl São Bernardo).! (íi) com a globa!ização da 08. aumentam os fluxos de comercio extenor 

passa pelos 80 com uma redução do dinamismo 1 do MBB - X e M (reforçadas pela abertura. em especial nos segmentos de 

dloofe de cetreçéo do'"""" I ootomó'Oie de pa'"" l"o e oorrtêrioo) !ll1) co émbrto do Meccowl boo"~ 
se a complernentariedade · concentração da produção de õníbus no 

BrasiL çom a unidade Araentma concentrando-se na producão de cémbios 

I e cornerc1a1s leves (GM ;·9/5195) (iv) mtençào de 1nserir-se -produtivamente 



4 -Aval1acâo 

j no segmentos de velculos de passe1o. apostando no dinamiSmo do 

i mercado regmnallatino_ 
' 

Seu desempenho contábil mostra uma evolução favorável do faturamento. que quase dobra 

no periodo 86/93. além de bons resultados em termos de lucro liquido e rentabilidade, com exceção 

do ano de 82. Devemos lembrar que as exportações contribuiram crescentemente para esse 

resultado. Atualmente esta chega a 35% do faturamento. São bons seus 1-ndices de liquidez correntes 

-sempre acima ao valor recomendável de 1.00- e endividamento de LP. ainda que o endividamento 

geral esteja aCima do nivel considerado de risco, 35%. nos anos de 89. 93 e 94. É importante 

sa!Jemar que a oolitica ae financiamento do grupo pnonza o utilização dOs lucros locais como fonte 

pnnc1pai para os 1nvest1mentos. 

Recentemente o grupo vem enfrentando uma considerável pressão competitiva de outros 

grupos bem posicionados no oligopólio automobilístico local - Autolatrna e GM em segmentos 

comerciais leves e ónibus: Scania e Volvo nos segmentos pesados - o que condicionou uma 

aceleração no seu processo de modernização - temos nitidamente um comportamento pouco 

dinâmico nos 80's, seguido de um forte dinamismo nos 90's. Todavia não existem perspectivas de 

investimentos em novas plantas - nestes segmentos - à curto e médio prazos. dada a existência de 

capacidade ociosa não planejada em suas instalações atuais. 

Existem algumas especificidades do segmento de comerciais que devem ser destacadas: (i) o 

alto custo de entrada e sa'tda - estima-se em US$ 1 bilhão a montagem de uma planta com escala 

mínima. uma rede de assistência técnica, serviços pós venda. revendas etc; (ii) a elevada 

capacidade instalada atual, de aproximadamente 100 mil unidades/ano frente um mercado que 

demandou 66 mil unidades em 93; (iii) os dois anteriores configuram-se em eficientes barreiras à 

entrada que amorteceriam os efeitos de uma maior abertura à concorrência externa - pelo menos por 

parte de grupos que já não tenha alguma estrutura produtivo-comercial instalada no país; (iv) da 

onde é extremamente importante a existência de uma competente rede pré e pós venda, como fator 

de diferenciação e consolidação de vantagens competitivas: (v) por fim, cabe salientar o potencial do 

mercado interno brasileiro, onde 80% do transporte de carga é rodoviário (colocando-se entre os 7 

maiores mercados mundial), assim como a maior parte do transporte de passageiros. 
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O anterior deixa claro uma situação complexa em termos de definição da evolução futura 

deste segmento. Por um lado o potencial do mercado interno é extremamente relevante e atrativo, 

por outro as barre1as estruturaiS é entrada limitam o efeito da abertura económica à ação de grupos 

já estabelectdos. Neste caso a MBB leva a vantagem de ser uma das lideres em diversos segmentos 

dos ve1cuios comercJars. Torna-se mais ciara sua ênfase estratégica em não só modernizar-se, com 

aumento na importação de insumos e produtos finais. como também em reforçar a qualidade dos 

seus servJços de venda e assisténcia técnica como forma de preservar suas posições de mercado. 

Além disso parecem haver indícios da centralização no país da produção de veiculas comerciais 

para os mercados latino e internacional - veja~se o peso significativo das exportações no faturamento 

do grupo (35°/ol. 

Deve-se destacar também a Intenção de se produzir no pa1s veiculas de passeio, voltados 

para o mercado interno e !afino, A opção é por um medeio ··compacto". a!nda que não possamos 

afirmar em que medida sera .. popular". ou seja, com um preço similar aos segmentos maís baixos de 

mercado. adequados ao perfil de renda da região. 
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AUTOLATINA (VOLKSWAGEN E FORD) 

A fusão operacional da Ford e Volkswagen na hofding Autolatina foi tão marcante, que impôs 

a necesstdade de uma avaliação '·conjunta" do desempenho desses grupos_ 

Grupo Volkswagen (VW) 

A VW tem origem alemã. foi fundada em 1937 e é hoje o matar grupo privado europeu e o 4\l 

do mundo, Concentra suas atividades dentro da automobilística - veiculas de passeio, comerciais e 

caminh6es. além de partes e peças para esses produtos. Sua marca sempre esteve associada a 

carros de pequeno e médio portes. PossUJ a marca Audi, com penetração nos segmentos superiores 

do mercado. Sua atividades financeiras estão centralizadas na holding Voikswagen Finaz GmbH. que 

é o matar conglomerados tlnancetro da Europa sob controle de um grupo Industrial - com um ativo 

total de DM$ 80 bilhões (19931. 

Com relação à divisão de suas atividades, notamos uma grande concentração na Europa, sua 

principal core area. que em 1993 significou: 80.8% do seu faturamento, 74.2% da produção, 76.4% 

das vendas e 77.% do emprega. A divisão VW da Auto!atina representou 6.1% do faturamento, 

13.9'% da produção. 11.6% das vendas e 10.6% do emprego. 

No pais suas atividades produtivas iniciam em "1953, com a montagem do Fusca e da Kombi­

CUJa produção local atinge o índice de 95% em 59. Nos anos seguintes diversifica o número de 

modelos a partir da plataforma do Fusca, criando carros ·'brasileiros" - desenvolvidos e produzidos 

exclusivamente aqui- enquanto a VW internacional partia para a criação de novas plataforma. Em 74 

lança o Passat reaproximando a VWB das estratégias produtivas da matriz. No segmenta de 

veiculas comerciais pesados o grupo cria a VW Caminhões. a partir da aquisição da filial local da 

Crys!er. 



6.3 

1 ~ Comportamento nos anos 80 

A década de 80 ass1ste ao surgimento de um dos maiores sucessos do grupo: a família BX. 

liderada peio GoL o carro mais vendido do pais por sucessivos anos. garantmdo ao grupo a liderança 

do mercado automobtlistico nacionaL 

Em novembro de 86 é anunciada a formação da hoiding Autolatina. em conjunto com a Ford 

do BrasJL cem controle da VW (51°/o do capital) e que passaria a definir as ações dos dois grupos nos 

Bras!! e Argentina - o que inclui as atividades industriais e várias outras. no setor financeiro e de 

serv1ços. Justificou-se essa união a partir de três pontos: (i) a possibilidade do aumento da eficiência 

operacional, evttando a duplicação de funções e, ass1m. reduzindo a capacidade ociosa: (i!) a 

:ntroduçào de novas tecnologias: (:ii) o aumento da qualidade dos produtos. Na prática. o primeiro 

ponto foi o prínctpal objetiVO da hoidíng. 

2 · Comportamento nos anos 90 

Nos ano 90 o crescimento do mercado local e a maior abertura da economia trouxeram a tona 

divergências internas na Auto!atina, que culminaram com o fim da holding. A VW ficou ··uvre" para 

integrar-se de uma forma mais coesa ao esforço global de reestruturação do grupo e. 

conseqüentemente. para disputar um maior espaço nos mercados locais. 

3- Quadros Síntese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

Indicadores Se!ecionados1 
- US$ milhões (valores nominais) 
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( 1) Referente a Volkswagen. 

(2)- A partir de 1990, dados referentes à Autolatina. 

3.2- Comportamento Real 

lnvestJmentoSJ 

Desmvesnmenws 

Anoe. 80 Anos 90 

i Estrutura do cap1tal (pos 86): nao mantém J • investimemos etet1vos de USS 2.1 bilhões no penodo 87/92 e 
1 i 
: nennuma ilúVJdade produtiva fora dil hofdmg. Não! planejados de USS 2 bilhões para 91!94 

j houve apone de cap1tal da matriz. ç;abendo ao I_ • Com o fim da Autolallna_ a VW !anca um programa de Investimentos 

! grupo em nivellocal seu auwflnancramerno_ 
i 

I . 
j de US$ 2.5 bilhões nte o 8no 2000. Busca-se o aumento dB 

i capacidade produuva {a meta e chegar a 1 milhão de veiculo-SJano até 

)98) e ampliação oo m!,, 1Je produtos: ;i; construção de uma filbnca de 

~motores íE--111) US$ 300 r11iihóes (il) e de uma fflbnca de 

i camrnhoes 1recenoen para produzJr oe 30 a 40 mrl umdades/ano de 

' cammnóes e Gnlbu~ USS 200 m!!hóes(FSP 4-12195- GM 21!12'94 

iniZ'9Sl 

Drmen,-;&;ls0• -----~rutur<l Pwduhva (pós 66). (r1 rnrcmlmente I V<ilido oara o ambrto da AutolatJna iVW e Fgrd) 

Prodtrtwar i houve iipenas uma junção dilS plantas pré I • Conso!Jdacào .do processo de crescente Interpenetração produtiva_ 

OrganJzacroruri i emtemes. com a subsequente racrona11zaçao das Surgem os carros hibndos: Apo!lo (\/W)_ Verona {Ford). Logus (VWl 

' Tacnolog~ca i operações (ií) <:orn o tempo as funçôes • Modemíz.ação· {1) investimentos de USS 2.1 bi no período 87192, 

I operacionais críticas {compras, manufatura e gasios planejados de USS 2 bi em 91/94 (íi) para modemizacão dAS 

1,

1 

deserwolvJmento) vBo se mterpenetrando danao\ tnst.alaçoes e lançamento de novos proautos (111) utilização de r~oursos 

1
um caráter de grupo a holcllng ) propnos e após 92 recursos externos (empréstimos e<n cond!ÇÕes 

i • Produtos e Processos (pos 86) (1) busca de mars favoravets) 

·~raCionalização produtiva. com a especialização de. • Reestruturacáo Produtiva e Orgarltzaciona!: {i) alteração do 

cada planta na produçào de certos veículos e/ou organograma admrnistratNO. com enxugamento de pessoal. reduçào 

. ' ! componentes lli) comparlllhar nas duas lmhas ae 1 dos nrve1s híeràrqutcos. tercetrizaçao. tretnamento de mão de obra (ii) 

) produtos {que mantem a marca e_ asstm. um j automação com base mJcroeletrôntca e ,-;tstemas automatn:ados (1il) 

i minimo de autonomia). plataformas. partes e I informatizaçào de projetos (CADICAE), integrando atividades de 

I! peças essenciais. como motores. chassts e cãmbio desenho e engenhana (iv) programas de qualidade total "> as 

(iii) realocaçáo dos trabalhadores diretos - llexibiliza antenores geraram um aumento de produtividade, onde no período 

o uso da mão de obra. 90/94 aumentou-se de 8 p/ 14 veículosihomem/ano. objetivando-se 

, amplmr ainda em 50% tal número até o fim de 94 {v) mudança no 

relacionamento com fornecedores busca de sincronização das 

entregas (just m rm>e), engenhana srmultãnea, maiores exigências de 

qualidade com o auxilio para que os fornecedores aumentem sua 

I produtividade e reduzam custos. Espera-se reduzir estoques de US$ 

)700 pJ 200 nfit1ões entre 91/96 (vrl os gastos em modernização 

r passaram de 7_5% do faturamento {89) para 10.3% (93)_, 

• Tecnologia: (i) apesar do esforço de modernização permanecenam 

defasados os modelos (il} quanto à dimensão do desenvolvímento 

tecnológico local. temo um acumulo de capacitação da VW. dada a 

J sua trad1çi\o tústónca da 1/\N em produzir "carros brasileiros" 

I divers1ficafldo modelos sobre as plataformas globais (iii) entre 89/94 
, 
j os gastos em P&D da Autolatrna foram SIStematicamente superiores à 



: 30% dos investimentos (IV) em comercims pesados a filial local da VW 

' é a responsavel. de forma Integral. pela pesqwsa. desenv<Jivimento e 

: prodw;:ão de caminhões em nível mundiaL 

• Pós"Autolat1na {VI/V). {1) investimentos plane,ados cre USS 5511 

<nllhões 'Cm 95_ pwa enHlllar em 75% a capacidade (Jiilna de 

produc<io de automove•~> e comerc1a1s {dos '.ltUals 2000 umdades r1•na 

?.5QO) (!1) lormaçáo de UfTI polo de fornecedores em Taubaté. r:n1a 

agiliZar o SiSler11n _,.:;st '" t.-me 

!nc--··--····--·--'-c=::--;;;:-~--,:;;;;=··;;;;-;;;;;e;;-=;;;;;-;;;;--c---;;;;m===;c;;;;;;,;; -·-Oimensan .
1

' Antes t1e 86 ·J destaque ~<li para o sucesso no; • lillrooucAo de noVtJs rnodeios. entre os qua1s os h1bndo~-dos 

j lançamento da tamilm BX, liderad<l pelo Gol ac1tnil 

" Pos 86- (Íj marwtençao da marca VW da reae r " A VV.J vem enírenmndo uma torte concorréncm da Fiar em 

de revendedores. u1j e da autonomia de relacao < segrne1110s onde era lider. wm nos carros de passe1o de pequeno 

com sindic<~tus e governos (lii) poss1bii1ta uma! porte As importacões po1 conta da abertura têm contestado sua 

margem d0 e9ratég1a propria neste ãmblto , POSiciw nos segmentos meô10igrande - concorrem com seus modelos 

comercwL E :mportante ressaltar a VW !icou com Logus e Sant<mB No segmento de comerciais tem avançado, e nas 

o segmento de carros o;;quenos !Gol eto i'a , exportacões. recuado_ 

r\H:'Óida <;m 1.1ll8 ;; olatàfOnna BX ficou sob s,_,u -~:29l!G&9 1Gr.:ill___;o;__jl1Q9f13.~.~L.--:J alterad_io jj_Q_____g):,< {I) busca 

: <Xntrole e~CI!ISIVO 

i desdobramento 

'' oue 

cresc1mento do ,.-,ercado 1nr<nno. 

um m1porUmte , eqUilibrar ;,;; reiRcóer; comerCiitis com a Argentma 111) procura 

10!0maai'! cio consDI<dar "' produçc\o local nos segmentos pequenos de passeiO 

pulam de 35' ;, da produçao em -86 pl 60% em 94 .. no medios reduz 

• VW_ li) sucesso nos seqmentos pe4uenos c1e de 40 ;{-, il 3D% ~orn retradm tambern nos grandes - de 25°1<, a 1 cry, 

merca(jo (i1) boa penetraçao nos sP.gmentos' ,_,.1) comp1emema com M seu mu de produtos, buscando os ma1s 

grande de passeiO_ com a linha Santana ·derivado i sofisticados para reverter sua perda de men::ado nos demais 

do Passat alemão, toma~e o 1.'!niCO lançamento ; segmentos - Goll (Mex1co) e Passat <_Alemanha) na ta1xa médio, 

fora da tam1l1a SX, grande {USS 30-40 mil). com a possibilidade de um forte impacto 

sobre a produção similar nacmnal da linha Santana/Quantum: e a lmha 

Audr para o segmento luxo {IJS$ 50-90 mil) {iv) seu share no meroado 

interno de veiculas de passeiO está ao redor d!! 37% (89193)_. 

• A d1visão VW da Aulolatma tem um peso de 5.9% do faturamento e 

i 13_9% da produc<lo qlobais do grupo VW (1993). o que mdicaria uma 

mamr én!ase em segmentos de mercado com menor agregaçêo de 

valor 

• Exportações: (11no~ 80 a Autolatina exportava. em média, US$ 700 

mrlhõeSiano. valor que ca1u p/ USS 343 milhões em 91 (ii} a partil do 

maior intercémbro comemal c/ a Argentina, e na América do Sul 

como um todo, as suas X se recuperam, com o grupo no 2~ lugar no 

rankmq de exportadores (iii) o saldo comercial da Autolatma vém 

camdo- deUS$ 558 mrlhões em 89 para US$ 163 milhões em 93 · 

com as M crescendo212.7''/o e as X diminumdo em 14.5%. 

' Modernização da linha de produtos: (1} até 93 a Unica melhoria foi a 

reestilização da lmha Santana {lll em 93 dá uma virada com o 

lançamenm do Logus lreestilizacao a partir da plataforma do novo 

Esctlrt) adotando uma polihca de novos lançamentos a cada se1s 

meses 1nduindo importados úii) em 94 surge o novo Gol inv de 

USS 500 m1íhõe~. roclui compra de 29 robós. Não há ruptura 

comermü com a família BX 

" VeícUlos COillN<:i<Hs: !I} tem adotado uma pol1liCil de di11ers1ficação 
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e rnodermzaçiío dos seus produtos (li) em 91 entra no segmento de 

pesados. com um modelo moderno • inv. de US$ 150 milhões (íii) 

rnedrs!lte rnv. de US$ 20 mrlhões entra. com a Ford. no mercado de 

r'Jnrbus. com sucesso (rvl 1rTlPIIOU seu matlret-sfJare ~em comercrars 

-~leves. de 32 ê}:, do tom! do mercado em 91 pl 42.9% em 94: em com. 

: •nédios de 10 9 p/ 20.8· em pesados de 2.9 oi 3.3: e em óflibus d<! 0_6 

p/ 12 7 

• Pós Autolatma iVWl·lí) a e~pect;:túva no fmal de 94(alicofa de 20%) 

era oa M de 120 rnrl unrdades em 95 contra as 6 mil efetivamente 

rn1pormdas ern 94 - (flis metas tern Sido revrsadas para menos. dado 

'o awnenw (Je alícotas (TO%). estabelectmento de cotas e 

desaquecrme11to do mercado (li) modelos médws e grandes tem s1do 

pnonzados- p d imha PilSSat. Gol!. modelos da Seal e Audi (Exame 

7it2i94_ Gld2/3,95i 

3 - Estratégtas 

Global 

do G11;po 

Anos 80 /\nos 90 

• Busca ampliar sua rnserção externil- li i no IniCIO da r· Tem lido fones diliculdades em se adaptar as novas condições maior 

década associa-se a Nissan. tomando-se a 1 concorrência- do mercado mundiaL Seu esforco ern modernizar sua estrutura 

montadora acidental ma1s bem )JDs;c1onada no ! e as praticas de gestão <unda não foi suficiente para reverter o quadro de 

merNdo japonlis (li) em 86 adqurre a Seat da I' perda de pos!Ç-Oes nos seus pnnc1pa1s mercados - Bspecialrnente na Europa e 

Espanha ;t1i) e dando seqúência a i'sta poiltwa América do None, além de uma fraca inserçiio na Ásia. apesar de ser o ma10r 

adqu1re a tcheca Skoda (91). Tal expansão consoltda I exportador ocidental para o Japão {42 mil unidades em 92). Como estratégi<l 

uma tendência de crescimento concentrada I optou pelo endurecrmento nas relaçõe~ com fornecedores e tr<~balhadores 

' setonalmente - i\Uromobi!ístJca - com urna marcante I economia de USS 6.5 bilhões, tlesde a contrataçao de ArnortUa - o "cZ:ar das 

dispersâo operacional. Esse "gigantismo o assará a ! compras· - . I 

ser o maiüf obstáculo na sua lt:ntatlva de i • Estrategía de raclonaliz:ação: (1) obje\JVa reverter sua dispersão. fruto do seu 

reestruwraçao. i própriO crescrmento sem controle ih) redução do número de plataformas. das 

I atuais 16 p/ 4 até o ano 2000 • que serão desenvolvidas na matnz:. com o 

I desdobramento em termos de modelos nas subsidiárias {iii) enxugamento 

i para reduzir grgantismo e meticiências - possui uma unidade com 50 mil 

I trabalhadores. cuja produção demanda 30 haras/veiculo contra 12hlveicu!o da 

'i modern11 unidade em Pamplona -o• para tanto busca reduzir custos com 

I trabalhadores e l'ornecedores_ 

EstJ'm_c_g_I;J-'-c,c,;-;fgC;CmOg;;o"o';:-d;;,,-A_o_to_f_o_tliia pode ser vrsta coffi~-,~F"f;-,~d'•t';,c,icdcoctci"';";-,c,mcc,-,c,crrc,ctcécgcf,cc,ccdccividual clara no àrnbito da Auto!atina. Na 

Local medida t;efensiva, de busca de sustentação de I realidade o fim desta, decretado no linal de 94 é a maior reversíio estraté-gica 
I 

posrçóes diante de um mercado 1nstáve1. alravés de i do gnlpo nos 90_ na medida em que_ (i) rompe um arranjo defensivo, que foi 

uma rac1ona!tzação operaciOnal que não 1mphcasse I funcional num momento específico de instabilidade e retração de mercados (1i) 

grandes mvest1mentos. i marca um novo poSICIOnamento do grupo frente a uma economia aberta -

I posições de mercado mws contestiweis e que sinaliza crescimento (iii) 

l
i po&<;rbílita urna maior Integração com as estratégi<ls globais da VW, que 

também busca reest:ruturar~se. 

i • Os primeiros rncv1memos Pos--Autoia!ina. rnd1cam a intenção de aprofundar 
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1 a inserção produtiva local duas novas unidades produtivas - o que, todavia. 

j não parece Implicar um negação ou recuo frente à mmor intemacionaiizaç.ão 

(de sua prodiJÇiiO. com fon:~ 1m pacto em sua dimensão comerc'i;;L 

Grupo Ford 

Fundado em 1903 é hOJe a 2"- maior montadora de veiculas do mundo e o 2"- maior grupo 

privado dos EUA - por vendas. Desde cedo apresentou uma forte vocação de crescimento e 

internacionalização. Suas atividades - diversificadas para setores como eletrônica (Phi!co). 

autopeças. além do core business da automobilística- concentram-se nos EUA e Canadá (64% das 

vendas e 49% dos atiVOS) e Europa (27% das vendas e 33% dos ativos), apesar do seu esforço 

h1stónco de atuação nos principais mercados do mundo. Atualmente esforça-se para penetrar no 

mercado as1élt1CO - no Japão possui uma associação com a Mazda, na China criou Ford China 

Operations e busca formar uma jomt venture. Sua divisão finance1ra. Ford Motor Credit Company, foi 

responsável. em 1993, por 67.7% do lucro bruto. 15.6% das rece1tas e 69%:; dos ativos do grupo em 

n'1vel internacional. 

Atualmente o grupo esforça-se em efetivar sua estratégia de globa!ização, sintetizada no 

projeto Ford 2000. O objetivo central é a liderança mundial na automobilística. Para tanto busca 

consolidar as suas posições de mercado nos 200 países em que atua. Além disso, procura a plena 

integração de suas atividades - controle administrativo. desenvolvimento de produtos. compras etc -

em escala mundial. 

Inicia suas atividades no Brasil em 1919, com a montagem de veículos importados em regime 

CKD. Nos anos 50 e 60 quando da nacionalização da indústria automobillstica passou a dedicar sua 

produção local à caminhões e tratores< Inicia a produção nacional de carros de passeio em 67/68, 

com o Galax1e. Com o tempo sua imagem ficou associada a carros de luxo e de médio portes. 

1 - Comoortamento nos anos 80 

Até o ano de 87 quando iniciam as atividades conjuntas com a VW, a Ford manteve uma 

trajetória de declínio, sofrendo sucessivas perdas de mercado até ficar em 4>1. Em 83 lança o Escort. 

o carro mundial do grupo. 
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2 - Comportamento nas anos 90 

No contexto da hofdíng a Ford manteve seu raio de manobra limitado ao controle de sua 

marca. da rede de revendedores. além das relações mstítucionais com trabalhadores e governa. 

Continuou com a 49 posJçãa no setor. porém com o fim da Autolatina propôs-se a recuperar o terreno 

perdido- detinha. em 86. 21% do mercado. passando em 94 a 13%. Para tal iniciou uma política 

agressiva de importações do seu modelo Fiesta, para os segmentas "populares'' do mercado de 

carros de passeio e o seu novo carro mundial. o Mondeo. entre outros. Além da intenção de efetivar 

novos investimentos produtivos nos país. 

3 - Quadros Síntese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

indicadores Selecionados- US$ milhões (Valores correntes) 

86 87 B8 89 
Faturamento 1 752.0 1 670.3 2 216.5 2 295.5 
Patrimônio Liquido 281.5 186.0 237.9 310.8 
Lucro Li( ui do 80.4 "27.8 78.3 143 3 
Ca ítal de Giro Prô rio . 201.1 25.4 . 58 6 36.0 
Rentabilidade do Patnmbnio r%) 28.5 ,z 32.9 46' 
Rentabilidade das Vendas{% 4.0 0.1 3.5 5.2 
li u1dez Geral 0.68 '" 0.88 1 .05 
EndiVIdamento Geral (%1 69.0 52,0 68.1 69.6 
Endividamento de LP (%) 12.0 3 o 7.9 9.9 
N. de Empre ados od cd 17 000 16 396 
F;;~tur IEmJ?r"!gados (USS mil) t-- cd "' 130<~ 140.0 
Rank1nq Exame 6 8 6 6 

Fonte Exame Melhores e Maiores- vários números. 

3<2- Comportamento Real 

Anos ao 

investHnf>ntosl ! • Estn.Jtura do capital (pós 86). mantem o controie í • Investimentos em modem1zar;:áo no contexto da Autolatína c1tados 

Oe81nvestlmentos f exclusivo de suas atividades fora da acima. 

] automobilística eletrõnica. p.elc - através de • Pôs Autolatina:· (i) investimentos previstos de US$ 2.5 bilhões (95199) (li) 

I suas subsidiárias. Não hou\fe aporte de cap1tal da I numa pnme~ra ~tapa no proJeto-Fiesta (US$ 450 milhões), produçã_o de 

j matriz, Autofinanctamento local. . motores e cambto (US$ 350 mllhoes. na umdade de Taubate), produçao do 

I I caminhão extra-pesado HN-80 e ahla!ização da linha de produtos da 

i unidade de lpiranga - séne F e Cargo( USS 300 mt) (íii) o restante sera I li utilizado para modernização e atualização constante de modelos (GM 

i 2413!95} 

foimensa;;----,l~·'vv,~,;,,o,c,o,c,~,c,;,~~;,;"';;;- ,~,c,c,o,;,;;,,;:,c,;;,;;-;cvwiWc,;,;,,;;,;,i 1 c.-;v;;,;,,om;;-;,;;;o,c,,c,o~c,c 1 c 6 c.,;c;;,,c,o,:;,-;,c,--cviiwN:,o,;,c,;;oA;,;;,,c,,;;,;,;,-. -------j 



Produtiva! 

Organizac1onai/ 

T ecnolntica 

da crescente 1nterpenetraçfto das funções • Pós Auto~atina (Ford): (i) compra de 92 robôs da ABB sueca para o 

produnvo·operacionaiS a par1ir da formação da proJeto Fiesta (ii) busca de aproximação aos nlveis 1ntemacionars de 

holc!mg produtiVIdade do grupo 'mp!ícará ampliação de investimentos com 

redução do emprego {Givt 29/3!95) (iii] modem1zação. ampliação da 

! capac1aade Produtiva. arualiz<>cào constante das modelos 

Dimens~e~,~----!- 1 "·cp•,c,-;,~6"• "'"·i);-;,o,o,c,o,;-;,;,~,c,~,-;;";,;m;;;;,o,o,,;,z-cmc,c,c,,;;-;,~:"·'CEOs"""'""'''· OceO,c,c,c,}cp;,;,;,;,o,c,o,c,;,;,,~,o,~,;,õ,c 9 ~,"''':,:,c,o,om;;c,;,:,;-;,:d"';;d;,;-,,eV;ndedofe; 
i grande i li) lançamento oem sucedido do carro; {11) para qual!ficilr serviços pás venda n;:gocJou uma reoução média de 

i mundraL o Escort (83) (Jii) perda de posrcões no i 63% nos precos de peças e sen11cos da rede {i1i) M para completar linha 

j mercado (IV) em 85 lança o Ford Cargo.! local 5CJorr dri!tys (Ranger. Exploreq passeio médiO·grande jTaurosJ. 

i direcl{maao para o mercado amencam;_ ( passe10 pequeno (Fiesta). carro murf(!ial (Mondeo) 
! ' Pós 36: (r) manuten.cãu da marca. rede (Je!' Desempenho no mercaoo local. (l) poucos lançmnentos e rm~ inartequaoo 

i revendedores etc (ri) frca sem um Garra rJe i. insrs!Ju mUltO nos se\)rnentos de ma1or porte (em 86 os carros médios 

i pequeno pone com a sua marca_ j 1epresentavam 55% da vendas e os grHndes 45%; em 94, passou.se <'! 

i 95% e 5%) {il) sua parlicJpacao no mercado declinou- em 86 detinha 38'% 

:do segmentos grande, em 94 tinha 5%. nos médiOS osctlou rm faixa dos 

25%: no total stJa DartlctpaCa\J no JTJei'Cado cwu de 20% pi 12'\'o no periodü 

:iiil seu tmJco iancarnemo qertUIIIO no nertodo to1 a dupla Escmt-Verona 

reesttltzacao do velho E;;corr uv; ~ produc<io ~;on)tmta com a VW - Apullo-

Verona. Santan<J!VersaJilf)f, ;:arece ;er prejudicado o grupo, :,o 

: despernonailz-ar seu produm l:fJe rn-a1s caro. fo't perdendo espaço (Vi 

ausênCia de um modelo populw ~ol11pdtttvo . tmporta e pretende prodttlll 

localmente o Fiesta. 

• Veiculas Ca-merc1a1s: \I) perde mercado- nos oomerc1ais leves passa de 

26,7% das ve!ldas totais do segmento em 91 p/17.5% em 94: nos médios 

cai de 24.9% pi14.6%; nos pesados vat de 2_5"/u pl 0.9: cresce nos ônibus 

de O% p/ 6.4% (ii) em 92 foram tnv_ US$ 50 milhões pí a renovação da 

linha de camtnhôes (iíi) pretende reforyar X pio mercado latino_ 

• No segmento de ap<>relhos de som p! automóveis, realizou vendas de 

US$ 400 mtlhOes em 93. memde em X_ 

• Pós Autolatina (Ford): (i) a mrBncão 110 final de 94 eraM de 100 untdades 

do Fiesta e 16 mil do Mondeo (FSP 14112/94: GM 11112!94) (ií) produção 

local do ·carro popular'' Fiesta (250 mil untdades/ano. versões 3 e 5 portas 

e furgão. esre desenh<>do no Brastl. seria um ·•produto mundial"), de um 

caminhão ema-pesado {HN"80)_ de cãmbto (450 mil untdades) e motor 

{250 mil) para os mercados mrerno e X (China, fndia e Filipinas). e intenção 

de producêo da picape Ranger (projeto ainda não definido) (iii) intenção de 

importar o máximo de autopeças p!'lrrnilído pela legislação vigente {iv) 

transterênct<J da producào dos modelos médio-grande linhas 

I Esc01t1Verona -para a Argentma_ (FSP 2/2!95:GM 2413195, 1417!95) 

3.3 - Estratégias 

! Anos 80 i Anos 90 
' 

Estratégia . Seu maJor esforço está na busca de integrar suas • Procura reforçar suas al'lvid<>des dentro do seu r;ore bussmes. primizando: 

Global do atividades em nivel internacional o 1·e;;ultado 1'1181S (1) o fortalecimento de sua POSIÇãO em seus mercados preferenc1a1s 

Grupo concreto desta estratégia está no conce1to de carro América do Norte e Europa (ii) empeni10 em se posicionar favoravelmente no 
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mundial - modelos fabncados e "i'llldlct~~ f"ffi l'd" t''t"d ''t'tt· ,,. } t ·· d , "" • v " v "" '"" o '""" co 11 ma1or m egraçao e suas auvidades em nivel global 

mundo. segundo um projeto único. com as mesmas recente mtegração administrativa da America do Norte e Europa atraVés da 

<>.Gpecilkacões ff! peças, somente com adilptacôes Ford Automot1v Operanon, e de desenvolvimento do produto em nivel 

iocalizadas. 0 Escort em 81 foi o pnme1ro deles_ 1nternacmnaL centrailzaoo na Ford Corporate Design. Seu esforço de 

Porem a irágíllígação · e mesmo rivalidade- entre as reestruturação tem procurado reverter os matm resultados dos Ult:mos anos 

div1sões europeía e amencana do grupo fez com quoo através de umA amola reorgan1zaciio da sua base produtiva. novos 

[ o resultado tinill diuerQISse do noncert:o ir11cmi. Os 

i, •:Gíorços de reestrutura~o nos 90 visar'1am 1111egrar de 

i hlo, em lliVel global. as anv1Clades do 9rupo. 

lcmcarnentos etc Bwsca·se fortalecer" <megraçéo do grupo. sintetizadas no 

sua novfl lefl\s:tlva rJe ldr:car um carro mundial - o Ford Mondeo. que custou 

US$ 6 bilhões em seu oesenvol\lllnenm. possuindo 75'Yo de componente., 

pamlhados nas suas vers6es européia e i:lmen(;ana. 

• O segmento de comerciais vém perdendo JJnporlilncia- p.ex.. venda da 

i Ford New Holland (tratou:><;) para a Fiat em 91 

Estr;>,\!'.gt~Ãte o W1o 1.le 86 a For(! manteve-se pnonZando os ' Sua pnncJpa~l ruptura c~stratég1ca " mawlesTa com o própno fim Ga 

local i segmentos rnédio-qramies r.íos carros de passeiO Autolalina. O grupo pretende recu!Jerar os espaços perdidos no mercado 

' ! introdUZIU o SP.U carro mundial - o Escort - E'rn 83 !ocal. remtegrando-se ,~ &str<Jtéqla g1ob<JI da Ford que é a de tornar-se il 

! 1ntegranao portanto o esrorco global llo grupo Com a ! mwor montadora em n··.-el lflternac!Qnal <~te o tma! da década - Piano Ford 

Autoiatlna_ DJ.rte pma 0 '"mrentamenm nc: um f! j 2000- cmne o mercado rno e. n Brasil e:soecm!mer1te. sao lundamentars 

4- Ava!iacão (conjunta) 

• Com :sso '1 J:p1en'3ao OIOdUtlva ipcal especialmente com os novos 

investimentos orogramaaos oma 95/99 - passou a priOrizar (1) o segmento 

pequeno F1esta (ti) as;:::" ups !comarc!ills lf'VBS). denvadas da piatatorma 

F1esta 'dealizado no Br~s1L !;eré t:ITI ::'lrro mundial" (iii) o segmento de 

comemms pesados de mawr dmam1smo wc1ma de 35t) com c modelo HN-

80 (lVI aprotundando a compiementandmle produtiva no âmbito do Mercosul. 

onde a Argentina !-lassana a concentrar a produção dos modelos de ma10r 

porte · p ex .. tinhas Escon e Verona. Ha uma níllda adaptaçâ() a realidade 

local- perfil dil renda e grai'lde mercado para comerc1ars- deslocando a Ford 

de sua tradição local Dll€ sempre il identificou com veiculas de passeio 

mêdio-grandes. 

A formação da Autolatina constituí-se no fato mais marcante da trajetória recente da VW e da 

Ford no Brasil. É a manifestação mais concreta do padrão de ajuste defensivo promovido nos anos 

80 para se fazer frente a um quadro macroeconômico instéveL Da mesma forma, o anúncio da fim da 

ho!ding marca um novo momento destes grupos dentro do pa1s. dada a perspectiva de uma 

alteração na trajetória macro local, a partir da abertura da econom1a e da retomada do crescimento 

do mercado. 

Esse arranjo institucional gerou efeitos que devem ser considerados: (i) promoveu uma 

racionalização das atividades produtivas dos dois grupos, o que garantiu por aigum tempo suas 
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posições dentro do mercado local marcado por uma baixa contestabilidade de posições, além de um 

desempenho contábil-financeiro relativamente satisfatório ~ onde a evolução consistente de seu 

faturamento. com exceção do ano de 91, é um índice significativo: {ií) por outro lado. implicou num 

crescente divórcio dos movimentas globais de reestruturação das respectivas matrizes. que à esta 

época viam~se ern meio a uma profunda mutação no o!igopóiío mundial automobilístico: {iii) o seu 

caráter conservador e defensivo provocou um atraso no processo de modernização de processos 

produtivos e produtos. que só vêm a tona nos anos 90. já com a cristalização de novas condições de 

mercado: (\v) por conseqUência. a percepção da irreversibílidade de um quadro de maior liberalização 

económica - ótica de longo prazo - e o crescimento conjuntural do mercado - que apesar do caráter 

de curto prazo, indica o potencJal da demanda local, quando estimulada - provocou inevitâveis 

interesses divergentes entre VW e Ford. manifestos na lógica concorrencial da disputa por mercados, 

decretando o firn da Autolat1na - aftora. por exempio. a divergência em torno do compartilhamento da 

plataforma do --carro popular", que trnha ficado com a VW. Com 1sso. a Autolatina passou a ser vista 

enquanto um obstáculo à integração das filiais locais aos respect1vos processos de "globahzação" 

das matrizes. 

A temporalidade do processo de reestruturação da Autolatina- que, segundo dados de fonte 

primária, ainda está em andamento - foi, marcadamente, típica do ajuste nos anos 90 ~ reativo â 

abertura da economia. E, mais do que Isso, sua trajetória nos anos 80 e 90 esteve em conformidade 

com as características da ''tese gerar' Entrevistas junto à gerência da Auto!atína atestam as 

tendências aqui apontadas. onde: (í) jâ em 88 hé uma percepção quanto à necessidade de se 

adaptar a uma maior abertura futura do mercado. a partir da sinalização dada pela formação do 

Mercosul: (ii) com isso iniciou-se um esforço de adoção local das técnicas de produção enxuta, além 

de uma maior racionalização das atividades produtivo~comerciais (ampliando os fluxos de comércio) 

intra-holding, com a Argentina; (iíi) a abertura, o crescimento dos mercados, as mudanças no regime 

tributário (Acordos Setonais Automotivos, a partir de 1992) e a busca de sinergias foram apontados 

enquanto fatores centrais que condicionaram sua trajetória recente. Por outro lado, o fim da união 

entre os dois grupos aprofunda as respectivas trajetórias de reestruturação, agora mais ligadas aos 

movimentos globais das matrizes. 

A VW anunciou um significativo bloco de investimentos, que incluem a construção de duas 

novas unidades produtivas - motores e comerciais pesados. Por outro lado essa aposta no potencial 

local tem como contrapartida a intenção de aprofunáamento da internacionalização da sua produção 
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em sua dimensão comercia!, com metas de elevada importação de bens finais- revistas, para baixo, 

somente na medida em que os parâmetros de mercado foram alterados, dado o cenário nacional 

desfavorável (aumento de alicotas. cotas, desaquecimento do mercado interno, a partir do 1º­

semestre de 95). Com relação as possiveis tendências futuras da VW do BrasiL temos: (i) a intenção 

de transformar a subsidiária local em base mundial de excelênCia na produção de caminhões, o que 

aponta para uma integração ao processo de globatizaçào do grupo; (ii) por outro lado, há um 

aparente afastamento desta mesma integração ao se decidir manter uma plataforma exclusivamente 

"brasileira'"- o novo Gol - voltada para o mercado regional {Mercosul); (iii) refletindo, positivamente, o 

acúmulo de competência local no desenvolvimento de produtos~ proJeto, designe manufatura: (iv) a 

continuidade da sua tendência histórica à uma forte especialização intra~setorial: (v) associada a 

amplas possibilidade ae manutenção da sua bem sucedida inserção nos mercados 1aínda que não a 

garantia de ··liderança-·). dada a associação da sua marca a veículos resistentes de médio e pequeno 

portes. 1deais para as condiç6es locais {distribuição de renda e infra-estrutura de transportes). 

Da mesma forma a Ford tem acenado para um intenso esforço de adequação às estratégias 

globais do grupo, no âmbito do plano "Ford 2000". Para tanto os ·Investimentos anunciados para o 

perfodo 95/99 apresentam um direcionamento claro de modernização - produtos, processos e 

ampliação da capacidade produtiva ~ e preenchimento de lacunas estratégicas no espaço brasileiro. 

Estas seriam a ausência de um modelo popular competitivo e um melhor posicionamento em 

segmentos de um potencial interno considerável. como os comerciais leves (pick- ups) e pesados. 

Isto aproximaria o grupo do pertíl de mercado local e potencializaria a produção para um maior 

extroversão ~ especialmente no mercado latino, ou de características semelhantes. Por outro lado. 

afastaria o grupo de seu padrão histórico de inserção, de produção voltada para os segmentos mais 

nobres, Deste modo percebe-se uma grande ruptura na -trajetória da Ford do Brasil, com uma 

significativa reformulação do seu perfil produtivo~comercial local. Teríamos; (i) uma ampliação de 

investimentos, aprofundando sua dimensão produtiva nos termos descritos, e ; (ii) um 

aprofundamento simultâneo de sua dimensão comercial, dada a efetiva e potencial ampliação das 

importações de produtos finais e componentes que complementariam o mix ofertado e insumido 

internamente - prevê-se uma redução do índice médio de nacionalização dos atuais 95% para 70% 

(limite fixado pelo Protocolo do Carro Popular). 

Segundo o presidente mundial do grupo, A. L. Trotman {GM 29/3/95), o papel do Brasil na 

g!obaiizaç.-ão da F ord seria o de absorver um grande volume de veículos produzidos internamente e 



importados e exportar veiculas montados e peças para a América Latina e outros mercados. Deve-se 

destacar também. que a perda de posições do grupo no mercado brasileiro ao longo da última 

década deve-se.· (Í) à inadequação do seu mix de produtos às cond1ç6es e evolução do mercado 

loca!; (íi) e a forma retardatilria e menos agress1va - se comparadas a outros grupos do complexo 

automobilístico - de sua reestruturação. Informações mais recentes dão conta de uma certa 

hesJtação da Ford em efetivar seu plano de Investimentos anunciados no final de 94, inicio de 95, 

devido a instabilidade interna e à falta de definições quanto a política industrial e de comércio externo 

- especiaimente no que se refere ao setor automotivo_ Assim. por exemplo. o projeto de produção da 

picape Ranger no Brasil tena s1do abandonado em prol de sua produção na Argentina. 

Informações colhidas junto a executivos da Autolatma- e gerentes dos dois grupos- colocam 

as segu1ntes perspectivas de reacão frente a condicionantes macro-econômicos: li) espera-se que 

não haja uma sobre-valorização cambial para além dos níve-Is pós-ReaL (li) o que poderia imp!ícar 

numa revisão de planos de investimento e da relação produção local versus -Importações no 

atendimento do mercado nacional - com estímulo a esta Ultima: (lii) portanto. um regime cambial 

estável é visto como um estimulo para a efetivação dos planos de investimento (96/97): (iv} bem 

como a manutenção da estabilidade econômica, do crescimento- são prev1stas taxas de crescimento 

do produto interno na ordem de 3.5% a.a. para o periodo 96/98- e a consolidação do Mercosu!; (v) 

-também são vistos como estímulos os incentivos às exportações, uma reforma tributária que 

desonerasse investimentos e custos da cadeia de produção_ melhorias nas condições de 

financiamento e na regulamentação do comércio externo - legislação anti-dumpíng e maiores 

facilidades ao investimento estrangeiro: {Vi) jâ a aceleração do cronograma de redução tarifária ~ da 

"abertura" - e o controle de preços - legislação anti-truste · foram apontados como fatores 

desestimulantes. 

Por fim, temos que a precoce e bem sucedida integração produtivo-comercia! no âmbito do 

MercosuL ainda que sob o ponto de vista da estratégia da holding Autolatina. e os perspectivas já 

sinalizadas após a separação dos dois grupos apontam para uma grande ênfase das subsidiárias 

locais da VW e Ford ao mercado regional latino. 
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Grupo Dana 

A Dana Co. é a maior produtora mdependente de autopeças dos EUA. e a 3ê maior do 

mundo. com um faturamento anual na ordem e US$ 5 bilhões. Na Brastl o grupo controla a A!barus 

S.A. - detém 77% do seu caprtaL com os 23% restantes nas mãos de grupos brasileiros. Esta por sua 

vez controla a Pellegrino Autopeças S.A, que esta entre as cinco maiores fornecedoras de autopeças 

do pais. A Albarus é fornecedora para todas as grandes montadoras do pais. Sua estrutura 

apresenta: li) ATH (Aibarus Transmissões Homocinéticasr (ii) Albarus Sistemas Hidráulicos; {iii) 

Pe!legrino indústria e Comércio: (iv) Albarus Inc. (v) Albarus lná. e Comércio. e; (vi) uma divisão 

trading. 

i - Componamento nos anos 80 

A sua política financeira conservadora - baixo endividamento. reinvestimento dos lucros etc -

permitiu um bom desempenho geral frente à mstabi!ídade do anos 80. Passou a buscar uma melhor 

inserção em mercados alternativos: o externo e o de reposição de peças. 

2 - Comportamento nos anos 90 

Procurou as novas oportunidades de mercado abertas pela liberalização da economia e pela 

boa penetração nos mercados de reposição. Tem tido um bom desempenho, pois: (i) apresenta uma 

forte vinculação com a matriz, o que lhe permite ser mais competitiVa que muitas concorrentes locais; 

{ii) mantém uma política financeira conservadora, que lhe garantiU a sustentação dos investimentos. 

3- Quadros Sintese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados 1 
- US$ milhões { valores correntes) 

I I I I I 

~·.~ 
I #=:= ·~· 

.2 ' .'i-~ I 

~~· 
! ' I I I~~ 

i I ""-- ! . 
' ' 

' I I. ' 1 ' 
' 

., i I 

' 



N_ de Emore Mos nd nd 4194 2 314 4054 
26.9 

1 927 
47.8 

1 848 
62.7 

1 907 
67.8 

1 900 
Fa1llr /Em (US$ mil nd nd 32.5 61_9 103.5 

375 Rank1ng Exame 229 177 319 357 

Fonte: Exame Melhores e Maiores- vários números. 
407 437 371 389 

(I) Referente à Albarus S.A. Indústria e Comércio. 

3.2- Comportamento Real 

Anos 80 Anos 90 

lnvestJmemos1 ~ No final da década iomm constmidas duas novas unidades • Em 91 entra em operacão uma fabnca de anéts de pistão em 

Desirwe<><llll!Hrtos Sorocaba e Piracicaba com investimento de USS 8 Gravatai rRS) ·· USS 40 milhões. com recursos prôprios. 

Oimer;soes 

Prodllllval 

Organ1zac1onaii 

TecnO!Og1ca 

Dimensão 

Comercial 

milhões lnv (Je USS 22 milhões em ampliaçêo da linha de ' Em 93/94 construcão de uma nova unidade - forjaria de precisão 

produtos. 

• Em B8 fmma a ATH 

- em Charqueadas(RS) - US$ 20 milhões. 

• lnv. de USS 'I rn1lhão para construção de duas e6tações ae 

tratamento de efltlentes .;;m POA (RS)_ 

~ • Construçào de uma nova unidade em POA (RS) - temanutatura 

1 de junlas hDmo<.ane\lcas. 

i · Conforme remos ac:ma: ti) USS 30 m1lhoes de i· Expansão da capacidade produ!Jva e divers1licayao da hnha de 

I invesnmento em ampliação da capacidade produtiva e I produtos_ 

\ modem1zacao de produto , com v1stas aos mercados 1ntemo i' ' Reestruturação produtiva: ií) a ATH investe US$ 19 milhões -

1

1 e externo, ! equipamentos de conrrole de qualidade, P&D, ampliar as linhas de 

• Jã nos 80. trabalho em conjunto com momadoras- Oll com l produto (111sando X) pressionada pela abertura {ii) desativa 

! h:cnologia propna - para o desenvolvimento de produtos que j unidades 

I atendessem a demandas especificas daquelas_ I· Reestruturação Organizacional: {i) iniCiada nos 8.0 (ii) corte de 

I • Aspectos o1ganizacíonais:(1} busca de relações comerc.iais i' pessoal em 91 {20";b): em 93 aumenta em~ego ··na ATH -deVIdo 

l
i de LP estaveis com seus distribuidores_ e _clientes {ii) i ao crescimen~o das vendas (iii) investimentos em treinamento 

melhona da qualidade de venda. com mvestimentos na j (US$ 1 .1 m1lhoes em 93) para busca de quaf1dade total ISO 9000 

I formaç.áo dos vendedwes {íii) e a adoção de métodos de ) • afim de melhorar sua Inserção no mercado intemacRmal e 

) controle de t'Stoques e melhotiil na frequêncul de entrega I enfrentar a ma1or concorrénc1a dada pela abertura_ 

dos produtos (1\1) em 83 iniciam um programa de controle de 
1 

qualidade para aumentar esta e redUZir erros pl 3.4 'i 

ocorrências por milhão. E pioneira no setor na busca de 

qualiflcacão. valorizaçao e envolvimento da mão de obra. ' 

• EspeCializada na produção de componentes para veículos • Estratégias: (i) diversificação das linhas de produtos de forma a 

leves e pesados. tratores e máquinas industriais. manter o equillbrio comercial (ii) explorar as novas oportumdades 

i " Estimulas de demanda. O) desvert1calizacão da Ford- que i de mercado dadas pela abertura "ass1m. com a entrada de carros 

·1 passa a comprar e!XOS diferenciaiS da Alba~!S. a partir de 80 1

1 

importados opta por diversificar amda mais sua produção. com 

(ii) a entrada da Volvo no mercado (ili) o crescimento da linhas novas·> abre em 91 uma fábrica para a produção de anéis 

I
, Fiat 

1

1 de p1stào, utilizando tecnologia da Dana (lii) recente acordo 

. Estmtégtas- (il diversíflcaçiio para 1-eduzir a dependênCia operactonal com a Metal leve, para comercialização t.onjunta de 

das momadoras (íi) para tanto aumenta a partlcipaçi'io no I autopeças, onde esta entrana com os pistões e a Dana com os 

' mercado de repo<5iÇão (iíi) e aumenta exportaçOes. Em 88 \ ane1s, de modo a aumentar a competltlvidade de ambas frente às 

j sua distribuição de vendas era: 55% de eqwpamento I cada vez mais fechadas e mtemacionaHzadas redes de 

I originai. 20% de repOSICi'io. 20-25% de exportações. J fornec'imento das grandes montadoms- com vistas especialmente 

I I ao Mercosul fGM 13/04/95)_ 
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• Exportações: Q!f<im em tomo de 20% das vendas • pnrl(llpais 

demandantes: EUA e Argentin<~. 

• Dificuldades no segmento de equipamentos agnrolas. dada a 

baixa cten1anda neste set<;lr 

3.3- Estratégias 

i Anos 80 ! Anos 90 

Estrategm ! • Não ha 1nformacóes nas fontr:s pesqwsadas. • Não ha lnforma(ióes nas fontes pesqwsadas. 

Global do 
! 

Grupo I . = 
Estrateg•a ' P<Jiitlcas financewas conservadoras_ que lhe perm11em um ! • Mantém sua política de diver<;;lficacao e penetração em mercados 

Loc'll bom desempenho di<lnle de em mercado 1nstaveL Busca ! a~em<l!1vos repos1çdo ' exportaçào. Procura explorar os 

dívers1ficar m!ra-set()rmlmente sua aill<!ção de for ma ! oportumdades <lt>ertas peia libemlizacão. com a introdução de novos 

l0rtemente v,ncUiada ao seu core l>us;ness - p-ara r<:átrJ:If a : produtos a f11T1 de <~tender as novas demandas. Por outro !ado aceiera 

i dependenc1a das montadoras Para <1 ranto Dusca espaço 1 sua rnodemtzação - p 1n1cmaa nos ao_ ou seJa. não hã drasUcas 

i nos me1·cados d~~ repos1çlio eX!erno. 
i 

rupturas - tumoem por conta da aberrura - wrnar-se ma1s compellttva 

I ) diante de uma men;ado potencialmente mais contestáveL 

4 ~ AvaJíação 

O seu bom desempenho contábil-financeiro, com destaque para sua política financeira 

conservadora de ba1xa endividamento - seu endividamento geral nunca atingiu o limite considerado 

de risco. de 35% - e reinversão dos lucros permitiu a sustentação do seu crescimento, alavancado 

por novos investimentos. Tal se deu ao longo dos anos 80 e 90. porém com a ressalva que nos 90 

houve um aumento significativo de investimentos - especialmente se comparados ao final da década 

de80. 

Além de uma po!itica financeira conservadora, a diversificação para os mercados externo e de 

reposição foi crucial para garantir a manutenção de investimentos com um bom desempenho 

financeiro, em meio a um quadro de instabilidade e estagnação da demanda final - setor 

automobillstico. Essas novas frentes de atuação permitiram a estabilização dos seus níveis de 

produção e vendas. 

É importante destacar também que o processo de liberalização da economia não causou 

rupturas traumáticas em sua trajetória. ao contrário da tendênc-Ia mais gera! no setor de autopeças. 



Por um lado sua forte ligação com a matriz, com todo o potencial de qualificação tecnológica daí 

decorrente, possibüitou a sustentação de sua competitividade num quadro de maior contestabilidade, 

reforçando os tnvestimentos em aumento de capacidade produtiva e modernização. Por outro a 

própria abertura trouxe a possibilidade de explorar novos mercados ~ onde ressalta-se uma 

signitlcativa diversificação íntra~setona!. 

Com relação a temporalidade do seu processo de reestruturação cabe destacar os seguintes 

pontos: (!)data de 83 um programa de controle de qualidade e de busca de uma maior qualificação, 

valorização e envolvimento da mão de obra que, em linhas gerais. assemelha-se a pontos 

especificas do padrão de ajuste organizacional tido como típico das reestruturações recentes; (ii) 

também nos anos 80 ev-Idenciava uma preocupação de manter vínculos de mais longo prazo com 

clientes e fornecedores· (iii) o final dos anos 80 também marcam movimentos importantes de 

mvest1mento produhvo, com v1stas aos mercados interno e externo: (ív) nos anos 90 há um 

aprofundamento de ajustes que já VInham sendo fe1tos. com o aumento nos investimentos em novas 

p!antas. equipamentos mais modernos, modernização da linha de produtos etc, afim de melhor 

posicionar o grupo diante de uma mercado mais ·'competitivo''. 
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3.3.2 ~ Setor Eletróníco 

Grupo Alcatel 

A Alcatel surge em 1986 com a fusão dos grupos CGE (Compagn1e General 

d'Electredté), francês, e ITT europeu. É. atualmente o maior produtor mundial de equipamentos de 

telecomunicação. com um faturamento em 9·1 deUS$ 28.4 bilhões- mais de 50% advindos da venda 

de eqUipamentos eletrón1cos. 

O grupo d1vide~se em quatro, numa especialização por áreas de produto: (i) Alcatel Sistemas 

de Rede de Telecomun1caç6es- responsável por 67% das vendas em 92. com uma fatia de 20% do 

mercado mundial Oi) Alcatel Rádio. Espaço e Defesa (iií) Alcatel Comun1cação de Empresas {IV) 

Alcatel Cabos. 

As atividades de P&D- gastos recentes deUS$ 2.75 bilhões- e os investimentos em melhoria 

de produtividade - US$ 1 .28 bilhões - têm sido cruciais para manter sua poSIÇão de mercado dentro 

do setor de telecomun1caç6es. Especialmente porque o movimento recente de abertura deste setor 

em diversos países tem dinamizado o mercado. e aumentado a concorrência- rívaf1dade- entre seus 

partícipantes41 A liderança tecnológica torna-se essencial para sua sobrevivência. 

1 - Comportamento nos anos 80 

Não estava em atividade no país. 

2- Comportamento nos ano 90 

O grupo passa a ter atividades produtivas no pais nos anos 90 Em 1992 constituí sua 

estrutura. através do controle acionário de um conjunto de empresas já atuantes no mercado locaL 

Formaram-se quatro umdades de negócio: (i) Redes de Telecomunicação - comutação pública 

(centrais digitais Sistema 1000-812 e Trópico). transmissão de dados por linha e comunicação de 

dados (ii) Rãdío, Espaço e Defesa - equipamentos de micro-ondas. transmissão via satélite, radio­

comunicação tlxas e móveis (telefonia celular) (iii) Sistema de Comunicação de Empresa ~ comutação 

· Maiores empreGas de Telequipamentos- por faturamento em 1991 IUSS bilh6es)- (i) Alcatel· :4 (il} AT&T -12.4 (ííi) Siemens- 8 (iv) NEC-
6A_ 
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privada. com PABX. KS, sistemas privados em gera! e term'tnais (iv) Projetos Especiais - projetos 

tum-key e planta comunitária. 

_3 ~ Quadros Sintese 

3.1 -Comportamento Financeiro 

fndicadores Selecionaaos- US$ milhões (valores correntes) 

93 

_15i 2 
•. I 

12 I 5 

Exame Melhores e Maiores - i 

(1) Referente à Elebra Muititel. 

3.2 - Comportamento Real 

I Anos 80 I Anos 90 

lnve~tlmentos! I • Evoiuc<'iD Patrírnonml: (i) no iinaJ dos 80 i • Em 92 Implanta-se definitivamente no pais - umão das empresas Elebra 
' ' I Mu!tilel. SESA-Rio, Standard Eletrônica e. posteriormente a ABC Desinvest1mentos ; a Alcatel da Espanha compra ações da i Telecorn. 

I Standard Eletrônica - que foi a r lntormática_ 

responsável pela incorporação das outras I· Em 94 a AJcatel mundial passa de 32% para 42.65% da partic1pação do 

nacionws_ I grup-o local · possuindo o controle acionário_ O Grupo llaú tem 25,2%. e o 

I i restante esta entre grupos menores. 
--

) • Não estava em atividade no pais. I' Na unidade de Jlmdiaí desenvolve projetos de telecomunicação • sistemas Dimensões 

Produnval i celulares. Wr!l-1\ey, construção civil em telecomumcações, expansão de redes 

I ' OrganJzacíonall ' públicas, sistemas de transmissão e radio·comunícação, Utilizam·se métodos 

Tecnologíca I I automatizados e computadorizados- CADICAM. p.ex. 

I I i • Reestruturacão Organizacional: (i) quando mcorporou "' 5 empresas 

I 
\ brasileiras o grupo contava com 4000 empregados, 5 plantas e 1 centro 

, tecnológico (ii) houve um ptimeíro ajuste (92). onde ficaram 2400 

I 
I empregados. duas unidades produtivas - Jundial ' Rio . ' o centro 

' j tecnológico de Campmas (iii) em 93 houve ma1s um enxugamento de pessoal 
', l . dos 2400 p/ 1750 l I 

Dimens<io ~ Não esrewa em atividade no paiS j ~ Já é uma das empresas mais rentaveis do setor 

Conwrc;al .. Um dos seus pnncipa!S produtos cuja eficiência e confiabilidade siio i 
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rer..onhec!dos ·,nterm"!cronalmerne. com X para vario países. inclusive 

operadoras amencanas ·é um conjunto de programas para serem ap!rcados 

em telefonia celular. denomrnado Condor_ Oferece também: (r) servíyos de 

engennana - dr-g1taçâo de mapas. localização e e~valracão de estacões radio· 

base. planeJamento de adm de freqliéncias. eng. de tráfego e configuraçao 

de redes_ SIStemas de 11ntenas. malha de distríbuiciw de fráfego etc (lii 

l>Jielon1a rural com tecnologra celular etc_ 

' Tem dificuldade de partrcrpar de contratos drretos com empresas públicas­

como a T elebras por decorrêncra da defmíçào de empresa nacional dô 

Constrtutcão de 88 ~ n&o esta adaptada corno suas concorrentes. NEC. 

Encsson e Equrtel 

• Optou l!liCialmente por m;mter a linha de produtos das empreSi;iS 

incorporadas, pois algumas destas Já tinham contratos de cessão de 

tecnoloq•a oe cemrais Ge comutacào publica da Telebrás_ Depois. mvestru na 

nac1onJirzacão <:!e sua central de comutaci'io. v1sando o mercado externo. em 

93 vende 500 m1llmhas do Sistema 12 e uma central de grande porte par a 

' Espan11a 

r< Tem \!dO uma eslratégín agressiVil de busca rJe 110VO'l mercado" {il 

mstalacao de urna re(1e 1r1tei1germ~ nac1onai !USS 29 milhões) (11) vence 

concorrenc1a da T elebras para cabos ot1cos rerrestre'õ- (US$ 38 rrl!lhôes) 

3.3 ~Estratégias 

Estratégia 

Global 

do Grupo 

Estratég~a 

Local 

Anos 80 I Anos 90 

i· Crescimento desde o final dos anos 60. a parur da 1 • Atuaçao no setor de telecomunicações. desenvolvendo atividade com 

' ' ! decrsiio política do governo francês em criar condições I tecnologia de ponta. Aproverta--se da crescente desreçulamentação do setor 

I favoráveis para o seu desenvoivirnemo tecnológrco I em diversos paises para e:mandir suas atividades. 
I I . 
; 1

1

. Por <)l)!ro lado s perspecnva de desregulamentação total de mercados na 

l
i Europa - :;;ua prrncipal base de negocias - tem motivado a busca de 

l
i reesf.rUturação. Seus recentes resultados financeiros e reais (adaptação aos 

novos padrões de concorrência) tem dehrado a desejar. Um programa em 

andamento visa desmantelar os centros regionais de lucros. substituindo-os 

por d!VISÕes de produção com responsabilidades globaís (GM 29112/94). 

i • Não estava em atividade no psís I * Sua inserção no Brasil e decorrência: 0} da mudança no quadro 

) • Somente rm final da década entra. de forma institucional. ainda que esteja em aberto a que~tão das telecomunicacões (ií) i i -

j mínorrtima, comprando ações de uma empresa local, i' a post~ra do gr~po e~ peneirar e~ mercados potencialmente promrssores_ 

i t<Jivez como uma forma de garantir uma postenor • Replica no paiS as areas de negociO do grupo em nrvel globaL 
I I 
1 penetraçlío mais consistente. 1 • Entra rncorporando empresas locais 



A contraposição entre anos 80 e 90 como forma de verificar a re!eváncia da tese geral sobre o 

comportamento das ETs no BrasiL parece não coiocar-se para o caso da AlcateL Isto porque sua 

entrada no país j8 ocorre num quadro macroeconómico novo, ~narcado pela liberalização. Desta 

forma podemos avaiiar que: (i) a própria decisão de ter uma mserçào produtiva no pais já se dá a luz 

da perspectiva de uma cenário distinto dos anos 80. (li) do ponto ae vista do potencial do mercado 

interno. o setor de telecomunicações parece apresentar uma grande repressão de investimentos. 

tornando-o extremamente promissor; (iiii promissora também senam as possibíHdades de mudança 

institucional que favorecessem a atuação de empresas de capitai estrange1ro neste setor. com a 

perspectiva da Revisão ConstnucíonaJ de 1993 - modíficacao do conceito de empresa nacionaL 

desregulamentacao das telecomunicaçóes. possibilidades de pnvavzações de estatais etc. 

A questão institucional não teve o tiesdobramento esperado pe!o grupo em 93. porém seu 

encaminhamento parece vir ao encontro dos seus Interesses ,:esregulamemação do setor de 

tefecomunicações em 95 - tornando efettva a aposta do grupo na liberahzacão. feita ao se decidir 

fincar uma base produtíva no país_ Mesmo porque ao ser i\ der mundial num mercado marcado por 

uma forte rivalidade. a Alcatel não pode na deixar de se interessar peio potencial do mercado locaL 

Concluindo, sua trajetória futura depende de dols pontos básicos: ti) a mudança na definição 

de empresa nacional. na medida em que atualmente o grupo tem dificuldades em participar 

!ivremente de todas as concorrência. normalmente abertas pela Telebrás- pois mais de 50% do seu 

capital preferencial é estrangeiro; (ü) a questáo da "abertura" definitiva do setor de telecomunicações. 

Esses dois pontas foram encaminhadas favoravelmente ao grupo_ ainda que falte uma definição 

mais precisa da nova regulamentação nas telecomunicações - relações público-pnvada_ 
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Grupo IBM 

Grupo americano fundado em 1911. a IBM consolida sua iiderança no setor eletromecânico 

nos anos 50 · calculadoras, equipamentos de processamento de dados etc - quando inicia seu 

processo de tnternactonalizaçao, através da criação de filiais estrangeiras ~ onde não se colocava 

espaço para políticas de parcerias ou composições acionárias com empresas locais. Nos anos 60 

inova no mercado de computadores com seus mainframes. passando a liderar esse segmento, tanto 

pelo domínio do hardware quanto do software - o que dificultava a troca de fornecedor, no caso a 

própria IBM. cristalizando a demanda. Até os anos 80 era um símbolo do sucesso obtenivel pelo 

acumulo de capacitação tecnológica e organizacionaL Porém, a partir dos anos 80 passa a ter sua 

sólida posição de mercado contestada, devido ao surgimento e forte expansão do mercado de 

computadores pessoais - PCs_ 

A IBM é a matar empresa de informática do pais. Inicialmente suas atividades resumiam-se à 

comercia!ização e suporte técnico para os computadores importados. Com a introdução da Politica 

Nacional de Informática (PN!}, que restringiu as importações de equipamentos de processamento de 

dados. a !BM viu-se na necessidade de lnternahzar parte das atividades de produção dos produtos 

que comercializava. Por outro lado, ao não poder trabalhar nos segmentos de equipamentos de 

pequeno e médio porte, foi distanciando o seu perfil de mercado local do perfi! global do grupo. 

Porém. deve-se destacar que a política de reserva de mercado não fo"1 totalmente prejudicial ao 

grupo. pois apesar de não lhe permitir acesso a certos segmentos de mercado. lhe garantiu uma 

forte expansão no segmento de mainframes - (i) atrasou .a entrada de microcomputadores que 

poderiam competir com seus computadores de grande porte; (ii) dificultou a entrada de rivais, que 

não tinham filiais com base produtiva instalada no pais. 

1- Comportamento no anos 80 

Sob a vigência da PN! suas atividades concentraram-se no mercado de computadores de 

grande porte e serv·tços - manutenção da base instalada. aluguel de equipamentos etc. Contrariando 

a tradição internacional do grupo, sua inserção produtiva no pais teve de se adaptar a necessidade 

de associação com o capital nacional. Apesar das restrições impostas pela reserva de mercado na 

inform8tica, houve um forte crescimento do faturamento ao longo da década (ver dados financeiros) 



2 ~ Comportamento nos anos 90 

O fim da reserva no mercado de informi:!tica possibilitou à JBM uma maior diversificação 

comerciaL reaproximanao seu perfil local de negócioS do padrão internacional do grupo. 

3 ~Quadros Síntese 

3. i ~Comportamento FínanceJro 

Indicadores Selecionados'~ US$ milhões (valores correntes) 

36 37 aa 89 90 91 92 93 94" 
Fatu:arnenta 18M InternaciOnal nd 54 200 59 700 62 700 69 000 04 800 64 500 62700 64 100 
Fatwamemo -IBt-..1 Bra::;l!íiBM C'· :ld 1 34 1 84 2.20 2.10 2.28 ::.52 .3.00 ~ 
Fi!turarnemo IBM do Bras1i 826.0 000.8 ' 100.2 f 380.1 1 448 8 : 483.2 1 627.1 1 682 5 2 200.0 
N dB !::mor~uados ntJ fld 4 200 4 300 5 000 .t 975 4 081 3 474 3400 
Fatur.tEmp. IUSS ~ r;à cd 261_9 320.9 289.7 298.1 364.6 445.4 647.1 
Rank1no Exame l6 l9 20 l8 l4 ·,o 14 14 17 

Fonte: Exame Melhores e Maiores; 2'1 Relatório Parcial. v. XII. 

(1) Somente o Faturamento e N. de Funcionários consta nas publícações especializadas. 

(2) Faturamento Mundral de 94- GM 24101195. 

3.2- Comportamento Real 

I Anos 80 i Anos 90 

Investimentos/ i . Política " associações com empresa I ~ As intormaçóes secundálias posslbilitam esúmar invesbmentos de USS 

Oesínvesrimemos 
I 

dildO parãme1.ros 'rnstitucwnars 270 m1lhões no período 90193, porém sem especificar os fins específico-s 1 nacmnars. 00 

' nos mercados 1r' Em 93 anunciou-se invesnmentos de USS 4 mrlhões em do'rs centros de \ vigentes na PN! par<> ' a1uacao 

• I software. no Rio e em São Paulo_ i lOCaiS. 

I . No penodo 93194 c IBM fCVISOU '"' política do assoc1açóes com 

I empresas nacionais - necessárias até 92. quando da vigência do PNt. 

I para ' penetração em diversos mercados procurando om controle 

I 
efetrvo dos negocros nos mercados mais rmponantes do setor: (i) passa a 

controlar 100% da GSI (94), JOtnf venrure que tinha com o grupo Gerdau 

I 
1 (ii) passa a ter 70% da joint venture com a S!D Informática para a area de 

I 
I PCs. retmtízada de PC Corp- (iii) transfor·macaoem fOml venture ·a ltec" 

de um contrato de licenciamento de tecnologra com a Hautec para a 

I 
i montagem local da linha S/400 de computadores médios, onde a IBM 

j powur 49'7'o do capital lív) JOmt venrure com a Villares, acordos. de 

distríbuicao com a ltautec e Procomp, parceria com ' Digirede . p/ 
' . 

' 
i automação bancaml - etc. 

i I 
D:mçns~Jes 

. Não E:X•~-tem míorrnaçóes específicas nas 1 • .A.inda que a-s mudanças ínstitucronars com o lim da PN! tenham alterado 

Prc;duwa! fontes pesqu:sadas. [ a trajetória estratégica do grupo <l partir de 92, siio poucas as 

Organrzactontllí [informações sobre o seu 1mpacto sobre a base produtiva do grupo: (1) não 
I 

T ecnrMqica i existern màicros de um processo de reducão na agregação local de valor. 
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iá que em 93 produziam-se .:~s mesmas linhas anteriores os fim da PNL e 

que eram tfdas como çompefitivas (ii) foram anurn::iadas- a montagem 

focal de placas (93) e notebooxs 350 da linha Think:Pad (94) (iii) em 93 foi 

anunciada a produção iocal de microcomputadores. devido ao estimulo 

da nova le1 de lnformauca: em 95_ a produção na unidade de SUmaré 

esta consolidada. com exportayóes previstas para 96 na ordem rle 40 a 

soo;:, da umdades fabricadas pano os paises do Mercosul {GM 1319/95)­

nào ex1stem mformações para avanarmos em que medida há produção 

e/ou rnomagem local 

• A L.inldade de Sumare, ai~m da dimensão prodlltiva_ tornou-se 

prestadora de serviços de manufatura. com a montagem local de placas 

para vanos equipamentos de mformábca de consumo próprio e de 

terceiros_ de forma a aproveitar os Incentivos Jlscais- isenção de !P\ 

• São poucas a» tnlormaçóes secundárias sobre Investimentos em 

equipamemos. desanvaçáo de linhas de produção. introduçào de 

programas ae qualidade eTc_ (11 Sabe-se apeni'ls que a plantl'! de Sumaré 
i 
! 1·ecebeu o ,~c,miicado ISO 9001 ilil e 4ue plane1arn-se Investimentos Qe 

! USS 1 00 m i!hües em etJUIPamentos. f-ilbncacào_ P&O ~~ programas 

j educac1ona1s (Exame 9/11!941 ' . I• São poucas as informaçóes 80bre suas atividades tecnológicas locais.· (1) 
' i em ~araware. alguns prodtrtos tem s1do desenvolvidos na planta de 

I Summé • controladora de term1nais para computadores de grande porte 

I AS/400: plac-as de rede para linha de estações de trabalho Risc 6000: 

I 
concentradores de linhas para rede de micros e terminal de vtdeo (ii) nào 

há indlc1os de Investimentos em eqwp, e mstalações para P&D 

i • Mudanças Organizacionais_ (i) a liberalização do setor motivou 

mudanças 1r1temas, mas não h<.i informações precisas da SU<.l 

profundidade (li} os cortes de pessoal têm Sido menos drásticos que os da 

matriz e iiliais europé1as. com a adoção de programas de demiSSão 

I voluntaria (i;ij fortalecimento de vlnculos çom os clientes, com o 

I fornecimento de solucóes completas • equipamentos. softwares e serviços 

I de informática - como forma de fortalecer sua pos1ç:ão competitiva nos 

' I mercados -> criação de centros intemacmnais de desenvojvimento de 

soluções para a mdústna (troca de experiências). sendo que hé, no Brasil, 

dois no RJ (telecomunlcaçóe~ e petróleo} e um em SP (varejo e atacado) 

(iv) terceínzaçào na produçào de disquetes • dos seus software'> {GM 

25/4195). 

tofmeo~ 0 :,:,:,------~~· 'c'·o~o"'"'c,~ 1 cm::c,c,:,:,;-;;,:,: 9 c 6 c,:,:,co 0 :,:,-,c,:m;;:;o:,c~eodco"'"'"'c:'+.cco<,:.,:,;-.;,:,c,:ct;:;;,:,: 1 ,: 1 : 1 ,:,:,c;;m:,:,:,:,:m;-;,:,c,:c; 10 :,c,:,,:,c,;-;,:,:m::;,:,,: 1 :,c 1 - 1 c,,c:,:,:m;-;o;cfi:m:;-;d:,ol 
Comen::asl 

1

1 periféricos de grande porte. e serv1ços. reserva de mercado (PNI) procura penetrar em mercados antes restritos-

. computadores de pequeno e médio portes • sendo que esta diversificação 

i tem um caráter emmentemente comerciaL na medida em que optou-se 

l
i pela importação da maior psrte dos produtos • cuja produção local te1ia 

I sido considerada economicamente viável ~omente para alguns produtos 

1 (ii) relorçar e diversificar a wea de serv1ços, que em 93 faturou USS 225 

milhões (aprox. 13% do fat. total) 

* Não há Indicio de que o mcremento de exportações faça parte de suas 

1 estrategías • qwe no periodo 90193 giraram em tomo de USS 200 
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rnühõesrano. ou 13% do faturamento médio do periodo. Ainda que a 

planta brasileira seJa a base mundial na fabficação de certos modelos de 

mamtrames. o qrupo tena como priondade estratégica o mercado local. 

Por outro lado_ no oue se refere ao segmento de. PCs. pretende-se 

dírecronar boa parte da produção local (40-50%) ao MercosuL 

' O desenvolvimento 'Je saftcvares - Incluindo parcenas com empresas 

!ocaw - é trdo Gomo uma fonte para o crescimento do grupo no país. A 

produtividade local sena 20% maror que a médta lntemac!Onai. 

3.3 ~ Estrategias 

i Anos 80 i Anos 90 

Estrmegía o Na segunda metade dos anos 80 o IBM Vé·se! • Em 92 é proposta uma reestruturacao rad1cal com corte de pes.<>oal e 

Global despreparada PBril os nov\JS padrões de concornmcra i dec:;central!zaç!lo \Ja qes1âo dos neqóc1os - coação de umdades autônomas · 

do G1t;oo 
; 

r.: o sNor t;;ndénc1as tecnoíóg1cas ' de mNcado_ ! qee com a troca de r;rn-rmen (S;il Akers entr11 Gestnen. é amenizada 
; 
'como- drtus<io r_je padrões <~cio propnetanos concentrando-se TTI81S co enxugamento de pessoal HO mil em -9~-) Do 

! -~ommod!tlzaçao. difusão de s1sfemas r1bertos A proposta mdai v1ngou somente ' cnaç:ão " IBM Pmsonal Computer 

ng~<:iez e o ·g:gantismo do gtupo entram em Ghoque Company. un1dade direc1onaaa a p-enetrar de forma agressiva no mercado e 

com a llexibllizaç:i:io das novas condições de mercaoo. PCs. 

Uma reaç:áo mars conslstente so v.ria nos anos 90 o Em termos "' negóCIOS. está buscando reduzir ' dependênCia "" I 
I í computadores de grande porte (mamlrames), com a expansão para a ilrea 
I 
i de 1ntegraçilo de s1stemas. com o oterec1mento de soluções completas para 

I indústrias especificas (maior prox1midsde com cliente. quer cristalizar a 

I demanda. agora não mais pelo monopólio do hardware e software. mas pela 

i qu<llidade dos serviÇOS). mesmo que implique a necessidade de Incorporar 

I plataformas de hardware de marcas concorrentes. Tem.se que trabalhar 

' [ mais com computadores oe arqwteturil aberta. com uma particrpação mais 

i fltiVa nos mercados de cliente/consumidor 

I• Contrsrmndo suas tradiÇÕes históricas, a recente reestruturação incluiu 

I uma política de parcerias com outros grupos - o que é quase uma 1mposiçi:io 

no setor. dados os altos gastos e riscos no desenvolvimento de novas 

I tecnolog!as e produtos. Destaque-se um acordo feito com a Apple e <1 

I Motorola. em 91. para o oeseovoiv1tnento de um novo padrêo de hardware e 

I software, de forma a concorrer com as lideres atuais Intel e Microsoft. A 

I aqtHsição da Lotus (GM 13.'6195) também consiste no esforço de concorrer 

i no segmemo de sofrware com a líder Microsoft. 

Estratégia ' Forte especialização produllva;comerc1al -segmento • Com as mudanças mstrtuc1onais no setor de rnformatica. o grupo passou a 

Local de grande porte_ os mamframes - devido as restnções tentar reproduzir no país o mesmo grau de diversificação íntra-setorial que 

1mpostas pela PNI_ apresenta globalmente. ou seJa: passando a oferecer sistemas de pequeno 

e médio portes . incluindo rmnicomputadores_ PCs_ periféricos e softwares -

além de uma crescente ênfase •m serv1ços (oferecimento de soluções 

completas para o-s clientes) 
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4- Avaliação 

A falta de informações mais especificas a cerca do seu comportamento global ao longo dos 

anos 80 dificultam precisar o Impacto no grupo da mudança no quadro macroeconômico e 

institucional. No entanto. pode~se perceber claramente um forte dinamismo no inicio dos anos 90 
' 

principalmente em termos de uma redetlnição de sua estrutura patrimonial local, com a rev1são de 

sua política de associações -feitas no período de vigência da Política Nacional de lnformâtica (PN!). 

A IBM procurou obter o controle acionário de empresas nas quats possuía algum tipo de associação 

locai e que estavam inseridas nos mercados mais relevantes do setor. 

Essa política e uma reação clara à mudanca no cenãrio 1nstJtuc!onai do setor. na medida em 

que abriu espaço para uma ação mais incisiva do grupo em diversos segmentos de mercado ~ cujo 

acesso era restrito antes do fim da PNI. Por outro lado existem poucas informações sobre o impacto 

desta nova realidade na base produtiva locai. Há indícios de que num primeiro momento não teria 

havido um "encolhimento" desta. com a redução da agregação local de valor_ Pelo contrário, sua 

linha de produtos em 93 ~considerada competitiva- seria a mesma do período de vigência da PNI, e 

ter~se~ía a intenção de produzir localmente de algumas linhas microcomputadores, placas e 

notebooks. Pouco sabe~se também sobre a profundidade do seu processo de reestruturação, em 

especial de investimentos em modernização produtiva. 

O que existe de concreto é que as oportunidades abertas pela liberalização e 

desregulamentação do setor de informática. em termos de novos mercados passíveis de serem 

explorados pelo grupo, têm tido um maior impacto na sua dimensão comercial. Vale dizer, a 

penetração de mercados antes restritos deu-se pela importação de produtos finais. Recentemente o 

inicio na produção local de PCs, com vistas ao abastecimento do Mercosu! poderia estar indicando, 

ao contrário. uma ênfase produtiva. Porém, não temos elementos para verificar em que medida essa 

produção é efetivamente local ou não. vate dizer. identificar o seu grau de nacionalização. Uma 

redução na importação de produtos finais, com sua produção locai, poderia estar sendo 

acompanhada por um volume crescente de importações de componentes, principalmente os de 

maior valor agregado ~ maior conteúdo tecnológico-intensivo. Outro aspecto a considerar, no que diz 

respeito á base produtiva da IBM Brasil, estã na tendência mundial- e do próprio grupo- da perda de 

espaço no segmento de mainframes (a produção mundial caiu de 4700 para 2800 unidades no 
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período 88193, um reflexo do desinteresse da demanda, Exame 6/07/94), que tem sido o forte da 

produção local. 

Podemos concluir, destacando os seguintes pontos: (i) supõe~se um bom desempenho de 

mercado ao longo dos anos 80 e 90. a partir da significativa evolução de seu faturamento ~ dado 

contàbil~financeiro disponível mais relevante; (ii) a temporalidade do seu ajuste parece fortemente 

marcada pelo ponto de ruptura dado nos anos 90: (iii) há indicias de que a especialização local na 

produção de mainframes - por conta da adequação do grupo à PN! - associado a sua condição de 

quase monopolística neste segmento {suas principais concorrentes internacionats não possuíam 

uma base produtiva locai e o padrão de concorrência aqui vigente era distinto do padrão 

internacional, dado que os nossos maínframes não sofreram a pressão competitiva de equipamentos 

de menor porte e mais potentes! lhe possibilitou manter uma base produtiva local relativamente 

competitiva em termos mternac!ona1s: uv} por coma disso a abertura parece não ter implicado numa 

redução da base produtiva local, basicamente especializada neste segmento específico: (v) por outro 

lado, a abertura e desregulamentação do setor implicaram a possibilidade de atuação em novos 

mercados que são extremamente dinâmicos (os PCs, por exemplo), o que tem implicado num 

impacto maior sobre sua dimensão comercial, leia-se aumento de importações de produtos finais, 

num primeiro momento e ,com a produção local num segundo momento, a provável amp!íação na 

importação de componentes - com a ·'montagem" nas unidades brasileiras (vi) as estratégias do 

grupo parecem voltadas prioritariamente para o mercado local e/ou regional (Mercosul, 

especialmente com a perspectiva da ampliação nas exportações de PCs)_ 
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Grupo Phílips 

Grupo holandês fundado em 1891, teve sempre uma inserção diversificada na eletrônica. 

Iniciou a ~nternac1onaiizaçào de sua produção através de exportações e, posteriormente, adotou a 

estratégia de impiantar unidades produtivas em outros países, dada a disseminação das políticas 

nacionais de substituição de imponacóes. 

Até os anos 80 seu crescimento foi marcado pelo dinam1smo42
, com forte presença em 

diversos segmentos da indústria eietrôníca - que lhe permitiu um desenvolvimento sinérgico, na 

medida em que, por exemplo, os resultados do P&D poderiam ser apropriados por várias divisões do 

grupo: haveria um mercado interno (os produtos finaiSl capaz de alavancar o desenvolvimento de 

certos produtos ontermedlários} etc ~ caractenzando o grupo como um grande conglomerado 

mundJal. Porém, ao !ongo dos 80 deparou-se com a forte concorrência dos japoneses, em especial 

na eletrônica de consumo, e a estagnação no crescimento de alguns mercados, o que comprometeu 

a sua lucratividade. 

O grupo Phihps está no Brasil desde os anos 20. Sua inserção no país foi marcada por uma 

forte diversificação dentro da eletrônica. Atualmente possui a seguinte divisão de negócios, com a 

respectiva participação no faturamento (92) (i) E!etrónica de Consumo - aparelhos de som, 

televisores, videocassetes, auto-rádios e toca-fitas - 43.61%, (ii) Componentes Eletrônicos -

cinescópios. componentes e capacitares - 24.46%: (iii) iluminação - lâmpadas e !uminárías para uso 

profissional e residencial- 10.63% (iv) Eletrodomésticos- 12.76%: (v) Area Médica- 8.51%. 

1 - Comportamento nos anos 80 

Não foram obtidas informações suficíentes para caracterizar seu comportamento ao longo dos 

anos 80. 

'
2 Seu dinamtstno tecnológico esta refletido no desenvolvimentofcfiação de uma série de produtos. hoje universalmente disseminados: tubos 

eletrómcos de ra1os Ciltódicos e aperfeiçoamento dos tubos de ra1o X: a fita cassete. o video cassete. o ilPilrelho de cd (desenvolvido em 
paKena C')tn a Sony). 



2 - Comportamento nos anos 90 

Procura explorar as novas oportunidades de mercado dadas pela abertura e 

desreguíamemação, pnncípalmente nos setores de informática e telecomunicações_ Além disso tem 

procurado integrar-se mais às estratégias globais da matriz. internacionalizando a produção local de 

algumas Jmhas de produtos. 

3- Quadros Síntese 

3. ·1 - Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados· - US$ milhões {valores correntes) 

87 88 39 so 91 92 93 94 
Fatmamento 1 176.6 117<U 1 762.3 1 S79.4 ' 1 286.2 940.1 : 028.7 ' r 692.3 
N. de Ern re ados 19 154 ;sen -:s 235· 17 585' 12 077' 3 499 9632 9 454 
Fat!Emp. 1liSS m111 "' 63_1 966 $98 i06.4 110.6 106.8 179.0 
Ex 0!1ações· cd '100.0 100.0 cd cd 85.0 98.0 cd 
lnvesnmentos- cd 65.0 85_0 110.0 100.0 85,0 41_0 nd 

Fonte: Exame Melhores e Maiores- vários números; 2º Relatório Parc1al, v ,XII. 

(1) Dados consohdados pelo autor. para Ph!lips fSP) e Phi!ips da Amazônia (AM). 

(2) Estimativas a partir de dados extra idos dos meios de comunicação e de declarações de dirigentes 

do grupo; o Investimento está em seu sentido econômico, e não no contâbH. 

(3) Fonte: 2º Relatório ParciaLv.Xll. a partir de dados fornecidos pelo própno grupo_ 

3.2- Comportamento Real 

' 
Anos 80 Anos 90 

Investimentos/ . NOO ex1stem mtormaç-óes especificas '" • Nl'lo exmtem informações especificas nas fontes pesquisadas. 
i 

Desinvestimentos ' fontes pesqwsadas. 

Dimensóes . Não ex1stem informações especificas "" Reestn1turacã-o frente ao novo quadro de abertura da economia: 

Produtiva/ fontes pesquísadas. • Produliva/Comewal: fi) desativacão de linhas de produtos- transistores_ 

Orgamzacon<JI! ' . 'diodo-s. Clrcwtos Integrados. rãd1o grauadores. rádio retogws e modelos 

T e;;nológíca portáteis- que passaram a ser Importados· (ii) complementação do ml!<: 

de produtos internos com M - p ex. teleuisores com tela de cnstal líquido 

1 
{iii) desverticalízação - não ha mais produção própria de alto-falantes, 

I partes e peças metalicas. rolamentos. tundiçao de alumínio e estamparia 

' (iv) racionalização produtiva. e mvestímento na modernização de plantas 

(US$ 300 milhõesj (v) especializaçi!io . 

. • Organízactonms: (1) descentralização - redução dos departamentos de 

116 p/7: cnaçâo de 8 unidades de negóciO centralizadas. operando funções 
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de compras. contabil'idade etc. em substituição a 23 õrgãos centrais (til 

redução dos cargos e ttierarqutas (12 p/ 7): corte de pessoal (1ií} 

invest1mento em RH: polthcas de tncentivo aos ftmcionarios (iv) programas 

de qualidade_ com a obtençáo de certlficados ISO 9000. 9001 e 9002: 

melhorias· redução do número cte refugos de 6000 p/ 2240 ppm (partes 

por mtlhfto): redução dos estoques de 12% pf 6% do volume de vendas 

• Tecnologta !i'l poucas mtormações secundarias (11) sabe-se sobre IJITI 

desenvolwnento bem sucedido de um software para a linha de 

teJeVISOieS. 

• Espec1alllilÇão em certo~ segmemos v1sando alavancar exportações. {1] 

componentes transformaçao da planta de cínescopios {São José dos 

Campos) na mmor untdade produtora em ntvel mund!<ll. inveshndo-se 

US$ 41 milhões 192194) para um producão de 5 milhões de unidades 

(30% 01X): concentracao da produção mundial de resistores na untdade 

de Ríbe~rào Ptres (jil detinha 50% r!a producão mundial), o que !!npllcou 

uwestimentos de USS 1 O m!lhões e o fechamento de fábricas nos EUA 

Alemant\a e Taiwan - deseji'F'!e prodUZir 7 bilhões de unidades/ano (7(Y'io 

a Walit<1 io1 escolhida para ser " 

fornecedora mundial de centr~fugas{ X de 85% da produção anual de 600 

mil peças) e liqüidificadores (HIÍ illlml!lacão . concentração da producão 

latina no Br·asll, com pnorízaç3.o somente de linbas ç,ornpelitivas 

internaciOnalmente_ o que já implicou o fechamento de duas plantas (São 

Roque e Feira de Santana)-> em 93 essa divisão exportou 25% do seu 

faturamento_ lnv_ de US:S 5 rn1lhões na unidade de Recife para exportar 

25 milhões de lãmpadas p/ os EUA. e mv. de US$ 15 milhões em 94195 

para melhoria de qualidade_ 

Dimensão Comerc1al ! • Não ex1stem mformações específicas 

) fontes pesquisadas, 

nas I • Divers1fícação no novo quadro de liberalização da economia: (i) telefonia 

I celular - disposição de comerciali:zar aparelhos importados e. talvez_ 

I postenor produção local (não hil maiores informações) (ii) consultona em 

j informtiUca (lii) telefoma pnvada a::;socia-se ao grupo Samenndus (ív) 

i inform<1t1ca - 1rnportaçao de monitores da Philips Tmwan_ Note-se que 

esta diversificação se da em segmentos chaves, fortemente atmgidos 

pe!a liberalização: 1nfonn<itica e telecomunicações. 

I 
I 

3 - Estratégias 

Estratégw 

Global 

do Grupo 

Anos ao i Anos 90 

Com a conformação de tlm novo padrão I' Forte reestruturação (Operação Centunon): com o objetivo central de 

intemacumal de concorrência - o fortalecimento de i preservar somente as atividades lucrativas e/ou promissoras. enxugando a 

novas tendências tecnológicas e a emergência de I estrutura do grupo em todas as demais ãreas_ Assim: (i) corte de 55000 

novos vencedores (Japoneses e coreanos) 

grupo Ph1lips tem uma sens1vel redução na 

' - 0 I empregos (esperava-se uma economia de US$ 1 2 bi/ano (ii) retr<~ção em 

SWl: 1 setores considerados problemãtiCO-S computadores. semicondutores e 
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lucrattvtdade, Sua reacáo vira sono tnicm dos 90 eletrodomésttcos (til) reduçêo das linhas de produto$ lrv) invesllmento de uss 

2.5 bi em desenvolvimento tecnológico (v} política de alianças estratégicas. 

• Busca de se pensar a con)Detittvidade grupo em termos globais e nfio 

nacionms tmphca no fechamento de plantas e na definição de centros 

reg10ncus de produção e dtslribUiç;âo_ Espera-se que ate o final dos 90's 80''', 

dos seus produtos seplm desenvol\ltdos gfobalrnenle e çonfecciomldos em 

apenas alguns centros de producilo !GM 20106195)_ 

' Consegutu-se reverter um preJuízo de USS 2.5 bí. alcançando-se um lucro GP. 

: IJSS 1 1 bt em 93_ 

Esh:~íeqt8 _;' Não-ê~tstem 1ntormacces espectitcas nas fontes J · Posicào local do grupo trente as suas estratégias globats: tendénc1a de 

L·)Cai pesq<Hsaoas ' constltuiciio no p.<!!S de centros de fornectmento tnternar:aona! para certos 

produtos- ;u~x., componentes. uítlldades domesticas e tlumtnação. Nas dema1s 

l'lnhas a pnoridade é o mercado Interno '~"m o espaço estratégico para X no 

dmbito do Merco;;uL 

4 ~ A valiacão 

• Aprovett!'lfnento de novas opomtni(Üldes de mercado, dados pela abertura­

mfornmttca e telecomumcacóes_ 

Da mesma forma que no caso da IBM, a inexistência de informações precisas que 

possibilitem caracterizar o comportamento da Phillips ao longo dos anos 80, dificulta uma análise 

precisa do ponto de ruptura estratégico do grupo. Porém, as informações pertinentes aos anos 90 

não deixam dúvidas quanto ao forte impacto da mudança no cenário macro sobre suas estratégias e 

desempenho. De fato, houve uma convergência entre a reestruturação global do grupo e as 

mudanças macro~instituc!onais locats que, em conjunto. determinaram o ajuste da Phillips no BrasiL 

Prontamente notamos que os nos anos 90 (até 93) houve uma significativa queda no seu 

faturamento ~ o pnncipa! dado contábil-financeiro disponível - explicitando dificuldades de mercado 

neste novo contexto. Sua reestruturação foi profunda, marcada por um forte impacto em sua base 

produtiva local - com desativação de linhas de produtos, desverticalizaçáo< investimentos em 

modernização, corte de pessoa! etc - e, em decorrência, por uma alteração no mix ofertado 

localmente, com ampliação na importação de produtos finais. Procurou-se uma especialização na 

produção de produtos capazes de serem competitivos internacionalmente - na sua maior parte são 

componentes e utilidades domésticas, caracterizados por estarem em segmentos de menor valor 

agregado. Por outro lado, buscou-se aproveitar as novas oportunidades de mercado postas pela 

desregulamentação e abertura, especialmente em setores como informática e telecomunicações. 



Concluindo: (i) o ajuste global da Phí!lips priorizou a racionalização de suas atividades em 

nível internac!onai e os mercados de ponta tecnológica, como forma de reverter a deterioração de 

sua lucrat1'vldade por conta do aumento na concorrência em seus mercados principais - em especial 

a eietrómca de consumo; (íi) seu ajuste local foi condicionado peia reestruturaçào iniemacíonal e pela 

liberaiização: {iií) e marcado pelo enxugamento de atividades produtivas com a eleição de áreas de 

negócio mais promissoras - especíalízação e Internacionalização de segmentos produtivos locais - e 

def1n1ção àe novos rumos estratégicos. que incluem a substituição de produção local por 

importações. atualização de certas linhas de produtos. entrada em novos mercados etc·, (iv) a 

temporalidade do seu ajuste está fortemente relacionada à lógica geral do que seria a reestruturação 

das ETs nos 90: (V) por fim. seu padrão de inserção parece priorizar. crescentemente, o mercado 

ínternaCionai. 
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Grupo Siemens 

Grupo alemão fundado em 1847, internacionaliza sua produção ainda no século XIX. Atua na 

eletro-eletrómca. com destaque para o segmento de equipamentos de geração de energia e 

telecomunicações. A maior parte das suas atividades concentram-se na Europa (75% do 

faturamento) ou, ma1s especificamente na Alemanha (50%)_ 

O grupo apresenta o seguinte perfil setonai. por conjunto de negocias: (i) Telecomunicações­

a sua divisão de redes de comumcação pública 10EN). é a maior em termos de faturamento, sendo a 

3i.! maior produtora mundial de equipamentos de telecomunicações (atrâs da Alcatel e AT&T); (ii) 

Energia- divisão KWU: {iii) Microeletrónica- responsável por pesquisas 1_em chíps. por exemplo) que 

visam sustentar a capacidade produtiva de outros segmentos do grupo: estratégia de integração 

verticai que garantiria o supnmento de componentes de alta complexidade tecnológica: {iv J 

Computadores - adquire a Nixdorf, 2~ maior fabricante de computadores na Europa~ essa nova 

divisão tem tido dificuldades em definir aigum pertil de liderança nos mercados onde atua: (v) 

Equipamentos Médicos - divisão "superavitária": (ví) Automação lndustnal - fruto da politíca de 

diversificação dos anos 80, tem consegwdo bons resultados: (vii} Eletrômca Embarcada - área de 

expansão estratégica: em 88 foi adquirida a Bendix Eletronics. uma importante empresa do setor; 

(viii) Sistemas de Transporte- divisão de boa lucratividade; (ix) Sistema de Iluminação- sua divisão. a 

Osram. tem bom desempenho: (x) Fios. Cabos e Fibra de Vidro- divisão com resultados positivos. 

Inicia sua atividades no pais ainda no século XIX. A partir do Plano de Metas (1956-61) cria e 

expande uma base industrial para a produção de equipamentos e materiais para o setor elétrico. 

Atualmente a Siemens S,A. é a principal empresa do grupo do país. operando nas áreas de bens de 

capital (motores, geradores etc), materiais elétricos e equipamentos médico. Tem também o controle 

acionário da Siemens Automotive - autopeças - da lnsat - sistemas de alta tensão (transmissão de 

energia) - e da !cotron/Coelma - componentes eletrônicos. Outras unidades importantes. cuja 

propriedade do capital concentrada-se na Alemanha. são: a Osram - lâmpadas - e a Tusa -

transformadores_ A Siemens S.A é o núcleo gerencial efetivo, que coordena as atívidades do grupo 

no pais. 
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1 - Comportamento nos anos 80 

As poucas referências sobre o seu desempenho nos anos 80 permitem apenas indicar que 

priorizou-se: (i) a busca de reduzir a dependência da demanda pública·, {ii) o incremento das 

exportações. 

2 - Comportamento no anos 90 

A abertura econômica e as mudanças institucionais, como o fim da reserva de mercado no 

setor de n1formática. teriam estimulado um diversificação de mercados, com priorização da esfera 

comerciaL via importações. 

3- Quadros Síntese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados'- US$ milhões (valores correntes) 

i 86 ! 

FOlturamento Internacional" nd 
Faturamento Brasil 241.0 ! 

Faturamento Brasl!!lnt. (%) nd 
Património Uqwdo i 135_7 
Lucro Li UldO 30.1 i 
RentatHiidilde do Patrim. C%! 22.2 i 
Rentabilidade das Vendas lvk) I 12.5 
Li Uidez Gerai 
EndiVIdamento Gera!/% 
EndJI!ldamento de LP (%) 

N. de Em re ados 
Fatur /Em iUS$ mil) 
Ex ortacOes 

f 1.65 I 
i 37.0 

60 

i nd 
! Hl1 

87 ! 
27 500.0 i 

326A 
1.18 

148.8 i 
12.0 i 
8.1 i 
3.7 
1.70 
34.0 I 
3.0 ,, 
nrl ! 

24.3 I 

" 34100.0 
358.5 
LOS 

159.1 
18,7 
1 1.8 
5.2 

1.68 
35.3 
48 

5154 
69.6 
26.1 

89 I 
32 500.0 I 

384.2 : 
1.18 

161.5 
10.9 
6.8 
2.9 ' 
1.52 
40.2 i 
8.4 i 

5 170 
74,31 I 

29.0 i 

Fonte. Exame Melhores e Ma1ores- vanos nu meros. 

{1) Referentes à Siemens S.A. 

go I 
37 300,0 i 

305,0 I 
0.80 i 
96.5 
4_3- ! 
4.4 i 
1.3. i 

1.28 
51.2 I 
8.5- i 

5142 
59.5 
34 3 i 

" 44 800.0 
231.6 
051 

111 .4 
- 38.9 
.. 34.9 
- 16.1 
1.22 
45.3 
3.5 

4 503 
47_8 

39.8 

92 93 
' 49100.0 I M 

290,3 ,, 260.7 
0.53 
121.0 

18 

·" '0_4 

1.17 
45.1 
3.3 

i 4 237 
59.7 
65_0 

143.1 
: 20.8 

14.5 
71 

i 1.34 
41.9 
72 

J 3 797 
i 72.3 

59.0 

(1) Estimativa para o total do grupo- Fonte: 2º- Relatório ParciaL v.Xl! 

3.2 -Comportamento Real 

Anos 80 Anos 90 

94 ,, 
437.1 ,, 
319.7 
62.7 
19.6 
14.3 
1.0 

i 45.2 
45 

3 280 
125.3 

'" 

lrwest11nemost 

Desinvestimentos 

• Não exiStem Informações I" Aqws1çiio do controle acionalio da MaXitec. em 93. atraves de um aporte de capital qlle 

específicas na fonte de pesquisa_ faz sua oarticipacão aumentar de 49% para 80% • resultado direto da liberalização_ I . . 
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• Jomr venture com o grupo Fícap/Marvín para prodUZir f1os e cabos- Ficap S.A,_ Busca oe 

racionalização. Market-sh-are: 22% do segmento de cabos telefônicos, 32% de cabos 

elétricos e 18% de fios e-smaltados. 

• Em 94 a Bosch-Síemens H_ GrnbH assocmç:ão para a ãrea de eletrodomesi1Cos dos 

grupos alemães S1emens e Bosch - adqUire o controle da Continental 2001 (USS 115 

milhões) i1der no mercado brasileiro de fogões_ O plano de ínvest1rnento {95199] é de USS 

112 miihOesJ 1GM 19!12;94) 

'Em 94 os mvesnmenms ficaram em USS 35 mlihiies 1FSP 30/11194) 

~~-,,-ó-e"s---~--;,:lãc,;---:,:,:,:,,o,:nc--,fliormacões i ' Efeitos oa l1beralízacao: {I) investimenios limitados na area produt'1va (li) e!'.foryo para 
I 

Organ1zacrDnalí 

especificas na tonte de pesqwsa_ , ilUmentar qucllitkacão das 10 plantas, 5 possuem ISO 9001. e outras 5 esliio em fase de 

certificação i til) niio !la oados em fontes secundárias sobre desvertlcalização e redução do 

grau de 'Bclonailzaciio dos p1odutos (lv) não tlé informações sobre mudanças 

orgamzac10nais. 

• Mudança Orgalllzacional: (i) busea oe mall)r pmXIIlllddade com clientes, oferecendo 

"soluçi'ies conJPietas (1i1 com 1sso montou-se uma nova unidade, il Soluções Tecnológicas 

Integradas t94). para toda a parte eleJro-el!~tróntca de IJma tabnca (til) redUZIU·Se eustos '"m 

'20"i, e IC'mpo oe atenrJ1mento tlO d;ente em 30°~. {GM 6!3i95) 

i· EquJPamenfD MédiCOS ;nv de USS 2 i11JiliCJe5 para au~entar ern 50')1, a cap produtiva. A 

! divisão bras•lelra ser;'l fornecedora mun!llai de equipamentos de ralo X odontDiógico_ 
i 1• Os planos de 1nvest1mento da Ei.juttel para 94 incluíam USS 25 milhões para o 

i ilperleicoamento do pwcesso produtiVD " USS 12 milhões para P&D e treinamento de 

i i pessoaL 

~;ao----r, Nao c,x1stem 111rormacóes i '·"oc,c,c,cc,cc,c 0 c, 0=clitcocdc,:-:,c,c,ccpc 1 c 0 cdcocto"occ 0 c 1 c,crtaccdcoc,-c,~,c 11 c"c 11 octoc,c,c,cc 0 cm=e--o,c,c,c 0 c 1 c,c,c,c,c 0 c;c 0 -c: 0 c 10 c,c 1 c 0 c 0 -l. 

ComerCial ) especificas na fonte de pesquisa. i Porém. pode.se afirmar que o rmx de produto'Sisetores priorizados alterou-se: (1) 

1

1 I aprovmtamemo das oportunidades abertas com o tlm da reserva de mercado na informtltJca 

. 'I (ii) reforço das linhas de produtos niío dependentes ctos gastos governamentaiS • o peso 

destes nD faturamento caiu de 60% p/ 35% {iii) busca do mercado externo como alterna~va 

I à estagnaçâo interna (Ívj racionabzação. no segmento eletrônico vrsando o aumento de 

! produtrvidade para enírentar os Importados p.ex_ a lcotron está se concentrando na 

I 
produçào de capacitares para ganhar escala e. ass1m compelltivídade . 

. • Bens de Capital. Matanai Elétrico e GeracãD de Energm: atua com uma ampla gama de 

I equipamemos e materiais elétricm; - llidrogeradoces, motores, turbinas a vapor_ tios e 

I 
cabos. disjuntores etc. A retraçãD do mvestimento pnvado e a crise das finanças públicas 

têm dificuttado este segmento, 

• Autopeças: tt'm pouco peso flnilnceiro_ Sua rmportânc1a estratégicil está na possibilidade 

de introduZir no pars um segmento de ponta do grupo. a eletrônica embarcada, 

• Componentes Eletrônrcos. sua fabricação de comp. ele!. passivos (capacrtores, resistores 

1 eic) foi fortemente afetada pela abertura. pors as montadoras passaram a buscar 

I componentes no extenoL A unidade de Manaus (Coelma) reduziu pessoal de 680 (90) p/ 

1

160 [92), ocupando apenas 25-30% de sua capacrdade_ 

1

• Equipamentos Médicos: (1) em 94 o Brasil !aturou US$ 49 milhões (39% do total na AL) 

' (ii) 60% das vendas são de produtos importados !íii) espera-se um crescimento das X. de I . 
i US$ 2.1 mrlhões (94) para US$ 4 8 m1ltHíes {96)_ (GM 28/4/95) 

I· TelecomunJcacões - i'ftua através do licenciamento de tecnologia a EquiteL devido às 

j reslfrç:ões da atuaçào de ETs no setor A cornpoSJçi!io 8.CiOI18ria. definida em 87, coloca 

i 70%, do caprtal votante para nacionars. Ern 93, 30% do seu faturamento vieram das centra1s 

I de comutação. Sua linha drversificou-se: tax_ telefones. sistemas para dados telefonia 



celular (c/ Motoroja)_ As X representaram 4.3% do faturamento. 

• Automacão lndustnaf: dev1do á PNI, também atuava C>'.lffi licenciamento de tecnolog1a a 

Maxitec. Em 93 passa a controlar 80%, do seu capitaL Poderã ampfiar sua linha de produtos 

com importações. dada a ebertura- P- e)(_ CLPs computadores industriais, redes industna1s 

de comunicacão digital. ana!ísadores de gases e liquidas. raio x para automação de 

met<Jiurgia etc - tnpl1cou s~u faturamento em 93_ j~1 que J.lntenormente só vendia CLPs 'l 

GNNs. 

3.3 ~ Estratégias 

i Anos ao i Anos 90 
' 

Estrateg1a • Procura expan01r e diversrfícar suas atiVIdades para alem ' Vem mnntendo um tr<Jjetória relativamente segura para se consohaar 

Globa\ de sua Me a de mawr concentraçêo de rJegOCIOS como qrande conglomerado eletrõmco, de forte diversificacão " Vinculada 

do GnJIHJ 2quipamé;r1toS e mat elémcos e telecomunrc;,cao • porém. ás Sll<lS tHrncipa!S éreas "' nef)oci<J ' Gompeténcra Seu sucessc 

de tonmo WJcuiada ao seu core comcerence· !i) rnsere-~e i dependemo {i) tomar !ucratlVaS as onerações com semJc<:mdtrtores e 

m<e mecceO" 00 eletrómed emO.ccede m<ecoelotcócice.l miaocompc<odoc" di! "'"'" o depoodécem do meceodo ele<eão '''I 

autom<~çao mdustnal etc {11) aprove1ta recursos desenvolver uma estrurwa OTgamzacJonal eficiente (iv) traduzir melhor a 

superav1tários em novos segmentos " mercado e i lideranca tecnolog1Ca em liderança de mercado, 

mercados reg1ona1s prom1ssores p.ex., constitui. do nada. ·Tem explorado as pnvatizações e aumentos de gasto com infra-estrutura 

uma solida base produtiva em automação industrial e no Leste Europeu (em espec1al a ex·RDA). para ampliar sua ftonteira de 

processamento de dados, ao !ongo da década. Busca um negócios, Dos USS 24 bilhões prevJS!os para investimentos do grupo no 

desenvolvimento sinérgico de suas atividades: p. " " período 92/95. deUS$ 3 a 5 i iriam para a antiga RDA. Pretende, também. 

mvestirnentos em microeletrônca . chros deram/dão ampliar sua posição no crescente mercado asiillico_ Planejam-se US$ 3.28 

prejUÍZO. porém ' soHdificaçào deste segmento é I milhões em investimentos até o ano 2000- 1/3 na China (GM 16102195). 

fundamental para fortalecer sua posição no mercado 
de I 

telecomunicações. onde é o 3~ grupo do mundo. 

Estratégia • Diante das cond1çóes desfavoráveiS - instabilidade e i · Com a mudança nas condtções locais por exemplo o fim da PNI -

Loc<õl redução dos Investimentos publicos e pnvaclOS - a Siemens I abriram-se novas opomm1dades de mercado para o grupo. Sua 

partiu para um tipo de ajuste "defensivo". onde: (i) procurou diversifiCaç-ão tende a aprox1mar as áreas de negócio 00 pais do seu 

reduzir a dependência da demanda estatal~ problematizada I formato intemacwnal. Porém. até o momento ' dimensão comerciai. 

ainda mais pela questã.o dos atrasos de pagamentos: (ii) representada por um incremento de impQrtações, tem sido plivilegíada 

voltou-se para os mercados ex1emos. com relaçào a dimensão produtiva. 

4 -Avaliação 

Os indicadores contábeis do grupo permitem concluir: (i} houve uma significativa queda na 

participação do faturamento loca! no total do grupo, talvez devido às !imitações de sua ação em éreas 

de peso em suas atividades internacionaiS, como telecomunicações e ramos da informática (até 92, 

protegidos pela PNl): (ii) no início dos 90 houve uma queda de faturamento, que ainda assim, 

mostrou~se satisfatório ao longo do período; {Hi) apesar de apresentar uma boa liquidez geraL os 
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nlveis de endividamento geral est1veram quase sempre acJma do limite de risco (35°/0); (ív) por fim, os 

indicadores de rentabilidade tiveram um comportamento dechnante no período, chegando a 

resultados negativos no inicio dos 90. 

As poucas Informações acerca de seu desempenho nos anos 80 dificultam a percepção da 

profundidade de sua ajuste nos anos 90. Do ponto de vista produtivo nota~se um movimento de 

reestruturaçao ainda tímido. talvez porque sua base produtiva local esteja assentada primordialmente 

no fornec1mento de equrpamentos e componentes para o setor elétrico. cuja retomada de 

mvestimentos pUblicas e privados ainda não foi suficiente para indicar uma recuperação do setor. Por 

outra lado as oportunidades abertas com a desregulamentação de setores como a informática e 

telecomun~cações. onde o grupo tem uma boa inserção internacionaL em paralelo à !ibera!ização da 

economia. têm motivado uma diverstficaçao à áreas v1ncuiadas os seus pnncipats núcleos de 

negócio e competéncia. com redirecionamento do m1x ofertado mternamente - ênfase nas 

importações. 

Portanto são dois os efeitos ma1s imediatos da abertura comercial sobre o grupo: (i) 

desestímulo a produção local em segmentos onde é pouco competitivo. como em componentes 

eletrônicos - motivando também uma racionalização produtiva, com a eleição de certas linhas 

capazes de serem competitivas: (ii) estimulo à penetração em mercados de telecomunicação e 

automação industrial, com o aumento das linhas de produtos ofertadas, só que via importações. 

Busca também um direcionamento para os mercados externos em segmentos onde sua produção 

~ocal mostra-se competitiva, como em equipamentos elétricos. 

É importante notar que as perspectivas futuras de sua inserção no país dependem 

crucíalmente de sua integração nas estratégias globais do grupo e de características específicas dos 

segmentos onde atua. Assim, por exemplo, no segmento de equipamentos elétricos pesados a 

manutenção de uma base produtiva local talvez se justifique pela necessidade técnica de 

proximidade do usuário e pelas dificuldades de transporte do produto final: já em segmentos do setor 

eletrônica a opção entre produção local e importação torna-se mais complexa em seus 

desdobramentos futuros. ainda que os ·Indicias iniciais do seu ajuste parecem colocar a opção 

estratégica da Siemens mais voltada à prionzação de sua dimensão comercial em detrimentos da 

dimensão produtiva. 
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3.3.3 ·Setor Bens de Capital 

Grupo Asea Brown Boveri (ABB) 

O grupo ABB surge em 1987. a partir da fusão dos grupos Asea ~ sueco, fundado em 1883 - e 

Brow Soverí - suíço, fundado em 1891 _ Tais grupos tinham uma forte inserção nas indústrias de 

material elétrico pesado e de equipamentos eietróntcos. Com a fusão a ABB tornou-se o maior grupo 

do mundo na indústria de material elétrico pesado. É fortemente internacionalizada, possuindo 1000 

empresas em 140 países. 

O grupo Asea enfrenta a crise energética e a perda de dinam1smo no crescimento dos paises 

desenvolvidos -em espec1a! da demanda pUblica - promovendo uma forte reestruturação (anos 80). 

Diversificou seu mix produtivo com ênfase em produtos de ponta tecnológica. com destaque para 

bens de capitai demandados para efetivar a reestruturação produtiva em outras indústrias - que 

melhorassem a eficiência na transmissão da eletricidade, conservassem energia e protegessem o 

meio ambiente. Promoveu um enxugamento de áreas não lucrativas e de pessoal. Vinha 

desenvolvendo um braço financeiro como alternativa para aplicações e financiamentos. 

Os anos 80 também trouxeram mudanças no grupo Brown BoverL Procurou reestruturar-se. 

reduzindo sua estrutura burocrática e a dependência das encomendas pUblicas por equipamento 

elétrico pesado. Buscou direcionar-se para outros ramos eletrônicos próximos 

O grupo Asea instala-se no pais em 1951, produzíndo equipamentos elétricos. O grupo Brown 

Boveri chega ao Brasil em 1957, com a produção de hidrogeradores de forças e motores especiais. 

1 -Comportamento nos anos 80 

No final dos anos 70 o grupo Asea ganha uma concorrência para o fornecimento de 

equipamentos elétricos para o projeto ltaipu. Com ·!sso consegue ter um desempenho satisfatório em 

meio à crise do inicio dos 80. Procurou diversificar-se e reduzir sua dependência da demanda estatal. 

Associou-se â Weg e à Mineradora Corumbaense. porém continuou concentrando atividades no 
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segmento de equipamento elétrico. ficando totalmente dependente das encomendas públicas (80% 

dos pedidos) 

O grupo Brown Boven atravessa os anos 80 - até a fusão em 87 - pressionado pela redução 

na demanda de bens de capitaL pela falta de pagamento das estatais. e pelo ônus financeiro em 

decorréncJa das altas taxas de juros. Como reação trés ao país seu braço financeiro - 88 Finance 

Corp. que associa-se ao nacional Attual - para dinam1zar seus ganhos no mercado financeiro. 

Também reduz o fluxo de investimentos- deUS$ 30 miihõesiano nos 70 para US$ 2 e 10 milhões, 

em 82 e 83 Procurou diversificar sua linha de produtos. em direção à eletrônica e aos mercados 

privados. 

2 - Comoortamento nos anos 90 

Nos ano 90 a ABB busca ajustar-se a sua própria cnação. num primeiro momento, para, 

posteriormente, ampiíar sua capacidade competitiva nos mercados considerados estratégicos para o 

desempenho do grupo. Hã um forte processo de modernização produtiva que, todavia, não parece 

apresentar perspectivas de um maior aprofundamento no futuro. Isto porque o grupo já dispõe de 

uma capacidade instalada que, com poucos investimentos, pode duplicar, excedendo em muito a 

capacidade de absorção do mercado - isto para os segmentos onde sua inserção já é tradicionaL ou 

seja, dos equipamentos elétricos. Por outro lado seu recente desempenho no segmento de eletrônica 

industrial - robôs. outros equipamentos de automação< controladoras etc - tem sido positivo, ainda 

que seja muito cedo para avaliações mais definitivas sobre sua importância no comportamento futuro 

do grupo. 

3 ~ Quadros Síntese 

3_1 - Comportamento Financeiro 

Desempenho Global do Grupo ABB (1988 -1993) 

88 89 90 
24 ! 31 
189! 215 

Faturamenm US$ bilhões de 93) 22 
Númem de Em re aclos (m:lhares) 167 
Faturamento! Empre ado 1USS mil de 93) 131 7 127 144 2 
P&D/ Faturamento i%) 6.7 6,7 6.1 
lucros !US$ bilhões de 93) nd 0.7 o 7 
Rankina Mundial (tados os setores) m! 43' 35" 

Fonte: 2" Relatório Parcial de Pesqu1sa- volume V, p26. 

91 
31 

214 
144_9 
7.9 
0.6 
35'' 

92 
31 

213 
145.5 
79 
0.5 
33"' 

93 
28 
206 

135 9 
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Indicadores Se!ecionados1
- US$ milhões (valores correntes) 

Faturamento 
Patrimônio U uido 

~:LIOUidO 
Rent l.lo Pat (% 
Rent.das Vendas(% 
li uidez Geral 
EndivHt Geral{%) 
Endivld. de LP ("'ç) 

N. Em re ados 
Faf./Emp_ JUS$ rníi) 
Rank1n_ Exame 

86" 
1 114,0 

58.6 
42 
7.2 
37 
126 
61 _Q 

18.0 
! nd 
1 nd 

299 

187 
198.3 

I 70.8 
i 14.8 
i 2'1.0 
I 7.5 

144 
i 53.0 

11.0 
od 
cd 

I 160 

88169 901 
242.3 234.5 I 263.5 i 

I 69.0 i nd I 56.9 I 
!"31.0 nd 13.6 
i 0.0 nd I 24_0 

Q_Q f1d I 6.2 j 
i 0.87 nd 0.94 i 

69.1 nd 61.5 I 
1.2 nd 15.3 I 

3 476 3 700 i 2 495 1 
69 7 I 63.4 I 105,6 i 

' i51 197 '!34 

91 i 92 

259.9 i 275.8 I 
100.8 i nd 
5J nd 
5.0 I nd ! 
2.2 : 

0.92 i 

60.5 i 
27.1 I 
2667 I 
100.7 i 
114 

!ld 

ml 

"' cd 
2 859 
99.8 
128 

93 94 

513.2 ' 517.8 
159.3 i 192.2 

- 2.6 
! - 1.3 
: . 0.5 

21 9 
13_7 
4.3 
I .20 

575 
22.6 
3489 
161 7 

116 
59.4 
16.6 

I J 278 
i 162,2 

57 110 

Fonte: Exame Melhores e MaJores- vános numeras_ 

(1) Referentes à Asea Brown Boveri Ltda. 

(2) Os anos de 86 e 87 referem-se ao grupo Brown Boveri. 

32 ~ Comportamento Real 

lnvestlmentosJ 

DesinvesUmentos 

Dimensões Produbva/ 

orgamzac10na!i 

Tecnol0g1ca 

Anos 80 I Anos 90 

I ~ Em 88 surge no pais a ABB- 1• Em 89/90 implantação de uma nova umdade de produção de 

i • lnves!Jmentos: (i) adquire a p-~rticipação da AEG transforma.dores (USS 2 milhões). Junto à fábrica de Guaru!hos. 

I 
Kan1s na AKZ Turbmas 188) (i!J em 89 absorve a y Em 91 1ncorp-ora duas coligadas- (1) ABB Aprel - medidores de 

Combustlon Engmeenng energta (11) ABB Flak equipamentos de proteção amb•ental 

~ Desmvestimentos (89) vende Instalações de ~Em 92 compra as restantes 75% do capital da AKZ 

jttapav• (11) vende a Bhndex Brown Boven para a 1 * Assume o controle da Automaz SIStemas e Instrumentos de Controle 

I Westingtwuse. eqUipamentos computadorizados para o controle de processos 

industriais.- l!Weste na produçiío local de'>te llpo de equipamento dado 

o fim da reserva de mercado na Informática. 

• Os investimentos senam fmtos com recursos próprios. 

* Perspectivas: (í) não se víslumbram grandes investimentos em 

ampliação da capacidade produtiva. O grupo tem 6000 MWA!ano -

podendo chegar rac1lmente, com poucos investimentos a 12000 

MWA/ano • diante de um mercado de 3500 e 2600 MWA, em 90 e 

91. respectivamente (ii) porém. existe a intenção de se investir US$ 

1 120 milhões (95/99) em treinamento de pessoal e aquisição de 

maquinas_ 

Reestruturação produtiva: em 88 houve ~ ~Aodermzacão Produtiva: (í) em 90 -> substituição de máquinas, 

manutenção e melhon'as nos equipamentos_ aquisição de estações CAO, treinamento e reformulaçâo das linhas de 

produçào das un1dades de Guarulhos e Osasco (ii) em 91 -> 

I 
modemizaç<'.io de equipamentos: desativação de 50% da l!rea e 30% 

dos eqwpamentos: demissão de 20% do pessoal (iii) em 92 -> 

I modernização das lãbricas: programas de qualidade: construção de 

ambulatónos e refeitórios para luncionarios (iv) em 93 -> melhoria dos 

processos 1ndusmars e modem1zaçào do maquinl!rio. 



Dimensào 

Cornerc101 

' Oesvert1Caf1zac'C10: (!) delega para tomecedofes etapas do processo 

de produção - como a caldeiraria e a usioagem leves- (pretende-se 

estender pí caldeirana e usínagem rnedíos} (ii) para tanto busca 

vínculos de longo prazo e e){clus1vidade com fornecedores, a quem 

empresta seu xnaw now (ÍIÍ] P1ogramas de seleçâo de fornecedores. 

ex1génc•a de qualidade ISO 9000, adoção de parceria com 

estrP.li:arnento das relaç6es cécn1cas pv) reduZiu-se os forneceUores Ge 

SOO pl 200. e pretende-se chegar a 60 -> programa de se!eçi'io de 

fornecedore5 por lamílias de mmena1s !Sistema Express)_ 

Oesnaclonallzaciio:(i) aproveita-se e ;abertura para importm 

componentes nuos custos locms eram pouco competrtívos \li) 

Importações sobem de USS 15 m~hões em 90. para US$ 20 mr!hões 

em 92 {iii) çom as ;mportações caíram os custos , to% em 

transformadores " aumentou·se a produtividade o tempo de 

entrega de uma motor caru de 12 para 3 meses. 

• programas de Qualidade e Produtivrdade: (r) mídam em 89190 ill) 

Em 92 tinha illllllentado e;n 1 SO% a capacrdade prodtrtrvrt üe 

d;sjuntores <nir Proqmmas ·"' Time Base M11nagement tTBMl. de 

gerência baseadil no tempo: Totol Quality ManagemenL com busca 

de envolvimento dos tmbalhadores em rodos os mve1s: Coaçh, para 

gprimorar o relactonamento do pessoal: Costumer Focus. de 

estreitamento das relaçôes com os clientes (iv) ISO 9001 nas 

unidades prodlrtoras de transformadores de força. motores e 

equtpamentos de dist. de energia 

• Capacf!açao Tecnológica: (1) tem bom mve! tecnológico na produção 

de hidrogeradores • a1nda que com menor produtividade que outras 

umdades do grupo no exterior (toram modernizadas nos 80. enquanto 

aqu1 pouco se tez de mais profundo neste período) (ii) ainda em 

geradores_ a ABB tem procurado mocternrzar-se para compellr nos 

rnerçados interno e externo de geradores de pequeno porte itii) o P&D 

concentra-·se na Europa: a tecnologia de processo é feita no pais. na 

tecnologiA de produto. dom1na-se a de hidrogeradores, mas não a de 

turbinas. (iv) é competrtiva em transformadores • X cresceram de USS 

2.1 mrlhóes em 89 para US$ 38 milhões em 91 possuindo os 

menores cl!sto e prazo de fa!lriGaç:ão do grupo - em nível 

internactonal: o projeto completo transtormadores de potência • é 

feito no pais (v) em diSJuntore-s usa-se as mesmas tecnologias besr 

pract!CB do gruoo, porém esta e toda importada (vi) quanto a 

instalações e equipamentos f<~blis, há plantas niveladas com as 

melhores do grupo • informatizadas e com sistemas CADICAM (vti) 

em turbinas. a umdade de C1avinhos (SP) foi considerada Centro de 

Ex:celénml para a América Latina • das 5 unidades de turbinas no 

mundo, somente as fábriGas da Alemanha e SuéGia eram 

consideradas Cerrtro de Ex:celência (GM 6101!95)_ 

• Asea (até 87): (I) atuação nos segmentos de • Busca de novos mercados_ (i] com o fim das ro%1triçôes unpostas 

equipamentos elerricos para geraçãO, Transmisséío peia lei de Informática. quer entrar çom força na eletrônica industrial· 

e dislnbwç:ão de energia (líl 80% do taturamento onde atua através da ABB Automacão (antiga DFV para quem o 



depenám da demanda pública (iii) 

diversificar pauta 
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passou a j grupo licenciava tecnologia), com 100 mil unidades vendidas írobõs e 

de I outros equipamentos de automação índ.) ou US$ 15 milhões, em 93. 

produç;'!olcomerc1alízação caldeiras elétricas: 1 isto foi 5% do faturamento do grupo (o setor automobí!istico toi 

sistemas de ;;ontrole e processo. sobrflttldo para'! responsãvel por 85%, deste resultado) (ii) em 94, entra no mercado de 

siderurgia e metalurgia. oara ra1os - a fim de! equipamentos computadonzados para controle de processos. através 

reduzir essa dependência do Estado. vollando~se i da Aut.-:>mf!X Sistemas e lnstrumerrtos. !íii) com ree<,>!ll.ltl.lraciltJ 

para OS mercados pnvado' riv) fornecimento de ' aumenta sua mserção nos mercados ex:ternns as XI Faturamento 

eQUipamentos para l!mpu_ passam de 6.9% em 90. para 27]':.\, em 92_ 

' Brown 8oven (até 87): (lj iomecimento de • Oesregulamentacao (setor elétrico. Lei dos SeJViços Públicos): 

hidrogeradores para ltaípu • é líder nactonal des~e 111tençi:io de mvestir na construção de usinas hidroelétricas • 

segmento. com 44 7% do mercado (69186) (iil especmlmente as 14 unidades inacabadas no termono nacmnal (GM 

procurou dtversnkar linha de produtos equip. pl 11104195). 

transporte: eletrônica 'tohada para mdústnas i • Aprimoramento nas negociacões: (í) busca do estreitamento de 

pnvadas • pAra reduzir dependência dl! demanda relações- não conflituosas- eom os clientes (it) adoção de contratos 

:publica (90% do faturamento) e do segmento do cte "parcemzação· que garantem fle~ibílidade e estabilidade no LP IP 

[setor energet1co 180'% do tat 1 (ilí) planeJa aruar i ex. com Aracruz)JGM 22112/94) 

i_ ma1s na e!etron1ca e aume.ntar exportacões_ ~ Rr.soonde por 4% do f<1turam mumftal do grupo .. no período 88!91 

te na remetido USS 1 ·tO rmlhões a mrltriz 

3.3 Estratégias 

Estrategm 

Global 

do Gwpo 

i Anos ao I Anos 90 

~ A fusão dos grupos Asea e Brown Boven loi uma I • Parece manter -se na linha esiTatêgica de busca de novos mercados - em 
I 

estratégia de reação a estagnação do mercado 1 espeCial os de ponta. vmcu!ados âs novas tecnologias. de forma a reduzir a 

mundial de equip_ elétricos pesados e da eletrônica 1 dependência da demanda pública de equipamentos voltados ao setor elêtr'1co_ 

industriaL BtiSCOU··Se uma reestruturação, com I Quer ma1s mercados. e mercados pnvados. 

centralização do capital e diversificação dos produtos. I 
Tomou-se mais agresswa, tanto em sua inserção 

geográfica. como nos mercados de produtos " 

realizou aqUisições e JOifll ventures. 

Estratégia 1· A ABB já nasce no pais com o s1gno da • Principais estratêg1as: (i) desvertrcalizaçlío (ii) redução dos índices de 

Local 1 racionalização, da busca de se adequar as novas I nacionalização d-os produtos (iií) implantação de programas de qualidade e 

I realidades de mercado Como a matriz. busca produtlVIdade (iv) diversificação de produtos, especialmente na e!etrón1ca 

\ diversificar suas áreas de atuação, reforçando - pela industria - controles e robôs. As três primeiras estratégias visam as reduções 

) fusão sua posição competitivas no setor elétrico_ de custo e ciclos de produção. e elevação de X. A quarta estratégia procura 

j Quer reduzir a dependência das encomendas I expandir uma nova area de negocJos p/ mercados pnvados ~ para reduz1r a 

1 públicas e aumentar a inserção nos mercados dependência dos equipamentos de energ1a eletrica e da demanda publica 

il p111rados. Até 1990 os ajustes foram decorréncia da fusêo; depois buscou·se o 

j aumento de competitívidade_ 
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4 ·Avaliação 

Os dados contábeis do grupo apontam, no geral: (i) um crescimento significativo do 

faturamento, 1nd1cando uma boa periormace de mercado peio grupo; (ii) índices positivos de 

1·entabilidade e iíquidez: tiil) um elevado endividamento geraL talvez por conta de sua expansão 

patrimon1ai e investimentos produtivos locais. 

Do ponto de vista da fusão dos grupos Asea e Brown Boven. podemos afirmar que ela veio 

enquanto uma resposta à estagnação nas mercados internacionaiS de equipamentos elétricos e a 
necessidade de um redirecionamento das atividades em direção aos mercados privados. No Bras1! o 

1mpacto deste novo arranjo foi imediato. Nos últimos anos da década de 80 o esforço foi no sentido 

de um ajustamento à nova situação produtivo-patrimoniaL Já os 90. caractenzam-se por: (i) um 

movimento de Incorporações. com ênfase para as areas de eletrômca Industrial e utilização de 

recursos próprios: (li) um processo de reestruturação produtiva. com investimentos em novos 

equipamentos. aumento de qualidade. importação de componentes (desnacionalização), corte de 

pessoai etc: (iü) e o direcionamento para novos mercados. com um significativo crescimento de 

exportações e aproveitamento de novas oportunidades a partir do fim da PN!, na eletrônica industrial 

e dos desdobramentos institucionais da Reforma Constitucional que poderá ampliar o espaço da 

participação privada (e de capital estrangeiro) em setores como a energia elétrica. 

Parece claro que a temporalidade da reestruturação produtiva da ABB e de seu 

redirecionamento de mercados está fortemente vinculada ás mudanças ambientais ocorridas nos 90. 

A liberalização trouxe a oportunidade de explorar novos mercados, ainda que a possibihdade de uma 

maior concorrência externa na eletrônica industrial possa comprometer o avanço do grupo nesta 

área. Por outro lado. existe também a possibilidade de aumentar sua capacidade competitiva através 

da importação de componentes mais modernos e baratos - de fato, tem ocorrido um aumento na 

produtividade em sua produção local. Os dados levantados apontam para um aumento na 

importação destes, não tendo sido citado nenhum movimento s·lgnificativo de importação de produtos 

finais. Já a desregulamentação na área de energia elétrica motiva o grupo a acenar com a 

possibilidade de investimentos na construção de usinas -considera-se extremamente promissora as 

perspectivas para o setor energético no país (GM í 1/04/95). 



!04 

Não foram detectados indícios de redução da base produtiva loca!. Pelo contrário, as 

incorporações no início dos 90 indicam um caminho de fortalecimento de sua capacidade produtiva, 

especialmente na eletrônica. Por outro lado. o setor de equipamentos eiétricos não apresenta 

nenhuma tendência de curto e médio prazos de retomada de investimentos para aumento da 

capacidade prooutiva. Melhorias localizadas- como. por exemplo. os investimentos em treinamento e 

aquisição de equipamentos especulados para o período 95í99 - seriam capazes de dobrar esta. Não 

existem smaís de que a abertura traga significativa contestação de posições no setor de equipamento 

elétrico. Por fim, apesar do significativo aumento da exportações - Jndíce também de uma maior 

integração as atividades globais do grupo - pode-se especular que ABB apresenta um padrão de 

inserção que enfatiza a mercado local. 
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Grupo General Eletric (GE) 

O grupo amencano GE atuava no Brasil já em 1921, produzindo lâmpadas. Nos anos 60 sua 

ínserçào produtiva e comercial era bastante diversificada, incluindo: aparelho eletrodomésticos e 

motores elétricos !,pequeno, médio e grande portes), equipamentos leves nas áreas elétricas etc. O 

grupo não teria acompanhado o boom do Milagre Econômico. mas aproveitou os gastos estatais em 

infra-estrutura, ao longo dos anos 70. em dois segmentos fundamentais: energia elétrica -

equipamentos de hidrogeração e transmissão - e transporte ferroviário - locomotivas elétricas e 

diesef-e!étricas. 

Ao final dos anos 70 estava fortemente divers!fícado - 1/3 eletrodomésticos e 2/3 

equipamentos leves e pesados - e com boas posições nos mercados. Porém. dois fatores 

influenc1aram negativamente seu desempenho: (,Í) o forte otimismo quanto ao desempenho futuro da 

economia brasileira. que a levou a adotar estratégias divergentes do momento de desaceleração do 

crescimento; (H) problemas técnicos com seus produtos. diminuindo sua confiança perante os 

mercados; e problemas de relacionamento com as estatais - suas principais demandantes. Desta 

forma, as vésperas da crise dos anos 80, que afetaria em cheio o setor de bens de capital, a GE não 

conseguiu aproveitar o último ciclo expansivo puxado pelos gastos governamentais - perdeu a 

concorrência para o fornecimento de equipamentos para ltaipu. 

1 ~ Comportamento nos anos 80 

A década de 80 foi marcada pelo forte encolhimento do grupo. Abandonou-se a produção de 

eletrodomésticos - que era um dos segmentos chaves para seu desempenho no pais. O segmento 

de bens de capital enfrentou uma forte crise de demanda. 

2- Comportamento nos anos 90 

Os anos 90 são marcados por uma política de reforço das posições de mercado através de 

assoctaçóes. 
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3 - Quadros Síntese 

3 1 - Comportamento Fínanceiro 

Indicadores Selecionados'- US$ milh6es (valores correntes) 

86 iJ7 ' " 89 90 " 92 93 94 
203.0 ! 239.7! 258.1 285.2 288.7 215.7 226.8 157)3 ! 225.7 
100.1 66.5 47.2 53 3 32.6 38.1 107.8 104.2 166_6 
22.5 1L5 13.4 12 2 . 0_4 82 16.1 . 3.4 -8.4 
23.5 ! 17_4 28AT 23.1 - 1.4 21 .6 149 -3.2 - 5.0 
11 1 48 52 4J ·O. 1 3.6 71 ·21 ,_ 3.7 
1.45 1 07 0.98 { 0.89 0.85 ' o 81 I. 11 133 2.01 
430 55.0 ' 649 i 57 4 -14:3!" 64.3 18 1 36.1 25.4 

Endllild. (je LP i"-"1 3.0 00 ! -o:õl 00 1.6 3.2 32 6.6 7. I 
N Emp~s od nd i 6 434 : 6400 6 726 5 760 2 789 2 740 2 845 
Fat.!EinrJ. tUSS lllli) nd " ' 

40 1 ! 44 6 42.9 34.5 52.0 59_0 80.8 
Rcmkrn11 Exame 125 131 ' 141 143 1Hl 148 172 _JQ1 324 

Fonte: Exame Melhores e Maiores- vários números_ 

:1) Referente à General Eletnc do Brasil 

3.2 - Compo11amento Real 

lnvesttmentos/ 

Oesinvest1mentos 

Anos 80 Anos 90 

I' Eletrodomestícos: (i) em 82 suspende as linhas de I' Política de assocmçoes 

1 produção de geladeiras e aparelhos de ar condicionado ~ Em 91 participa da privatização da Celma - lider na 

i da tàb. de Sto_ André -> identificação do Brasil como um I América do Sul no mercado de reparação de turbinas ·junto 

forte mercado para produtos populares (it) com esse com a Andrade Gutierrez, e os Bancos Safra e Boa Vista -"' 

redírecwnamento estratégico em 82 são investidos USS 1 aGE é a mawr produtora mundial de turbinas de av1ão. 

i 30 milhões numa nova planta. em Sto. André. para 1 • Em 92. (1) vende sua unidade de pa1néis e controles 

I produzir 6 milhões de unidade do ·ferro mundial" - planta I (faturamento de USS 11 milhões em 91 l (ii) assoctkse ao 

i moderna. produto inovador. com 80% da produçâo I gll..lpo lnepar S.A. (do PR. atuante no setor elêtríco). 

I voltada para X. {ííi) porém, em 84, toda a sua linha de -~ formando a lnepar Eletrômca - para produzir medidores de 

I elet. portáteis foi transferida à Black & Decker. em nivel emergência etétnca e capaciladores de baixa potê-ncia (ili) 

I 
mundial assoc1a-se a sua concorrente no mercado de locomotiVas - a 

• BK· (i) alta capacidade oCJosa nas linhas de locomonvas V11!ares - para criar a Gevisa -> uniu-se as áreas de BKs. 

I 
e eqwp. pesados , em 87 abandona-se a produção de como forma de racionalização diante de mercados em crise-

turbinas. linha de produtos formada· por locomotwas. motores de 
i ' 
['. Lâmpadas e Equipamentos Elétricos Leves: (1) 1 médio e grande porte. geradores e pontes wlantes. Com um 

I 
segmento revalori<:ado, dada a perda dos I capital inicial de USS 100 milhões frusta as expectativas de 

, eletrod(lmésticos (ii) invest. de USS 1 m1lhl'io numa nova i faturamento e lucro para o ano de 93. devido a falta de 

I fáb_ em Paulista (PE). para produlir 13mpadas e j encomendas especialmente das estatais (tv) em 95, 

I 
medidores · Juntando-se as ~mdades do Rio de Janeiro i anuncia a assoc1açâo com a Sade Vigesa para o 

, (lãmpadas. medtdores. reles e equtp, espeCiaiS I e I lomec1mento de eqUipamentos e geradoras de energia -

I 
Contagem {disjuntores, medidores e motores) (íii) planos I ênfase na comerc1ahzaçâo (GM24107195). 

, de 1nvest. de USS 1 O milhões 186/88) para duplicar I' O seg~ento de !ãmpadas e ma~. elét leve ficou de fora das 

I capactdade produtiva em Contagem, e aumentar em 20%! assoc1açoes. Cronograma de 111Vesl1mentos de US$ 50 
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no Ri()_ mílhóes para o periodo 91195 

• Diversrficacào_ (i) investe USS 6.5 mrlhões para construir 'Em 95. inaugura sua pnmerra fábrica loca! de eqwpamentos 

uma lab. de pr3stico de engenhana :Nyrol) i\ltamente de ra;~o X - USS 5 rmihões (E~ame 26/10194 e FSP 912195)_ 

: automrmzada iUSS 2 5 mrlhóes em eoutP.) :íi) em 87 • ?erspectr•Jas e Desreguramentacáo: IQtencào de rnvesttr na 

; Jssocra·se a Nrtntlex. errando a Comnanhra de Pláslicos ! construcào àe usrnas energe1rcas alimentadas a carvão na 

pêlra i:nqenhaqa rCuiJrenl (lri; em 89 <rnuncra-se um j Rcgr;'lo Sul. dada a nova regulamentação du setor que 

"lvesmnenw deUS$ 60 milhiíeR P?.ra constrw:ao d<i> 'Jm<~: r.+rmll<' a ennrJades nilo f'-Slatnrs gerar er-ergta no pa;s _ 
0 

l:;ibnoJ oe policarUor~ato ern MaceHJ _ proqramf! tle 9 i!nos_ Pstana orc<r(Jo prn USS 3,5 bilhões !1D 

i usrnas), com a possivel !lcalízacào de um consórcro de 

[ empresas tnteressaoas {GM 30/01195 e 24-i03/95). 

Oimen~;;;;-~~,-: · 9L ·,~IC om a cnse no segm8~1;;,~ccoco;w"';,'"~'~·'"'''';;,;,;,c.i: 7 C 0 '*K'· -;,c,;,;,;,;.,;,c,c,;-·;co;m;;c-,;:-;vc,,c,,;:,:,:,-. -c,,:,:m:,:,:,;,~:,-,G'o=.,:M:.~ 
Proau\IVil; 

Orgcn!zaclonaii 

Tecnoiog1ça 

Dimensao 

Corne!Ciaí 

:se um melhor aproveitamento da iab. de Camptnas. f übjellvando assegwar il sobHNIV€ncra dos dots glupos no 

' Btraves da producao (je motores dEO rnecno P. grande\ setor · lJusca de escala de produção_ com Gustos menores e 

i pon:es ~·oiiados mora X la GE iecha a unidade ameucana! ma;or prooutlVrdade para. assim ser rnars compe~t1va num 

i ·ies1es ITlOHlres para ampliar o mercado àa ur11dade de ! quadro de abertura econúmrcn 

: C;m1nrnas1 :H: Apesar dil rnse no segmento de! 

'i!Jcomonv;1s. '' ~1rupo nnmem c; sua bCtse produtiVa 

aueuriJndo na recuperaçiio do setor Ot> tntn. cnt 89! 

t>ouvr 43 unl(lades IOilCr>menoaa~.s r,:cessilflils par<J o I 

transporte de mrnérros e produtos iHJriCol<~s Till otHmsmo: 

!evou ,J-o lançamento da locomorrva Dash 8 de ltltima i 
geraçáo. dotada de ll11CIOComptit<JdoJes no comando. 

·Eletrodomésticos: perda de um '>eg~m~'"'''~'~'"'~"~'~""'""c,;,;,~,;f!c.cs"·'Kc .. ~m;;;,ccc~,;,c,;,;c,;,;,~,-,;,c,c,c,;,,;,;,;-;,;,;,:,omc,;,;dc,;,c.-.-,c.,;o:cgwoC";,-Gc;,E~ 
(jesempenho local da GE_ i 

! produziu somente t 71ocornotJvas. 

'..§.h: alta capacidade oc1osa na unidade de Campinas -i · Lâmpadas e Matenal Eiétnco Leve: (i) líder no mercado 

em 80 prodUZIU 60 unidades na planta de locomotivas (de 1 interno de lâmpadas. com 4-0% do mercado {ii) esforço 

cap<lCidade par<~ 120~ 150). em 88 produz somente 3. I e~portador na ordem de US$ 250 " 300 mílhõesiano. onde 

• Lâmpadas e Equtp_ Efét Leves· (1) revafonzado para! em lâmpadas (a fábrica nacional e o centro de fomec1mento 

preencher os ··espaços· de rece1ta det~adas pelo lmu!ldial do grupo em alguns modelos) exporta-se 15% da 

abandono dos eletrodonwstiCOtl {il) grande esforço produciioediSIUntores30%{GM 10101195). 

exportador -X de medidores cresce de USS 2.5 (85) p1 · !J:flPOrtacóes: (1) com a abertura passa a trazer produtos da 

USS 9 milhões em 86: em 89 o esforço de X de todo D matnz com destaque para os SislPmas médicos de 

segmemo chegou i\ USS 65 m'lhões rmed1dores de diagnósttco por tmagem :Jerando reeeitas de US$ 80 

energta eletrica 50% e drsjuntores 4-0%. da produção) (lii) miihõe-s em 92 {ií) para 93 estimou-se um volume de M na 

em 88 o segmento de lãmpadas toma-se o ffi<IIS ordem de USS 50 m1IMes equtp<~mentos médicos_ de 

importante dentro do grupo. respondendo por 30% do manobra e automação industrial, e tmbinas. 

faturamento. contra 20% dos BK. • Partictpação das áreas de negocio no faturamento do grupo 

• Partlcípacào das áreas de negóc1o no faturamento do em 93_ làmpadas- 4L2%: dis)untores 12.5% .. medidores-

grupo ertl 85 liirnpadas 26_9";0 , dlsjuntores 6.2%.. 9.5'7;,_ locomotivas e grandes motores 18_8%: servu;:os 

medtdores 1 O 7%: locomotivas e grandes rnotores industriaiS- 1.1%: equip medicos e mat. especrais- 8.9%: 

18_6%: motores pequenos 3 4%: plàstrco de engenhana plásticos de engenhana- 71%_ 

2.2%: serviços Industriais 2115%. equ1p. médicos e 

mar espectals - 3 5%_ 
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3.3 ~Estratégias 

Estrateg1a 

Global 

Anos 80 Anos 90 

' • ~"fetivou uma pro1unda reestn!tura<;:ão com o objetivo estratégico de i • Não reá 1nlormaçóes et;pecliícas nas fontes 
'· i 
; atuar somente nos mercados em que era liderou v1ce-lider. Todas as I pesowsadas_ . 

do Gruno ~ dema1s allVidades l>ermm reformadas. lechadas ou vendidas Neste i 

Estratégia 

Local 

i Denodo venr.l"!u VSS 10 bilhões e comprou USS 25 bHhões em ativos, ii 

! deixou oe fab1ícar l'<S. abandonou B ml!1eraçao e a eletrônica de j 
i consumo_ entrando no campo de eqUipamentos médiCOS. Entre 80 e I 
j 90 seu faturamento passou deUS$ 26.3 bi para USS 58.4 bi, os lucros[ 

' ' j cresceram df.' USS 1.5 bi pi US$ 4_3 bi. e o n_ de func. ca1u de 410 mil I 
• ! 
i. para :>00 ff\11 . 

I 
i ' .A. estratégm global de ·encolhimento.- determinou o comportamc,c,:;;,c!C·~ccc.-;do,c,.c.,que deSTe período são as políticas de 

' ' :da GE no 8ras1L A perda do se(! segmento mais lucrativo J ;ossoc1açóe-s O caso da lorma<.~o da GEVISA.junto com 
', - - I 
J eletrodome~nws • traglllzou o grupo. provocanciO um vaz1o CUJO i a Villares. parece ser emblematlco de uma estrategía de 

i preem:h1memo. num contexto de cnse do segmento de BKs. coube ao i --~Jerender ~nslcóes de mercado. em segmentos 

i segmento dfó lamnadas e matenal'tl elétnco5 leves. Tentou.se_ também ,;ons1deraoo c;haves. 8travé-s da busca de uma mawr 

urna díven;ilicaç(lo em direção a qwm1ca. com uma Slgnificattva ractonal!zacão. evrtando uma concorrência predatóna 

mobilllaciio de recursos. tnvestJdos num segmento desw1culado do num mercaoo --encolhtdo" e, agora. ma1s aberto- sem ter 

seu core oussmes de mvestlr grandes 5omas em reestruturayiio e 

mode1n1Zayão. 

4 ~ Ava!iacão 

Dois fatos importantes afetaram significativamente a GE nos anos 80: (i) a retração de 

investimentos pUblicas e privados, que comprometeu fortemente o setor de bens de capital: (ii) a 

perda do segmento de efetrodomésticos, a partir da reestruturação mundial do grupo. Isto implicou 

numa reva!onzação do segmento de lâmpadas e materiais elétricos leves, que tlveram de compensar 

a sua queda de faturamento. Houve também um movimento de diversificação para fora do seu core 

competence. em d'1reção à químlca. com uma significativa mobilização de recursos. O "encolhimento" 

loca! do grupo nos 80 representou uma redução da participação da subsidiâria brasileira no 

faturamento global da GE- de algo em torno de 2% nos anos 70 para 0.36% em 87, 0.46% em 89 e 

0.3% no início dos anos 90. 

Os dados contâbeis indicam as dificuldades enfrentadas pelo grupo em seu ajuste. Nos 90 

tem ocorrido uma queda sistemâtica de faturamento - se compararmos com os resultados da 

segunda metade dos anos 80 ~ indicando uma dificuldade de inserção nos mercados. Os resultados 

de lucro !iquido foram negativos em alguns anos. comprometendo os indicadores de rentabilidade. 



Por fim os níveis de endividamento têm sido SIStematicamente altos. acima do limite de risco (35%) ~ 

com exceção de 1994. 

Não ex1stem 1ndícios de que a abertura de mercado nos 90 tenha provocado um ajuste 

produtiVO mais profunao. De fato. a GE optou por uma política "defensiva" no mício desta década. 

cujo ma1or exemplo foi a associação com sua plincipai concorrente no mercado de locomotivas ~ a 

ViHares ~ formando a Gevisa O Objetivo deste arranjo foi claramente o de buscar uma racionalização 

produtiva e comercial. no sentido de enfrentar a retração do setor de BKs. 

Por outro lado a liberalização tem propiciado o aumento na Importação de produtos finais, 

mdicando que a sua dimensão comercial foi pnorizada. Em termos especulativos, temos: (i) a 

desregulamentação no setor de geração de energia tem motivado estudos que 1ndícam um volume 

signítlcat1vo de Investimentos - a'mda não ex1stem eiementos anaiiticos para precisar se o efeito 

dinâmico da ampliaçao de encomendas 1r8 beneficiar as suas unidades locais ou estrangeiras: (íi) 

além disso, sabe-se que a GE continua sendo lfder no mercado amencano em eletrodomésticos da 

linha branca: (iíi) a qualidade associada à marca GE poderia ser um fator de estímulo para a 

reentrada local neste segmento- dado o seu abandono nos anos 80: (ív) ta! possibilidade, em aberto, 

poderia ter um desdobramento produtivo - investimentos na construção de um planta no pais - efou 

comercrai -aumento de Importações. 

Aparentemente sua inserção local prionza o mercado interno. A busca de mercados externos 

para compensar a retração interna não teve uma dimensão capaz de apontar para uma reversão de 

seu padrão local de inserção- a relação Exportações/Faturamento passou de 9% em 85 para 16.8% 

em 89, caindo novamente para 9.5% em 93. 
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Grupo Voith 

O grupo alemão J.M. Vo1th GmbH. fundado em 1867, é um dos maiores fabricantes mundiais 

de turbinas hidráulicas. É bastante diversificado dentro do setor de bens de capitaL tendo um 

faturamento anual que gira em torno de US$ ·1 .6 bilhões, investimentos em P&O na ordem de 5°/0 do 

faturamento. e reconhecida capac1tacão tecnológica. 

lnstaia-se no pais no ano de 1964, devido ao forte crescimento da indústria de material 

elétrico pesado. Nos anos 70 teve o seu boom. puxado pelos projetos estatais. Não chega a 

constituir um grupo econômico no Brasil, pois consta que além da Voith S.A Máquinas e 

Equipamentos, possui somente uma fundição. a Vila Maria S.A __ É lider nos segmentos de turbinas 

hidráulicas. e máquinas e equipamentos para a índústna de papel e celulose. 

1 - Comportamento nos anos 80 

Diante da forte retração da economia, com queda dos investimentos públicos e privados, a 

Voith procurou: (i) melhorar sua inserção externa: (ii) fortalecer suas posições em segmentos dos 

mercados privados, mais especificamente, fornecendo equipamentos para o setor de papel e 

celulose. 

2 ~ Comportamento nos anos 90 

Procurou solidificar ainda mais suas posições de mercado, fortalecendo os vinculas com seus 

clientes, no esforço de manter sua rentabi!idade num quadro de uma economia mais aberta 

3 ~ Quadros Síntese 

3.1 Comportamento Financefro 

Indicadores Selecionados1
- US$ milhões (valores correntes) 

86 ' 37 38 89 90 91 9Z 93 94 
Faturamento 106.0 - 150.8 I 227.1 417.5 310.9 270.7 187.7 188.4 196.4 
Património liquido 35.3 40.2 32.1 54_3 40.4 65.4 88.1 81_0 i 101.8 
lucro Llqu1do 19 4.7 43 35.9 10 8 1.6 2.5 1_7 0.9 
Rent do Pat. {% 5.4 11.8 13.6 66.0 26.8 2.5 29 ] 2.1 09 
Rent. das Vendas (% 1 8 I 3.2 1.9 i 10.7 4.5 1.0 0.7 09 0.4 
li u;dez GerF.II 1 00 0.97 0.89 0.98 0.94 0.79 0.95 0.88 0.86 
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EnM<<ct Geral('%) 62.0 62_0 72.5 69.:3 73.7 50.9 52.9 44.6 51.3 
End1Vtd. de LP (%) 1 O 0 0 0_5 1_6 4.0 3_4 1 6 0.6 00 
N. Empregados nd nd 4 346 4 977 4 813 3 854 3 582 7 950 2 494 
htiE:rm. 1USS míll nd nd 52.4 83.8 54 6 62 5 50 5 57 7 722 
Rank,;o t:~ 318 i 241 -t 168 89 104 109 215 231 376 

Fonte: Exame Melhores e Maiores~ vários números. 

(1) Referente à Vo1th S.A. Máquinas e Equipamentos. 

3.2 - Comportamento Real 

Anos 80 Anos 90 

inVe<;11fll0f1lCSí • < Define LHn programa oe tnvest1mentos de lJSS 20 I • lrn:estJmentos de VSS 2.5 rn1lhóes para produZir fretos hldradinàm!cos 

DestnvesútlJerttos [ m:ih6es p<~ta o período 89/91 rnodemrzar o - tecnologra re-passa.Ja oa matrrz: 85% tle mdice de nacmnalizaciio. 

i, rn<'lquwC'lno e expandir 2 capaodade nrodiJIIVR • Em 91 -ns<ala <l'rtd tm1dade ne ;wrv1cos em Ponta Grossa tPR) 

1 
'nvesnrnentas ne ~ SS 3 Lnllhiies ;mra real1zaçi1u de !eparos e 

ass1sré-nclil téC-fllca l>'lra os usuanos oe ·equipamentos da md. de pape! e 
i 
i celulose 

l--o;me;;cso:,c~sc--~ .. 7. Preencneu a capac1dade occ.<O;;,;;,;-;,;;,,-;<l,;;,;;";;,;;,,-;,;;,~'if''ER~,,,;,,,,,jj,)iw/ic:Õetf'<oi:<o'j(;:-oJJjo'fo!i«ooiicO!mi!oiie[<-;;i'IJCcee;djici<ç;.d;;oddei!p>.~;;i;;,;;,,,-;,-ddeilo;;,;;";;"~' 
! "' I 

Prouut:var 

Organrzacronall 

T ecnmoq1ca 

Dimen~ào 

Comercr!i!l 

turbmas. atraves da rediiZacao de serv1cos Ue i hwrarqu1cos. el1m1nando gerenc1as e supenntendéncias (91) (ti) 

usinagem I qualíflcaçao (93} - eçrtJflcado TV Cert. da Alemunha, para a linha de 

• Aumento de produtividade em decorrénç1a do ; produtos vottados a ·,n::J de pap€1 e celulose·, e ISO 9001 para lmha de 

' pacote de modemizaçêo de 89 · reduziu de 18 pl 12 I produtos de turblni'l:S para usmas hidroel.. e equipamentos de 

meses o tempo oe entrega do eqwpamento. desde o I acmnamento (iii) desenyorvimento de produtos em conjunto com os 

seu projeto. I olientes ·> P- ex lo! desenvollnda uma máquina de pape! ússue 

• Atuacào principal nos BKs sob encomenda. 

I (plhigiene pessoa))_ fJ.cilmente recrclável, e que significou um ínv_ de 

·~ USS 4 _ mrlhões ao iongo de 2 anos. obtendo-se um índice de 

nacronallzaç:âo de 1 OO;?'o. 

• Capacítacào Tecnorogrca: o projero báSico dos produtos costrJma ser 

desenvolvrdo no e:nenor. realizando-se no pais atividades ret'erentes a 

sua adaptaçi'io às conolções dos mercados locais. e as exígéncws de 

índ1ces mín1mos de nacionalízação. Possui um centro de pesquisa onde 

real'lza suas. atividades tecnológicas. inclusive em parceria com os 

clientes. 

~ Diversillcação de produtos: entra no segmento de fornecrmento de 

• Desempenho tavorãvel no período 79-82 dev1d0 as freios hidrodinâmícos para ômbus e caminhões. 

encomendas de ltaipu. 

• No periodo 69186. os equipamentos nacíonms 

responderam por 58.4% do total de potência 

hidrcê'wtn~a instalada no pa1s -> deste mercaclo a 

Voith panlcipou com 60'% no segmento de turbinas 

hídráuli<:<'IS, onde e lider_ 

• Sofre fortes oscilações de mercado: (í) a dNisão 

produtora de turbmas h1d. padeceu da retraçêo do 

invesl pub. (11.! na divisão de papel e celulose 

procurou C(mtomar <l cnse voltando-se para as X. e 
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esnmulcm<:io '" demanda local ~ o que prop:ciou um 

cr~c1mento do faturamento e emprego no período 

$3-89 (vide acima), 

3.3- Estratég-Ias 

' Anos 80 i Anos 90 
i ' 

Estrateq~a "' Não ha mlormaçoes especílicas nas tontes pesQUisadas • Não há ínformacóes especJficas nas fcmtes pesquisadas_ 

Global 

do Grupo 

Estrateg1a ' Cmn a rerração dos lnveshmemos publícos. aoota duas . Continuidade com "' estratégias básocas delineadas nos anos 80 

Local eMratégms pnncopar:;: lij fortalecer os negócios com a l!ld. Aprofunda os lacos com os clientes do setor de papel e celulose_ com o 

de pa0el e celulose (l!l amp:oar as exportações em wdas :nvest1mento em ass1sténcoa técmca e qcompanhamento (jo usuano quer 

w> sum; lilltlaS de produtoll ' estar --pwmna ao t;IIP.nte - e o desenvolvimento de proJetos em oan;ena com 

estes_ 

Busca aproveitar-se oa abertura pa1a tornar seus produtos m.sus 

cornpetltrvos Internacionalmente. com a utílizacào de insumos importados_ 

Porem quer a prmecao do sewr de BK local. por consíder<'l-lo ·estratégico . 

com a pnorização da 1na nacJona: nas encomendas estatais. 

4 -Ava!iacão 

Nos anos 80 procurou contornar a crise gera\ do setor de bens de capital, dada a retração dos 

investimentos pUblicas e privados, fortalecendo o seu segmento produtor de máquinas e 

equipamentos para a indústria de papel e celulose, inclusive com ampliação de exportações. No final 

da década efetivou investimentos em modernização produtiva que lhe propiciaram uma redução em 

30% no tempo de entrega dos equipamentos. 

Nos anos 90 deu continuidade à sua po!itica de modernização. enfatizando questões de 

ajuste orgamzacional, qualificação e diversificação de sua linha de produtos, melhoria dos serviços 

prestados aos clientes. Portanto não parece ter havido uma ruptura em sua trajetória, mas sim um 

processo continuado de melhorias que fortalecessem sua capacidade competitiva. 

Ainda que nos anos 90 os indicadores contábeis do grupo mostrem uma queda no 

faturamenío. patrimônio e lucro líquidos. além de redução na rentabilidade. não se pode deixar de 

destacar que a política de modernização e redirecionamento de mercados do grupo foi eficiente em 
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manter uma rentabrlidade positiva num setor que é tão problemático. Ressalte-se também seus 

elevados Jndices de endividamento geraL 

A Voith tem o seguinte discurso frente a liberalização da economia: {Í) defende o caráter . . 

estratégico do setor de BKs; íii) porem sena à favor da abertura desde que mserída em uma poHtica 

de compras para as empresas estatais que privilegiasse à indústria nacronaf: Oii) com ísso defende a 

facihtaçao da importação de peças e componentes - insumos em geral - que lhe possibilite ampliar 

sua competitividade, com vistas até a uma melhor 1nserçào eX1erna e. paralelamente. a restrição da 

importaçao de produtos finais que possam contestar sua posições locais: (iv) vale dizer, a Vorth 

busca o melhor dos mundos - proteção do mercado interno e estímulos à sua competitivídade, via 

importacóes_ 

Na realidade. o grupo é relativamente competitivo na produção de bens de capital sob 

encomenda para a indústna de papel e celulose e. também. em turbinas. de modo que não tena 

porque temer a abertura. Mesmo porque a proximidade e interação com o cliente é fundamental para 

o sucesso neste segmento do setor de BKs. E esta tem sido uma das áreas de maior ênfase do 

grupo. O que ainda esta em aberto, ou seJa, não foi indicado nas fontes pesquisadas, é saber em 

que medida a abertura afetará as estratégias do grupo no sentido de alterar seu m1x 

produtivo/comercia! na direção, ou não, de uma redução da base produtiva local - e, por 

conseqüência aumento na importação de produtos finais. Tal hipótese torna-se mais factível na 

medida em que o grupo jS! apresenta uma forte posição comercial !oca!, com investimentos numa 

maior aproximação com clientes etc. o que poderia implicar numa especia!izacào da produção local 

em produtos de menor valor agregado, com a importação de outros mais sofísticados. explorando a 

rede interna de comercialização e assistência técnica para consolidar suas posições frente à 

possíveis concorrentes aínda não estabelecidas no pais. 

Apesar da especulações anteriores o discurso oficial do grupo indica que seu padrão de 

inserção tem como alvo o mercado interno. 
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3.3.4- Setor Mineração e Metalurgia 

Grupo Alcoa 

O grupo americano Alcoa é o maior produtor mundial de aluminio, com um faturamento de 

US$ 9.1 bilhões e 63 mil empregados, no ano de 1993. Sua produção é intemacíonalizada. com a 

concentração de atividades básicas nos palses abundantes em recursos naturais - Austrália, Bras1!, 

Noruega. Suriname. Jamaica e Venezueia. Por outro lado o processamento industrial do alumínio 

primaria é feita nos países mais desenvolvidos- EUA França. Alemanha e Japão. além de Brasil e 

Austrália. Os EUA concentram a parceia ma.ioritária da producao do grupo. 

A Alcoa chega ao país em 1965, e sua primeJra unidade produtiva entra em funcionamento 

em 1970, com uma capacidade produtiva de 60.000 tlano de alumina e 30.000 ttano de a!uminio 

primário, supridos por jazidas próprias de bauxita (localizada a 20 km da planta industrial) 

1 ~ Comportamento nos anos 80 

Período de expansão da capacidade produtiva. com a consolidação de planos de 

investimento da unidade de Poços de Caldas~ a 1§ do país- e a entrada em operação da unidade de 

São Luís (MA). 

2 - Comportamento nos anos 90 

Com a consolidação de uma capacidade produtiva considerada satisfatória pelo grupo ao 

longo dos anos 70 e 80, os 90 são marcados pela busca de maior competitividade a partir de gastos 

planejados para infra-estrutura. 

3 - Quadros Síntese 
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3_ 1 ~Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados 1
- US$ milhões (correntes) 

160 4-

: 734 2 
i 2.5 
; 3.4 

i 93 

'!03.3 
' 690.4 

~ 
i 6_0 

1 94' 
-W 147.8 

' 1 058.7 
1 196 8 

j18.6 

L1qwdezGer111 :0.2412.27 :O 27,1J4 i 0.3811.21 . 0.46/0.98 j OA4í0.7ô \O 37:0 81 
I 3.2 
; 0.4310.56 
j 45.9/39 9 
! 242/0_Q 

I s_-g 

I ~1 5

~~~9
4

~ 

117_1 __ 

1 o.es 
Endtvtd Geral i%)· ! 55.0124 O i 53 QIJ-4 O 163 1140 7 ; 47 5/34_7 , 63.3!45 O ! 45 1132 8 
Endrvr1l de LP (%)' -~-0 i 44 0!0 O i 46<~10.2 . 25.011.5 i 29.2~ 21.7/0 O 

i 372 
1.16.2 

N.Empr~~dos !nd lnd ;11380 12000 ;nd 17841 i 8 570 
r zs_91s.e 
! 3 350 i 8132 

F<1t.!En1p \USS mtlj . 110 ! nd • J7 7 90_4 i nd i 82.9 j 88 7 I. 147 4 

Fonte·. Exame Melhores e Maiores (vários números) 

\1) Dados consolidados pelo autor- A leoa Alumínio SA. e Akoa Aluminío do Nordeste S.A. (Aiconor) 

(2) O primeiro vaiar refere-se à Alcoa e o segundo à Alconor. 

r3i Dados referemes somente à Alcoa Alummio SA. 

3.2 - Comportamento Real 

i Anos 80 i Anos 90 

' 
lrwesttmen\oS! j ·A unidade de Poços ae Caldas} teve tres • Em 90 foi anunc1.ado um pacote de Investimentos de US$ 1 bilhão para gasto 

Desinves\Jmentos ltases de amphação: em 76_ 79 e 84 em infra-estrutura destaque Para construção ,, uma hidroelétrica "" MA 
. E 84 foi maugurado " mamr complexo (orçada em USS 1.2 bi) em associaç-ão com a Billiton. Oow. Alcan e C;;~margo 

produtor de alumínio do pais_ o Alumar (São Corréa, para atender a Alumar. 

i Luís- MA} 'Em 91 criou a Alto Brasil Mineração, em associação coma 8illrlon Metais_ 

I para explorar bauJOta em O!OOmá(PA) · investimentos de US$ 150 milhões. 

i • Porém. a queda no preço mtemac10nal dD alumíniO· recessão nos pa1ses ind" 

I 
e aumento de oterta com a entrada de novos produtores onundDS do ex bloco 

soviético - levou à postergação do projeto de autogeração de energta: e a 

I 
subs-titurção dos- mv. na AJto Brasil por participação no capital da Mineraç-ão Rio 

i 
Norte. 

I 
• Investimentos em integração verncal'. (i) implantaçào de mais um rdm111ador na 

unidade ,, PE (US$ 60 milhões) (íi) entrada 00 mercado ,, cabos do 

I telecomunícaçào (1ií) dlven;.rficação e intemacíonahzação, com a implantação de 

I tJma untdade local produtora de tampas plilsticas para r·efrigerantes • com 

' ' I capacidade de 2.5 bilhões de unidade ano: e três unidades externas {Argentina. 
i 

' Chile e Colõmb1a). com capacidade de 1 .5 bilhõe5 de umdadelano. e 1nv. de 

! US$ 30 milh6e1.0. 

' õiiTie-;;sõ~-~ríOdD onde hã crescente integração • As duas principais unidades produtivas do grupo - Poços de Caldas e São 

Produtnm.l i vert1cal: tlanstormação do alumínio em Luis sao fortemente Integradas, produzindo alumínio pnmáfio ' partir ,, 
Orgafllracl0natí ] produtos de maior grau do sofísticaçào bauxita. num processo em cUJO estágio Intermediário gera a alumina_ Existem 

Tecnologtca ) (ma1o1· valor agregado)_ através do marcadas d'1ferenças tecno!Oglcas; (il a un1dade de Poços de Caldas é maiS 

j investim>'lnto onn noviis plantas .-,!antiga, com cap. prod. de 260 mil vano de alumina e 90 mil lfano de aluminio e. 

I incorporação de produtores mdependentes. ! apesar dos esforcas de modem1zacão. tem um consumo energético (17 Mwhlt) 



' 

' ' -
Dímensáo 

I 
Fortem.:onte voltado para 

:externo Com'i!r<:iBI 
' ' 
' ' I 
I 
I 
) 
I 

i 
I 
i 
' ' I 

I 

" 

l !6 

\ elevado para os padrões internac1ona1s · problema agravado pelo preço 

I 
elevado di.l energia em MG (ií) a umdade Alumar dispõe de tecnologias de 

última geração (pf a fase de redução). pçrmit1ndo um baixo consumo energetico 

! (14 Mwhlt}: seu parque produúvo com capac1dade de produzrr 950 míltJano de 

I alumina e 380 rnil IJano de alumínio. rJossuJ modernos equipamentos 1872 

j cubos eletmlltlcos: em sual; 4 lmhas de reducáo) que possibilitam um pleno 

j aproveitamento n11s econom1as de escala Existe um diferencial de custo 

f energético deUS$ 120/t {equivalente a 7% da cotação. em 94. do aluminlo no 

i mercado internactonaiJ entre essa urlldildes. 

i • O grupo possui iltivídades de transformação do alurninio pnmárío em produtos 

l
i laminados planoso Hxtrudaoos e tundídos: " a produção de condli!ores e 

1 
conectares elétricos Sete fabricas se dedn::am a eslas atividades. com 

I destaque para a Alconor Lamín<~cão (ltapissuma ~ PE). que tem recebido 

i investimentos expressivos 

1· Reestruturação OrganÍZilCional na penedo 90192: (1) redução de pessoal. de 

! 11000 pi7800 (ii) fechamento de ."J plantss (líll eliminação de 7 dos 14 nivets 

i hierémutcos l!v·l centrali:eacão das anvtdades em especia! contabilidade. RH ,. 
; 
i inforrn81íca. evn:ando superpOSI<:i.ies tvl ierce1nzacão_ com a contratação da 

\Proceda. 

mercado i • Responsavel por 10";í, do faturamento mund111i do grupo. 
' j ' É um dos maiores exportaClores bf2!S1ie1ros em 91 exportou 65% dB 

I produção (o coe L de X do setor e de 69~/-,) Porém as X representaram apenas 

I 40% do faturamento. Isto ocorre devido ao menor grau de elaburação dos 

r produtOS exportadOS ViS à VIS O m!~ de prOdUtOS \IOifadOS para 0 mercadO 

interno. 

• Sua estratégia bilsica está em direcionar para o mercado externo a produção 

do alumínio prím8no de Alumar- e rnaís competitivo: reservando a produção de 

Poços de Caldas para o mercado mtemo. principalmente para suas próprias 

I 
unidades de transformação que consomem. sob condições normais de 

mercado_ de 60-70'Vo da sua produção- de forma que hã llma maior agregação 

interna de valor. No segmento de produtos transformados a X tende a ser 

bastante reduztda" 4% da producão em cabos e conectores elétricos_ 

3.3 - Estratégias 

i Anos 80 i Anos 90 

Estrateg1a ! • Não mformações especlficas "' fontes I" Não há mformaç-ões especificas nas tontes pesquisadas. 
i 

Global I pes:qwsadas. 

do Grupo I ' Estrateg1a • Estrateg1a voltada para a expansão da capactdade 1 ' Mantém o núcleo pnncipal de suas atividades concentradas no setor de 

I ' . local produtiVa. I mineração/metalurgia. no negócio do alumínio. buscan o amphar sua 

capacidade competitiva invesllfldo em tnfra-estrutura. principalmente energia, 

i que é fundamenta! para sustentar a competítívidade neste setor. 
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4 ~ Avaliacão 

Enquanto um movimento ma1s geral poàemos ver'1ficar que a trajetóna da Aicoa foi marcada 

por um crescimento sinérg1co. fortemente vinculado ao seu core competence dentro do setor de 

mineração e metalurgia. Com isso< nos anos 70 e 80 procurou ampiiar a capacidade produtiva, com 

ênfase na verticalização de suas operacões. Jâ nos 90. consolidada sua base produtiva local, passa 

a buscar ganhos de produtividade, com planos de investimentos em infra-estrutura - cruciais no setor_ 

Nos anos 90 o grupo passou por uma reestruturação. visando uma racionalização de suas 

operacões: (i} fechamento de plantas, ajuste organizacional. corte de pessoal etc; (ii) buscou 

diversificar suas atividades produtivo-comerciais - cabos de teiecomuntcação e tampas plásticas: (ííi) 

investimento na conso!ídacão de vínculos estratégicos ~ vertícalização: etc. Porém. não parece que a 

sua motivacão esteja ligada a uma exposJção matar a concorrência externa. nos moldes da hipótese 

geral. isto porque, além de ser líder rnundtal no segmento de alumímo, a sua produção !oca! é 

extremamente extrovertida. de modo que as condições no mercado internactonal são mais 

relevantes para a definição de suas estratégias do que a situação no país. 

Exp!icita~se a intenção de reforçar sua capacidade de compet1ção externa no fato de que a 

maior parte dos investimentos planejados em infra-estrutura ~ e que foram adiados por questões 

conjunturais ~ estão direcionados para a unidade de Alumar, cuja produção. mais competitiva, está 

voltada para o mercado internacional. A unidade de Poços de Caldas, menos competitiva, está 

voltada ao mercado interno. O Brasil tem um peso significativo nas atividades e faturamento do 

grupo. 

Toma~se interessante a denmitação de algumas tendências para o setor de alumínio. em nível 

internacional e loca!, na medida em que trata~se de uma commodity e, assim, tem seu 

comportamento (preços e, por decorrência. investimentos) fortemente vinculado ao dinamismo do 

segmentos industriais de ponta. especialmente nas países centrais. No mercado internacional (95196} 

espera-se uma situação favorável pelo !ado da demanda: (i) ampliação dos preços das !atas de 

aluminio {até 50%): {ii) dinamismo no setor aero espacial- que representa algo em torno de US$ 1 

bilhão em receitas para a Alcoa (GM 20!12194) Por outro lado, na oferta. espera-se uma grande 

ampliação nos investimentos em mineração na América Latma ~ US$ 30 btlhões no período 94/2000 

(GM 19/01/95)- o que poderá deprimir os preços. No mercado brasileiro o dinamismo na demanda 



com o Plano ReaL especialmente no setor automobilístico. gerou especulações na Alcoa quanto à 

Instalação de uma fábrica de rodas forjadas de alumínio (GM 01/06/95). Porém, o desaquecimento 

da economia no 29 semestre de 95 estaria impactando significativamente o setor. dada a redução 

nas encomendas (GM 24/7/95). Queremos destacar aqui a instabilidade caracteristica dos mercados 

de commoditíes, que apresentam um menor comando endógeno sobre seu ciclo de investimentos. 
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3.3.5 "Setor Petroquímico 

Grupo Dow Chemical 

Grupo americano fundado na final do século XIX. é hoje o 2º ma1or na química dos EUA e o 6''­

no mundo. Concentra suas atividades na petroquímlca. onde é fortemente diversrficado. Sua 

estratégia histónca de crescimento caractenzou"se: ti) pela diversificação à frente de suas atividades: 

(íi) pela busca de ocupar mercados relevantes - p.ex., o esforço de penetrar na Europa e Ásia no 

período de reconstrução do pós !I Guerra: e a expansão no BrasiL Canadá e Europa, nos anos 60 e 

70: {ÍÍil para tanto sempre valeu-se de uma política de aquisic6es e assoc1açóes. 

Seu processo de 1nternacíona11zação pnorizou. Bras1i - que div1de espaço com a Colômbia e 

Venezuela dentro da A.L. - Alemanha e Espa'lha. Ãlém disso, destacamos que para o ano de 92, 

52S.{, do seu faturamento, 58% do tota! de US$ 25 bilhões em ativos e 79Q,'0 dos 141 mi! empregos 

foram realizado fora do seu país de origem. 

As fontes consultadas não apresentam muitas informações sobre a evolução histórica da Dow 

no BrasiL Sabe~se que já em 1957 atuava na petroquimica. em São Paulo. A partir da associação 

com a Ba!okar na produção po!íestireno surge a Dow Química- que adquire a particípação da sócia. 

i ~ Comportamento nos anos 80 

O grupo mantém uma política de expansão produtivo-patrimonial ao longo do anos 80, com 

ênfase em aquisições e associações Procura colocar~se competitivamente em nichos de mercado 

mais próximos ao consumidor fina!. 

2- Comportamento nos anos 90 

Ao contrário da década anterior, marcada peia diversificação intra-setoríal, nos 90 a Dow 

refocaltza suas operações locais nas atividades vinculadas à qui mica bésica. 
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3 - Quadros Síntese 

3_1- Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados:- US$ milhões (valores correntes) 

86" ; 87 '88' 89'' '90 ~ 91 ' 92~ : 93 ! 94 
aruramento ; 375.0 :562.8 '645.9 : 594.1 '607_7 ! 498.8 ! 470.9 657.8 I 946.6 
·atrimônn liqLiido . nd ': 314 6 : nd cd 'nd i ilÓ i 424 2 j500_0 cd 
UCfOliqtJIÓO 'nd i 62.8 cd ! nd ! nd i nd ! 22.3 . 29.5 ! nd 
.entab1l1dade do Pilt (%) - nd ! 19.9 ; nd : nd , cd cd i 52 I 5.9 "' entab. das Vendas r?:, , nd 11 1 : nd , cd 'nd cd ! 4 7 i 4 5 'nd 

de Empre-gados , nd , nd 3 282 - 1 932 ! 2 573 i 2402 I ;: 337 ' 1 583 I 602 
atJEnmreoadoB IUS$ mil) ,, : nd - 196 8 ; 307.5 

~ 

! 236.9 I 207_6 i 201 5 415 5 i 590_9 

Fonte: Exame Melhores e Maiores- vários números. 

(i) Consolidação do autor- referentes a Dow Produtos Quimiccs_ Oow Química e Merre!l Lepetít 

f2) Referente somente é Oow Produtos Químicos e Dow Ouim1ca. 

3.2- Comportamento Real 

vest1memos/ 

esirwesnmento. 

mensoes 

odutivaí 

·gana:aclonal! 

cno!ógica 

nensão 

Anos 80 I 
1· lnvesbmento médio de USS 40 mHhOeSJano. 

i • Aquis1cões e Associações: (i) adquire da 
' . 

1• Não existem 

Hoescht a pesqwsadas. 

/ participação de 113 na EDN (ii) associ<He à Sanbra para 

I formar a Spuma Pac • higiene e limpeza (lii) constituição de _ 

I
, pequenas plantas para produção de produtos de consumo I 

flnal .. colchões. embalagens lacradas (Jundiai " US$ 31 

1

- milhões) (i11) i!dquire a Atochem do grupo francês Elf 

Acqwtaine (1v) adquire 25% da Petroq. Tnunfo_ ] 

Anos 90 

1ntormações especificas nas fontes 

1· Reesuuturação Orgamzac1onal (84): ií) substitUição d.: 1· Ajuste: (I) reduçao oe fornecedores de 38 em 89 p/ 11 em 92 

i vice pres1dêncra de comercialização por 3 outras, para dar i (!I) com a abertura e o efeito recessNO do Plano Collor tem um 

maior autonomia a suas divisões - quimicos, defensivos e I mal desempenho financeiro que motiva uma po!ltíca de 

fármacos (ii) a divisão fármacos surge com as aquisições, e reestruturação v1sando reduzir custos e ampliar a produtividade 

a quim1ca teve de ser fortalecida a partir da política de I (iii) abandono de áreas consideradas não vitais para a sua 

I 
assoc1acões. inserção na md. química - p.ex., fim da linha de cloreteno 

~inve-stimentos: (i) USS 7 milhões para desenvolver novas causandn uma descontinuidade na linha z;ppy. de plásticos de 

I aplicações pl o epoxy- na eietro~eletrõn1ca e inform~tlca - uso do~éshco - iiV) concentração em áreas estratégicas 

I com uma ma1or aproximação c/ clientes {11) US$ 10 milhões especmlidades qu1m1cas de uso lndustna!. de uso no campo, e 

! num projeto de polietlleno clorado (iii) pnonzação e I farmacêutica {v) desativação de unidades produtivas - fecha 5 

I fortalecimento da ârea de pesquisas ern aplicaçâo_ fábrtcas (vt) enxugamento na estrutura admimstrativa e de 
' i I pessoa!- corte cte 1000 empregos (vii) análise continua dos 

' I processos produll\los. para reduz.w custos: concentração das 

operações prodlrti\.tas e admmistratlvas {víii) plane;amento 

semanal - antes era mensal - das vendas e diminuição do nível 

dos estoques 

I' Exportações: (I) passarn deUS$ 40 p/85 4 mdhões (88)- • O Plano Collor provoca uma queda de 80% nas vendas da 



Camerc;al 

111 

com destaque p1 a soda c8usttca (il) compensam a qtteda umdade de GuaruJá - produç:ào de tnsumos pias índ. qu11mca 

nas vendas internas. e de tintas_ 

• Pequerws untdades com produção pard consumo ílnal - ' Há uma forte queda de faturamento (35%) e volume de 

! higiene e !itTipeza. colchões. embalagens lacradas I_Zip) vendas !20'~q- com mdrcto de perda em preços_ na dtvísão de 
1 

• Seu segmenio /Qrmacéu!ICO "IAerrel Leoet1t- loto rnats tármacos em 51 O inicro da decada marca também marca 

i afetado pela rnslab1l1dade e recessao. dev1do aos preJUízos na EON-Esirreno. 

, sucess1vos conn01es de preço_ 

3.3 ~ E stratégías 

loba I 

o Gwpo 

Anoo: 80 i 

i Anos 90 

i • Hi~tortcamente seu desenvolvtmento deu-se a parttr da qutmlca ! 'Não e~1stem mfmmacoes esoecthcas nas fontes pesquts.actas_ 

: baste<> com cre-scente dt\/erstftcacão à frente • d·o forma v1nculada I . . 
' as suas pnr\ctpats aaoas de negocw e competéncta. Nos 80 j 

i procurou consolidar-se em mercados mats nobres oa química: 

i llna, arraves de aqwstções_ Em termos de participação no 

1

. 
! 
! faturamento destacamos a perda de tmportã.ncta dos 

i hidrocarbonetos de 16.2% em 82 pl 9.0% em 89 - e o j 

I cresctmento _dos polimeros IPS, PVC_ ABS, EPOXY etc) de 28%, I! 

I p/ 42'%. Ennm_ procurou-se aumentar o valor unitário dos seus 
I 
1 produtos 'Sem. contudo. implicar o abandono completo de 
' ! atividades ma1s básicas que incluSive hveram em momentos 

I favoriiveis uma importante contribuição no seu rr,\lultado I 
i financeiro. 

I • Em 88 diVide cna divisões separadas para po!imeros e para os 1 

I produtos quim1cos e de desempenho (especialidades)_ 

,

1

· • Replica a eJ;tratégia de crescimento v1a aqUisições. explorando a • Reve1te o processo de dNerslftcaçào dos 80. Passa a pnonzar 

, fragilidade tlnanceira de empresas locais, A partír de 84 passa a I as atividades produtivas mms ligadas à química básica e 

I prionzar: fi) associações (iil aproximação com o consumidor final, termoplásticos_ afastando~se dos mercados fina·ls. 

~optando por empresas pequenas atuando em nichos de mercado. 'O objetivo da Dow para a América Latina é de aumentar sua 

i Verifica-se uma grande diversificação integração com as atividades mternacionais do grupo, ampliando 

I 
sua partJcipação no faturamento global de 2 p/ 4% até o ano 

2000. 

4. Avaliação 

A década de 80 apresentou fatores marcantes em sua trajetória: (i) uma significativa 

expansão patrimonial-produtiva. refletindo o forte crescimento internacional do grupo - marcada por 

aquisições e investimentos em áreas básicas que visavam sustentar os seus eixos básicos de 

expansão. causando um forte endividamento: (ii) uma reestruturação organizacional que reorientou 



seus negócios no pa'1s·, {iii) e um forte crescimento das exportações. que dobraram ao longo da 

década, refletindo um redirecionamento da sua produção por conta da crise do mercado local • ainda 

assim em 88, as exportações representaram somente '13%, do faturamento do grupo no país. Note· 

se que apesar da instabilidade macroeconômica dos anos 80. não podemos caracterizar o 

comportamento do grupo como meramente ··defensiva·· no sentido apresentado pela tese geraL Ê 

evidente o seu esforço de expansão produtiva e diversificação (íntra-setorial) de áreas de atuação_ 

Nos anos 90 a Dow sente os efeitos da liberalização da economia. que motivam seu processo 

de reestruturação. O impacto financeiro negativo do Plano Collor I no 1nicio da década reforçou a 

necessidade de ajustes. Buscou-se uma redução de custos e um aumento de produtividade. Seus 

negócios fora reconcentrados em áreas consideradas estratégicas. implicando no abandono de 

!ínhas de produtos. fechamento de plantas e outros ajustes • reducào de fornecedores. enxugamento 

da estrutura administrativa e de pessoal, etc. 

Na realidade houve uma convergência de três fatores. que motivaram o grupo a reestruturar 

suas atividades e retra1r os investimentos planejados: (i) a abertura econômica; (li) preços 

internacionais desfavoráveis: (iíi) efeitos perversos da Plano Collor I sobre sue desempenho corrente. 



Grupo Rhodia (Rhone Poulenc: R-P) 

! " _, 

Grupo francês. originaria da fusão de dois outros grupos em 1938. É líder do setor quimíco em 

seu país. Sua expansão deu~se a partir de um esforço tnovativo próprio. de penetração em novos 

mercados associado a uma política de aquisições. Além disso seu crescimento foi caracterizado por 

uma significativa especialização setoriaL com elevada vertica!ização e complementaridade de ativos. 

Três países destacam~se dentro das atividades da R-P: França, responsável por 25% do 

faturamento deUS$ 12 bilhões no ano de 90: EUA com 13.3%;: e BrastL com 9.4%. No ano de 88. 

seus Investimentos produtivos - modernização. controle ambiental etc - somaram 9.6% do 

faturamento. enquanto que os gastas em PB~D atingiram 58% deste. Suas principais áreas de 

negóc:o. com a respectiva participação no faturamento são: (i) Produtos Químicos - de base. 

especlalidades, filmes e intermediános- com 44%. (ii) Saúde- éticos. produtos de consumo vacinas. 

nutrição animaL ingredientes ativos - com 23.8%; (iií) Agroquímicos - pesticidas e reguladores de 

crescimento- com '!5.7%: (iv) Fibras- poliamidas. poliésteres. acetatos, P.E tereftalatos- com 15%; 

(v) Outros- p.ex., mineração no Brasil- com 1.5%. 

No Brasil a R-P esta representado através do grupo Rhodia. que instala-se em 1919 e é hoje 

o maior no setor químico !oca!. Suas atividades concentram-se em produtos intermediários- química 

e ramos da mmeração. A maior parte dos investimentos em expansão horizontal e vertical do grupo 

deram-se entre os anos 40 e 70. 

1 -Comportamento nos anos 80 

Além de uma expansão patrimonial, a Rhodia procurou centrar suas estratégias na ampliação 

de sua capacidade competitiva - modernização- e de sua inserção nos mercados externos. 

2- Comportamento nos anos 90 

O processo de libera!ízaçâo da economia nos 90 não implicou numa ruptura estratégica, mas 

num aprofundamento de ajustes que já vinham sendo feitos na década anterior. 
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3 -Quadros Síntese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados1
- US$ milhões (valores correntes) 

8 88 

! ' 

' 
15. 2C. 

I 
I ( '~ 

~ 
Fonte: Exame Ma1ores e Melhores rvanos numeras} 

{I) Dados referentes a Rhodia S.A 

3.2- Comportamento Real 

iestlmenrosl 

osmvestnnent 

~ens6es 

odut1Val 

JanizacJonalí 

;rmlógK,;:l 

I Anos 80 Anos 90 

1• lnvestmentos: (1) recomposição patrimomallocal a partir das /" Nilo se planejou para os 90 nenhum mvestimento para penetração 

! aqUisições em nível internacional da R"P (ii) aqUISIÇão da I em novas iilreas de atuação_ A meta de se realizar inv. de US$ 2 

il divisão de pesticidas da Uni~n Carb1de {iii) compra da Upj~nh bilhões na déca~avai sendo revista na medida em que os efeitos da 

1 
do Brasil (Nl sua expansao se da em torno dos polos abertura e-conom1ca vão se mamfestando - adoção de uma 

I petroquimicos. em especial no NE (v) em 89 inaugura 1 l f'.ib- perspectiva mais contJda frente a nova realidade. 

! local de biofenol A (vi) adqUire a partiCipação acionária do • Em 88 anunciou"'se US$ 700 milhões para os 5 anos seguintes: 

] grupo Unipar na UmRhodia. I invesTiu-se. de fata. US$ 350 milhões: (i) em 90192 foram, em 

I
• Deslnvestlmentos: (i) privi!eg1ar a direção dada pelas média. 70 m!\hõeslano - efe1to recessivo do plano Collor ! (ti) n<J 

posrubilidades de dwersJficação a frente na petroquim1ca (li} biénio 93-94. US$ 170 milhões_ 

I assim. sa1 de segmentos ma1s tradícionms da cadeia de fibras • A Rhodia-Ster - dMsão produtora de resinas e libras de poliéter 

1- em 85 desallva a produçào de 4600 tlano de rayom viscose tem Investimentos planejados de USS 499 milhões até 1999. Em 95 

' I (filamenro Industrial) e 1800 tlano de rayon acetato: vende a anunc1ou-se um investimento de US$ 115 milhões na ampliação da 

I V•'"''" em 86. unidade de Poços de Caldas {MG) - maior produtora nacional da 

, resina PET. utilizadas em embalagens rígidas- cuja capacidade de 

' 
!

produção passana das atuais 70 mil tlmês para 177 mil tlmês no 

final de 96. 

Expansao produnva e modermzaçao (I) ampllaçào na I* Reestrtrturacão (11 busca de reducão de custos com programas 

produção de filmes e poliésteres " de 2 6 mil p/ 12 6 mrl t/ano de demtssão voluntána e corte de pessoal - de 14 000 na segunda 

entl·e 80190 -visando X {ií) inv_ em modem1zaçào do centro metade dos 80 oara s 800 no mic10 dos 90 {11) redução dos mve1s 

de pesqu1sas iSto André - Centro de Desenvolvimento. I hierárquicos de 13 pl5 (iii) elimmação de atividades com 

Têxtil)_ em segurança e meio ambiente t_iii) produção de ) problemas eslruturaJs l.iv) obteve-se um aumento de 25% na 

li:lrmacos em PauHnia e Sto André - 1nv_ de US$ 15 milhões ~- produtw1dad-e {v) tercemzação em serv1ços- ex. transporte pesado e 

(USS 8 milhões da R-P) na produçilo de 4000 t/ano de AS inlormática (contratou a Origin, do grupo Philips, por US$ 3.6 



nensão 

mercrJJ 

(50% p/XJ e 1600 tfano <le AAS, enue outms. que implicou mililoes. com o on.1ellvo de llexitllll=tar o fluxo de rnformaçóes entre 

em rransferénc1a de tecnologia (iv) a política de defesa do suas várias umdadesl 1VI) em 91 e lançado um plano de redução de 

produtor i<Jcal e dos mercados motivou_ em alguns estoques pelo Departamento de Administração de Materiais (DAM), 

segmentos essa transferéncra tecnológica_ que 'lmp[ICOU no apmnoramento nas relações com os fornecedores. 

' Reestrutu1acão: (IJ em 86 dá-se un1a wada estratégica no treinamento de func10nanos e 1nforma~zacão -em 94_ a economia 

sentido de mmJelniZ8! suas atividades 111) e lancado um obtida foi de USS 1 75 milh<)es 

programa oe reorgan1zacao - P1ocesso Rilodía de ~'erfomace • A Clbertura tem ete1ros diretos em sua reBs!ruturaçiío: (i) motiva as 

r de ExceféflCii! Ulm O estabeleCimentO de eStUdOS e medidi!S de Corte de CUStOS- VIStas i)CIIna (11) estJmuJa O fechamento 

: ptotocolos de conduta que OOIE'llvavam tlma mwor eficacia_ de plantas, co1n ou sem reagregacáo destas (i11) e a melhoria 

r;apacldi.!\'le ae Inovação e q\Ji!lldade (iil) inslltuiu-se um ma101 teGnológica d;,s que permanecem ativas - íntenslfic<H>e a compra 

poder deusórlo em todos os nive1s h1erarqu1cos {IV) cnaram- de equipamentos de controle mformatlzado. com o fim da reserva 
i 

se os GAP~ grupos de aci.Jo sobre a oel1orm3ce. para ! de mformãtica (IV) mottva a renegocJaçáo para a redução de custos 

realizar estuaos e dHnensmná-los às ações concretas- e os\ de trete (VJ e prmctpaimente_ traglliza o setor têKtil" exposto uma 

TAPs- T;:nes de Acíio sobre 'l Performace- encarregados! maior concorrência exrerna_ ern especial do sudoeste as1àt1co "wn 

' de tarefas ae execucao .... ;.,. 'l!lmlzaçao do processo deCisono_ i llnPortante demandante -> buscou_ em parcena. tortalecer 

1
• Estrateg1as: (1) concentração em bens intermediérim; 

i, quimiC8 e m1neracão (ú) mnpflar sua '1nserção externa ~ crb> a 

: tecnoiog1cameme seus c11emes !la têxtiL lanca mêo do seu Centro 

i (je De~t>nvolvlnw.nto em Téxte>,s ISto André- SP)-- p ex mtroduçao 

da m1crofibra num projeto em GOr1jiJnlO com 35 clientes mvestiu 

US$ 250 rml pura tre1nar clientes no uso de plásticos de engenhana. 

conven1o com USPIFE!.-·UNICMJP pJra treinamento de pequenos e 

médios empresàrms em técnicas de gestao (USS 500 mil) 

" Aspectos Tecnologlcos- (1) repasse da matnz em projetos com a 

participação de técnicos locais (ú) Gastos no for1alec1mento técnico 

de clientes e desenvolvimento conJunto de produtos (iiii melhonas. 

com aumento da qualllicação, ISO 9001 na umdades de té~e1s em 

sp·, ISO 9002 na planta de AS (úi) controle de qualidade do 

fornecimento para clientes (ex. Dow) - reduz despesas destas. 

t'ortalece vmculos de LP. nao oportunistas (IV) investimentos na 

questão ambiental IJS$ 17 milhões em 92 e. somente no 

r;omplexo de Paulinia. USS 15 milhões prev1stos para o período 

95199 (v) ~rwest1mentos previstos (95) de USS 5 milhões em 

pesqwsa de novos produtos na área de defensivos agrícolas 

(Rhodia Agro). 

' Estratégias: (r} ao desistir, dados os et'eitos do Plano Collor I. de 

um 1nvesümento de USS 35 milhões_ l.;ompromBteu sua expectativa 

Rhod1a Exportações e Importações (REI) (iii) crescimento no de colocar o Brasil na pos1çào de polo exportador de pl<lshcos de 

mercado farmacêutico engenhana pi a A.L (il) cria a Rodia-Ster que torna o grupo 

• O peso da cadeia de fibras na Rhodia é 35% do monopolista local no segmento de fibras de poliéster e detentora de 

faturamento. contra 15°;(, na R-P -> rnserçào local particular. metade do n1ercado de embalagens PET (iií) aprove1ta a abertura 

• No iniGio dos 80 já era um doa mmores produtores mundieus para, com M, aumentar o mercado de outras empresas, 

de acido acetylsalicílico (MS\. estrange1ras. da R-P irnporta,se especialidades químicas_ 

fármacos e defensivos_ e introduz reguladores de crescimento {iv) 

por outro lado procum reforçar os mercados onde a Rhodia é 

compe\1\lva - mnpliação de escalas com realocaçêo de fàbricas e 

assocwcões com wncorrentes d1retas (v) expansão em 

intermediários orgâniCOS, que refor-çam o poder das associações 

feitas. com v1stas a segmentos a frente na cadeia de valor. 
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• Exportacóes: li) i!ltera-se a direção (1í) intenSifica-se X em tunçào 

de inv. em fibras acn!1cas_ não tecidos e tilmes de poliéster_ onde já 

tinha boa rnsercâo externa (111) reforça-se com a ampliação na 

producao (jE' >ntermedranos orgimicos !JVJ ampüação no <:Jtido 

acétlco.tVI porém não tem-se consegUido ampirnr o peso d<ls X 51 o 

faturamento 1111ra além de 1 0"/o. 

3_3- Estratégias 

,trategm 

obal 

Grupo 

ratégm 

:ai 

Anos 80 Anos 90 

Enlase em negóciOS na ilrea de quim1ca ima - expansao ' • Periodo de .acomodaçào da sua política de aquisiç-ões - atinge seu 

' i a traves de i:IQU!sições. C e f;~to, ao lonqo dos 70 e 80 i objehvo estrategJco dOs 80. tomando-se o 3''14~ grupo na qui mica 
: 
i expenmenta uma processo de rer:ompos1cao pammonial i mundiaL Optou-se por uma e:>tratégla de assoclat:ões e Investimentos 

: onde busca smr de seqmenws CUJOS mercaoos tendiam a ' em lllO('JemiZ'l=CilO das tnstaiacóes oroaut1vas - especmlmente no que 

\ c~ma saturacào- mlnero·llUiftllca uorados e poilmlnos deles· \ie retere ils questoes ambJen\JIS Outro ponto de inflexão Importante 

derivados para tortalecer--se em segmentos considerados .. !01 seu processo oe pnvat1zac;Jo i\12/94). HJsroncamente seu modelo 

' \ promissores saúde/produtos vetennanos e blol6gJcos. : de estatJzaçao fo1 baseado num l!po de gerenciamento protlssiona!. 

j intermediários orgânicos, !llJras e filmes. '"spectalidades i que não fot obstaculo ao seu vtgoroso desenvolvimento- em sín!Dnia 

', quim1cas e agroquim1<::a Olinanctamento desta e~pansào se com as polítiCas de elett;ào de ··campeões nac1omus-. Porém Jal 

I deu a partir dos recursos obtidos com a venda de atrvos nos modelo de estata:ação não conseguiu superar as difictJ!dades de 

' j segmentos não estrateg1cos. de forma a garantir a 
1 

captação de recursos no mercado finance1ro pnvado. uma vez que a 

I estabilidade financeira do grupo_ Es..<>a opção de concentrar- i emissão de ações eram vmtas como uma forma de privatização -

I S"e nos segmentos de maior agregação de valor dentro da ! procurou-se lançar no mercado papéis alternatiVos. Sua pnvatizaçao 

I petroqwmíca não implicou uma total desverticalização - I procurou beneficiar os invesl!dores 111stitucmnais e seus próprios 

I mantiveram-se atividades b!Jsicas a montante de su<J cadeia I trabalhadores. O atual eixo prmcipal de expansão do grupo 

\de valor. afimde garantir economias" de escala e escopo_ Em 

1

1 farmacêutica. ~aude animal, pesticidas e tensoativos .- apresentam 

[suma. seu Objetivo era tomar-se o 5· ma1or g111p0 quimiCO do_ uma forte hgaçao Gomo desenvolvimentO da b10tecno!og1a. 

' ' 'i mundo. donde urna politlca agress1va de aquiS·IçOes - em 1 

I especial nos EUA e Sudeste Asiãtico - com investimentos I 
: ' I avaliados em USS 7 bilhões_ j 
; • A partn de 86 houve um sensível esforço de modernização i • Nos anos 90 há uma contmuidade estrategíca • definida a partir de 
I ' . j de suas atividades pmdutivas e organizacionais. Junto com \ 86. Aprofunda-se o processo de racionalização com o objetivo de 

[ isso a decmão de um ma10r direcionamenio para os i reduzir radicalmente seus custos - demissões voluntárias e drástico 

'I mercados externos, não apenas enquanto um escoadouro da I enxugamento de funcionários em 3 anos_ Não há programação de 

produção local em momentos de crise da demanda interna, !Investimento para novas éreas nos 90. Existe uma boa perspectiva 
' I . ! mas como uma recompos1ção de sua 1nserçao produtivo- i para o segmento de fibras e resinas \Rhodm-Ster). onde estáo 

\comerCia! - as capaCidades produtivas dos seus novos~- programados significativos investimentos, mobvados pelo desempenho 

1 investimentos já eram projetadas para trem além dos positivo da demanda - pnncipalmente de embalagens para o setor de 

I requ1:nmentos do mercado 1nterno. Apesar desta definição. I bebidas. 

I mamém sua disposição de centralizar seus negócios em , • A abertura motiva o aprofundamento do seu ajuste, especialmente 
' ' j áreas conmderadas estratégicas 'I pelo fato de que houve a tragdlzaçiio de clientes como no setor têxlil, 

I que são importantes demandantes seus. Tem procurando se adaptar 

! a essa nova situacào sendo mais conser1adora quanto a seus planos 

I futuros. buscand~ lorti'llecer seus dientes através de um maior 

) envolvimento têcmco com estes e, também, explorando, com 
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1 importações. as novas poss!bdidades de men:ado. 

4 ~ Avaiíacão 

A questão que mais nos interessa para caracterizar a trajetória recente da Rhodia é a de que 

seu ponte de ruptura estratégica se dá nos anos 80 e não nos 90. Em 86 o grupo toma a decisão de 

aprimorar-se qualitativamente, além da expansão quantitativa que ocorria em paralelo. Isto 

possibilitou uma maior diversificação interna - com o crescimento no mercado farmacêutico, por 

exemplo - e uma melhor inserção externa. Seu comportamento desqua!ifica os argumentos básicos 

da tese gerai. pois: (i) não se pode definir sua postura nos 80 como ·'defensiva"', dado o seu 

crescimento patrimoniai e produtivo e os investimentos em modermzação: (íi) sua reestruturação é 

antenor a liberalização da economia dos anos 90. 

Por outro lado é inegável que a abertura afetou o grupo. provocando um aprofundamento em 

sua política de reestruturação ~ nos termos vistos no quadro síntese acima, E, em especial, aquela 

fragi!ízou o setor têxtiL um ·Importante demandante de seus produtos. Seus dados contábeis atestam 

um desempenho menos favoravel no Início dos 90 - com alguma recuperação a partir de 93 e, 

principalmente 94 .. O segmento de fibras e resinas (Rhodia-Ster) tem uma perspectíva favorável, 

tanto de investimentos quanto de desempenho no mercado. Ampliaram-se as importações de 

especialidades químicas, fármacos e defensivos, favorecendo a produção de outras unidades (em 

nível internacional) do grupo. 

Com isto, destacamos que: (i) apesar de ter definido uma estratégia de reestruturação com 

crescimento de mercado antes da abertura econômica, a Rhodia não passou ilesa por esta, 

adotando uma postura mais contida quanto a sua expansão futura; (ií) seus investimentos desde os 

anos 80 apresentaram uma forte articulação e complementaridade, de forma/ a consolidar suas 

posl(;:ões competitivas: (iií) apesar da boa inserção externa, não existem perspectivas muito amplas 

de um aumento significativo de exportações para além dos nlveis atuais (10%) do faturamento), dada 

a conjuntura adversa no mercado internacional ~ excesso de oferta de capacidade instalada, em 

especial com a entrada de países do antigo bloco soviético; (iv) isso caracterizaria a prioridade dos 

mercados !oca! e/ou reg·lonal (Mercosu!). 



Grupo Shell 

A ShelL de ongem inglesa. é o maior grupo mundial por faturamento. Concentra sua atuação 

na área energética- 80% do faturamento de 89- com diversificação na quimica- 15°/0 - e outros 

produtos - 5%. Ao contrário da que está sendo apontado como um tendência recente de grupos 

ligados à atividades energéticas voltarem-se para a química, a Shell já tem ta! inserção hâ muito 

tempo. Em 1929 iniciou na química produzindo amônia a partir de gás naturaL Nos 50 entrava na 

agroquímica. Com relação a divisão espacial de suas atividades temos: (i) a Europa concentra 48%! 

do seu faturamento, os EUA 25.6% e o resto do mundo 26.3% (li) 65% dos seus ativos, 72.3% dos 

137 mil empregados e 45-50% do seu faturamento se dão fora do seu país de origem. 

No Brastl a SheH é um dos maJores grupos privados - 3<?. em faturamento no ano de 93. Seu 

core business esta na área energética. onde trabalha sob as restrições do monopólio de prospecção 

e refino detido pela Petrobrás. Sua trajetória de crescimento assemelha-se a de seu principal sócio 

no pais: o grupo lpiranga. Ambos concentram suas atividades na distribuição de petróleo e 

derivados, sendo sócios em empresas produtoras de polipropileno. como a Braspol e a Po!ibrasil. 

1 -Comportamento nos anos 80 

Não existem informações específicas nas fontes pesquisadas. 

2- Comoortamento nos anos 90 

Mantém sua inserção dentro do seu core business tradicional no país. Não foi apresentada 

nenhuma informação nas fontes pesquisadas que dê conta de alguma mudança radícal recente em 

sua trajetória no pais. Porém, o processo recente de desregulamentação do sétor poderá implicar 

numa redefinição futura de sua inserção !oca!. 

3 ~ Quadros Síntese 

3. i - Comportamento Financeiro 
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Indicadores Selecionados'- US$ milhões (valores correntes) 

86 87 88 89 90 91 92 93 94 
Faturamento ! 2691,0! 3014.413564.7 i 2 985.8 i 3 142.3 i 2 810A 3 520.9 3 689.7 5 260_6 
Patrimómo Uquido 664.2 647.3 570.2 679.7 483.2 I 040.4 155.2 1 035 4 1 045.2 
Lucro Lic:u1do 538 45-1 ! 100.6 138.1 311 - 20-8 8.2 6.8 185.3 
Rentabilidade do Patrim. (o/, i 81 7.0 17.7 203 64 - 2.0 0.7 0.7 17_7 
R entablltdade das Vendas { !") 2.0 15 3.3 46 1.0 -OJ 02 0.2 3.5 
li wctez Geral 0.89 0.90 0.75 0.60 0.61 0.47 o 47 0.40 133 
Endividamento Geral(%) 37_0 39.0 45.2 40.9 50_8 34.3 32.4 37.3 22.9 
Endividamento de LP (%) 17.0 170 23.0 19.2 '10.6 20.0 16.0 19.3 2.8 
N. de Emoreaados od od 3 030 3445 3 439 3 Oi? 2 907 2 730 2 623 
VendasiErnp. (US$ nHI) od od 997.3 866 7 913.7 910.1 188 7 1 309.1 1 965.5 
Rankin Exame 1 1 2 4 2 3 3 3 4 

Fonte: Exame Melhores e Maiores - vários números. 

(1) Referente a She!l Brasil S.A. 

3.2 - Comportamento Real 

Anos 80 . Anos 90 

,vestlmentosl 

esrnvestwnentos 

i' Não extstem ~nforrnaçlies especrflcas nas 1 ·rnvestlmentos: USS 80-100 mrlhões/ano na área de distríbuíyão estrategrca 

! fontes pesqwsadas_ para sua msercào locaL 

ímensües 

'roduúva/ 

rgamzacmnair 

)Cnológlca 

mensao 

omercral 

I . 

I ::;:~::i,:~:;:~~:::;::~:,:.:rt::::;:,,::p;:::::~:.::~:::~;:,::::::: 
I
'* Nao ex:stem Informações especificas nas i • Tem grande rntluéncia nas questões tecnologlcas e de estratégias 

I fontes pesqumadas_ I produtivas em empresas onde possui particrpação mínoritària • Poliderivados. 

I j PoHbrasrl e Braspol. 

i . 
• Não e~rstem mlormações especJflcas nas i • Concentra atlvrdades na érea energética 

fontes pesqursadas. I• Estratégia: fortes inves!imentos na logrsnca de transporte e atend1rnento 

; ràpido ow cliente_ 

1· Petroquimíca: reorganízacao no segmento de polípropi!eno; a partir da 

I grande capacidade produtiva da Polibrastl oode articular estratégias em torno 

I deste produto. tanto ma1s taci!itada com a saída da Olvebra/Petropar. 

! Tomou-se signiflcativo o domínio da She!l e lp1ranga em termoplàsticos. 

3.3- Estratégias 

trategía 

Jbal 

Grupo 

Anos 80 

Não existem Informações especificas nas 

i pesqursadas. 

Anos 90 

fontes 1· Mantém sua concentração nas ãreas energéticas­

. • Desinvest1mentos na química tina - vende em 93 seus negócios na 

! agroqUimica para a amencana American Cynamid - contranando os 

I prognósticos de analistas do setor. Nos anos 80 linha fortalecido este 

1 
segmento. cmmdo em 87 a divisêo Shell Agncultural Chemical Company: 

adquire a Cellemerk em 87_ 
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• Reestruturação Global: {I) necessidade de reduzir custos. para manter 

rentabilidade de LP - implicou cmtB de pessoal (10% em 94} e 

desinvestímentos (especmlmente na mtneraç.'lo) (íi) em 95 lança um plano 

de ajustes aprofundados. onde (1!1) pretende-se modificar a estrutura 

corporzmva. antes com ênfase na drv1silo por áreas geográficas, passando a 

priorizar areas (Je negócios (exploracão e produção. produtos cte petróleo .. 

refino e rn;;m<ermq qlHmica. gas e carvão) fív) pesados cortes e/ou 

deslocamento de pessoal lv) manutenção de mvestlmenlos na ordem de 

US$ 10 bilhõesíano {GM 19/04195) 

strateg1a 

)Ci'IÍ 

• Nilo ex1stem 1ntormaçóes especificas nas fonres • Nâo ex1srem tndlcios tje illguma mudanca radical em sua 1nserçáú locaL 

4- Avaliacão 

As evidéncms apontam para a manutenção do seu toco de interesses na 

area energética e em fllgumm; ;;u·eas da petroquírmca • termoplasticos e 

borrachas termopiastlcas. tendo no poliproprleno seu pnncipa! produto. 

• Com a reestruturação em nível mundiaL a SheU brasileira passará a 

reportar-se diretamente aos ·comitês de neqoc1o' centralizadores do poder 

-. dec1sóno na matnz tGM 19:04!95) 

A insuficiência de informações dificultam a caracterização da trajetória da She!l ao longo dos 

anos 80 e 90, e, em especial. na questão da ocorrência ou não de alguma ruptura estratégica. 

Não existem informações nas fontes pesquisadas sobre seu desempenho nos anos 80. Nos 

90, tem concentrado seus investimentos no seu core bussines - setor energético - com ênfase na 

questão da logística de transporte e atendimento de clientes. Os dados contábeis apontam para uma 

estabilidade no seu faturamento, ainda que no início dos anos 90 o seu lucro líquido e os indicadores 

de rentabiíidade tenham sido negativos ou positivos, mas inferiores aos níveis registrados nos anos 

80. O seu endividamento geral tem s·1do sistematicamente superior à 35'%. Como exceção geral o 

ano de 94 representou um salto significativo no seu faturamento e rentabilidade, com redução no 

endividamento. 

Em termos meramente especulativos, poderíamos dizer que um aprofundamento das 

atividades do grupo no pais estaria vinculado aos desdobramentos institucionais em questões 

referentes ao monopólio estatal da prospecção e refino do petróleo. Pouco pode ser dito sobre o seu 

padrão de mserção local. Aparentemente o mercado interno é sua prioridade. 
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3.3.6. Setor Papel e Celulose 

Grupo Champion 

A Champion lnternatíonal Co .. de ongem amer'1cana. e uma das 500 maiores corporações 

mundiais e uma das í 50 dos EUA Realiza vendas anuais na casa dos US$ 5 bilhões (88-93), tendo 

25 300 empregados. Controla 18 fábricas no mundo. atuando nos mercados de celulose, papel para 

embalagens (dairy package), e papel para escrita e impressão. 

inicia suas atividades no país em "\959, com uma planta cuja capacidade de produção era de 

40 000 ti ano ( í 15 t!dia). Sofreu uma forte expansão ao longo dos anos 70. quando sua capacidade 

produt1va chegou a 750 t/dia de celulose e 600 Udía de papei - celulose 100% eucalipto. 

í - Comportamento nos anos 80 

Nos anos 80 amplia a verticalizaçào e integração de suas atividades, concentrando-se 

exclusivamente no setor de papel e celulose: (i) amplia o auto-fornecimento de madeira e energia; (ii) 

integração da produção de papel e celulose com investimentos em maquinário. 

No final da década a Champion produzia 760 t!dia de celulose e 900 t!dia de pape!. 

Ocupava 4100 pessoas: 2700 nas atividades industriais, 1000 nas florestas e 400 na produção de 

cau!im. 

2 ~Comportamento nos anos 90 

Mantém-se voltada exclusivamente para o setor de papel e celulose. com alta especialização 

produtiva e de mercado ~ papéis de imprimir e escrever - e forte vertica!ização - 82% de auto­

suficiência em madeira e 100% em celulose. 

Sua capacidade produtiva atual ê de 960 t/dia de papel e 830 tJdia de celulose. Possui 91 500 

ha de área florestal, com 62 400 h a de área plantada. 



3 ~ Quadros Slntese 

3_ 1 - Comportamento Financeiro 

i 1 i 

,~''"' 
' . ~ 

Indicadores Selecionados;- US$ milhões (valores correntes) 

nd 1 na ! 7oT, 
I I .1 

;e números 

i 1 
! 

! 1} Referente á Champíon Papel e Celulose S.A 

3.2- Comportamento Real 

nvestimentos! 

)esinvestimentos 

'Ímensões 

rodutJvai 

1rganizac1onali 

ecnológica 

Anos 80 Anos 90 

• Criação da subSidiária Cl1amp1on Agrícola- msumos i • Continua tentando implantar a nova unidade de Três Lagoas, 

florestaiS para prod. de celulose-> em 82 atende 65% r· orçada em US$ 850 milhões "US$ 600 milhões para a produçllo 

da demanda do grupo. em 89. 79%. de 600tldia de celulose e US$ 250 milhões para 500tldia de 

* Instala nova m~qu1na de pape! \ US$ 55 milhões) - : papel Em 89 obteve a aprovação do projeto Porem novos 

Integrando atMdades com a celulose I adiamento foram sendo leitos em função da mstabi11dade macro, 

• Em 87 IniCia projeto de uma planta de celulose e por problemas de fin<mc1amento (perda de hqwdez com o Plano 

papel de 1mprím1r em Três Lagoas (MS) que vem I Collor !) e pela retração no mercado intemacíonal. Informações 

sendo a(J\ado Clia a Três Lagoas Agroftorestal, e I recentes do grupo apontam a construção da planta industrial para 

compra terras para re1lorestamento. o começo de 1997- im~estlmentos e metas revistos (US$1 bilhão­

• DesmvestJmento: vende 80% do capital da Bates ·1200 ti dia de celulose e 500 t/dia de papel). 

Brasil (US$ 19 milhões) *A ârea de reflorestamento em Três Lagoas estará pronta para o 

abate em 97/98_ Jà foram consumidos US$ 80 milhões. o que 

impõe a condusão do projeto_ ou a busca de alternativa - com a 

ampliação da unidade de Mogi-Guacu (orçada em US5 300 

'I milhões). 
• Projeto florestal no Amapé. para a produção e exportação (EUA) 

I de cavacos de made1ra - USS 120 milhões, 

• Investimentos em melhorm produtivo--tecnológica: (i\ I * Investimentos em modemtt:acão da unidade de Mogl: {i) a MP3 

em 82 substitUI caldeiras de óleo combustivel por uma I recebe uma nova mesa plana em 90 (íi) em 92 a MP4 recebe uma 

de biomassa (US$ 22 milhões)~ utilizando bagaço de nova caixa de entrada e uma SIZe-press (iii) as MP 4, 5 e 6, 

' cana e galhos finos de madeira - O que redUZIU o r· tiveram incorporação de instrumentos de controle de processo. 

consumo de óleo de 72 mil p/ \2 mil lfano (i1) em 89 a ' Investimentos: (i) USS 65 milhões na produção de celulose - o 
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Máquina de Papel (MP) 3 recebeu uma I"IOVa entrada plOJeto e de. 92. e v1sa econom1zar US$ 11.5 milhõesfano e ter um 

de massa (úi) entre 85-89 investiu-se US$ 191 milhões ganho de US$ 6 milhões em produúvidade. melhorando a 

para a ampliação da capacidade produtiVa. 

Programas de fomento llorestal para 

melhoraríbaratear mf!téria pnmfl. ass1sté:ncm ;écníca e 

doaçi!w de mtwas para produtores rura1s 

qualidade dos msumos e reduzmdo em 20% a carga orgàmca não 

tratada gerada no processo 11i) USS 6 milhões em equipamentos 

redutores de odor (1eduziu em 96%) (i!i) total no período W--95 -

US$ 183 milhões (recursos propnos) 

• Obteve exceléncsa no desenvoNSmento de processos. com 

reconlleGimento mternacmnal Ecochek 4 estrelas (em 5) 

concedido pela GB. e ISO 9002 lpnmeiro recebido no :setor papel 

e celulose_ é a segunda planta do grupo a ter- a outra é a unidade 

canadense)_ 

• Reestruturaçi.io organizacional: d! racionalização administrativa, 

com reduc;io da burocr<>cla e d€s~ntralizaçao das esferas de 

autonom1a (ii) corte de 20°/, do pessoal (4100 pl 3315 

empregados) (ii1) programas de tremamento de mâo de obra (IV) 

procura qualificar tomecedores: <seleciona os que melhor se 

enqllf!dram ilS s11as e~1Çénc1as de '~ualidade preços e prazos de 

tmlregf! wretende cortar 50% dos 1000 fornecedores atJJais) 

• Desenvolvlrnento do produto- adaptação de produtos do e:.tenor 

aita qualidade. ~ credenciada como fornecedora da Canon e 

Xerox esta ~elec1onou 14 emore<oas no nlundo. e somente a 

Champ10n do Brasil está tora dos EUA_ 

Desenvolvimento Tecnológtco: visa qualificar iMumos. 

Investimento de US$ 250 mil em pesquisa florestal. 

---c----+~=======*-===,======d Dimensã{l • E5pec1ahzação no segmento de pape1s de 1mpnm1r e 1 · Manteve a especmlízaçao de papéis brancos nao reveslldos para 

Comerem! , escrever - seu nome sempre esteve associado ao 1 imprimir e escrever- procurou ref01çar a qualidade e diferenc1açao 

I desenvolvimento de novos produtos (explora os I do produto_ 

I conhecimentos internacionais acumulados pelo grupo, 1 • Em 91 detmha 48% do mercado de cortador - lider com a marca 

I e adaota para trabalhar com o eucalipto brasileiro) i Chamex. Com o aumento da capacidade produtiva dos I· Nos- 70's inova. lançando papel off.sel com papel I concorrentes nacionais- Votorant1m e Ripasa - redirecionando·se 
i j de fibra Cllrta, destinado pf impressor<ls eletrômca a 1 para o men:ado externo 

' i laser - que nem existiam 
! 

no país (toda produção era i • Exportações especialmente para mercados latinos, onde tem 

I um preço muito competitivo 46% da produção em 91192, e I X) 

1· Exportações: expande sua inserção externa. dada a esperava·se em 94 mais de 50%. Principais destinos: Inglaterra, 

I retraçao mtema o que so e poss1vel devido a Franca e Al"'manha (50%1 e Amenca latina (30%) além de Japão 

I qualldade mternacJonal do>; seus produtos e ao acesso I e EUA 

I aos canam de comere~alização da matnz X!Prod ,,. I' No Bras1l possut 120 clientes mas por nao ter uma d1stnbuidora 

1
a2 "' 15"/" 85 "' 30% e 89 "' 45% PnnCJpals propna vem perdendo mercado para as concorrentes Em 

,

1 

Cornpraoores: EUA, RFA. Japao. GB, França, momentos de crise no mercado mterno afloram conflitos com seus 

. ' Politíca de venda (produção programada). que distribuidores, devido a rigidez das pohticas de vendas- por cotas-' . i visava garantir um estoque mm1mo. 

I 

do grupo_ H<'! perda de participação no merr;:ado interno: produção 

de papel- cflí de 7% (91) para 6.3% (93); segmento de impnmir e 
I 
! escrever • 25 4% (89) para 20.5% (93)_ O grupo está na 5"-

1 

posição em termos de produçiio de papel no pais • o grupo Klabin 

lidera com 163%. 



134 

3.3 - Estratégias 

l Anos 80 Anos 90 

( Estrmeq1a 

I Global 

' Atividades voltadas ao core cusmess de tmse l]orestal. com a O plano de mvestimentos de 88 US$ 5 bilhões, v1sava: 

!.·. segtlinte diviSàO de negoc;oc.· c; ode;;' pP!>detgc po;o ; •dg · I t Ih 1 b' " "' " " " "' " "' " cao te cus os: me or contra e am 1enta!: ampli<~ção da 
1 

do Grupo 

Estrateq1<1 

Local 

-~onstrução: celulose e papeis· ;,rtetato<:> p<!ra embalagem (~apacu:i'ade produflva de celUlose. papei de imprimir e escrever 

i ' Em 88 mic1a um amplo programa de tnvestímemos lnduslflais_ e aparas. A retracao do mercaao internacional forçou ao 

: prw-nzando o segmento de papel e celulose preços em I adiamento de alguns 1nvestnnentos. Seu programa de 

j moo<>mização 'rmpl!cou num corte 1Je pessoa! de 20 

! % {86"94), 
' 

• Manteve uma estrategla de expansEio fmtememe vmculada j • .Aprofunda sua estrmeg1a de especwllzaçào produtiva e de 

(aos seus pnnc1pa1s nucleos de negocio e competência (1ntra- j mercaoo. procurando avançar na diferenciação dos seus 

i setonalmenle). buscando amoitar suas vantagens competrt!VaS -I produtos Hà uma forte aoeréncia a esrratégla global do grupo 
. ' i vemcaiízando e tnteqrando as atMdades em oape1 e celulose i de ononzacao IH rxoduçao de celulose e papel 

i Oirecmnou-se para segm<:>ntos específicos de mercado. oe alta I pnnClPatmente pape1s de 1mpnm1r e escrever cortados e 

, qual1dadf.!. pre-ssupondo qvanco tecnolcl,liCO (~boa penetracao i reve;;tldos (responde por rn;tiS oe 50'';i, 1jo íaturamento glohai 

: (interna e extemilJ .> produtos capazes oe qarantJ! uma tna1or i da rnatnzl. 

!! agregacíi.o de val()r_ 

4- Avaliação 

A trajetória da Champion no país tem sido marcada por uma forte especialização produtiva, 

com a concentração do seus investimentos dentro do setor de papel e celulose. Apresenta uma 

grande competência nos segmentos de mercado onde atua e é líder, o que lhe garante uma 

significativa inserção externa. Os dados contábeis atestam o seu sucesso - hâ um desempenho 

positivo e estâvel do faturamento, do lucro liquido e dos indicadores de rentabilidade, associados à 

uma baixa taxa de endividamento geral. Um reflexo disto esta na ampliação da participação local no 

faturamento global do grupo: de 3% (84), para 7.4% (89) e 6.9% {92); espera-se que este índice 

chegue a i Q(l/,"" quando da maturação do projeto Três Lagoas_ 

Nos anos 80 houve um aumento de sua capacidade produtiva. acompanhado de uma 

modernização em suas ·Instalações, Nos 90 ta'1s investimentos foram aprofundados, com a busca de 

ajustes que propiciassem um aumento de sua competitívidade ~ qualificação de produtos e 

·mstalações. rearanjos organ·lzacionais, investimento em pesquisa, desenvolvimento de novos 

produtos etc. Mesmo assim houve uma diminuição no ritmo de expansão de sua capacidade 

produtiva ~ adiamento do projeto Três Lagoas ~ mu·rto por conta de problemas de financiamento, o 

que tem implicado perda de mercado para concorrentes locais. 
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Nào existem indícios de que a abertura econômica tenha motivado sua reestruturação. Por 

outro lado as efeitos recessivos das políticas econômicas no governo Collor Jmp!icaram no adiamento 

de importantes planos de investimento. Aparentemente a temporalidade da sua reestruturação estâ 

mais vmcu!ada às condições específicas do setor de papei e celulose, onde lidera o segmento de 

mercado de papéis para imprimir e escrever, e á sua crescente inserção nos mercados externos. o 

que impõe a necessidade de uma maior competitividade. 

Segundo informações de fonte primária, a Champton não tena tido nenhum aporte de 

recursos da matriz nos últimos 15 anos, não havendo indícios significativos de que tal ocorra num 

futuro próximo - ainda que essa possibilidade não possa ser descartada. Vale dizer, seus 

investimentos recentes e o projeto Três Lagoas dependeram e dependem da capacidade de funding 

iocal. Notamos também uma forte aderência da trajetória local do grupo aos movimentos globais da 

matnz. especialmente no que se refere ao esforço de expansão nos segmentos mais nobres do 

mercado de papel e celulose. Uma maior articulação com as atividades internacionais do grupo 

deriva do grande potencial loca! de desenvolvimento de atividades de base florestal vís a vis os 

palses ·'desenvolvidos"- que apresentam problemas de produtividade dada a escassez de insumos e 

os maiores custos decorrentes de exigências de controle ambientaL 

Devemos notar que seus principais produtos são commodities, cujo comportamento em 

termos de preço e, por decorrência, de investimentos" pouco dinâmicos, de tecnologia disseminada. 

voltados para a expioração de recursos naturais etc " tende a ser extremamente irregular nos 

mercados internacionais. Ao boom dos anos 80, onde o crescimento da economia mundial veio 

acompanhada de bons preços e ampliação dos investimentos - caracterizando um cenário tendente 

à superprodução " seguiu-se uma forte retração no período 89/93, onde os preços da celulose 

caíram em mais de 50% (GM 30/01/95). A tendência agora é de um novo ciclo ascendente, com os 

preços da celulose passando de US$ 380/t no final de 93 para US$ 750/t no começo de 95. 

prevendo-se que estes cheguem à US$ 850/t em 96. O preço do papel de jornal. onde a Champion é 

uma das líderes mundiais. segue a mesma trajetória. Dentro deste cenário vemos a Associação 

Naciona~ de Fabricantes de Papel e Celulose prever investimentos de US$ 13.1 bilhões, dada a 

expectativa de crescimento para o setor na ordem de 5% a.a. até o ano 2005 (GM 31/08/95). 
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A prevalecer esse quadro em nive! internacional podemos esperar uma nova onda 

generalizada de investimentos< o que poderá implicar numa super-oferta que force para baíxo o preço 

da celulose e de seus derivados. Vale dizer. percebe-se como difici! a captura de assimetrias 

concorrenciais permanentes em mercados tão commoditízados. Por outro lado o grupo tem 

procurado. em nível locai e internacional, direcionar-se par.a segmentos mais nobres como os papéis 

de imprimir cortados, cujo dinamismo está vinculado ao desenvolvimento dos produtos da área de 

informática - impressoras a laser e jato de tinta .. 

Ressaltamos. também, que apesar do crescente peso das exportações no seu faturamento­

executivos do grupo planejam realizar. no futuro. 60%) das vendas no exterior - e da relevância da 

demanda de países desenvolvidos como Alemanha. França, Inglaterra, EUA e Japão, pode~se 

destacar a importância do mercado brasiieiro e latino na determinação de suas estratégias_ 

Lembramos que a final brasileira é a Unica na América Latma, concentrando os negócios na região -

que tem apresentado perspectivas de rentabilidade maiores que no mercado europeu. por exemplo_ 
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3.3. 7 Setor Agroalimentar 

Grupo Dreyfuss 

O grupo francês Oreyfuss é um dos maiores conglomerados mundiais de agribussines, com 

ênfase na comercialização de commodítíes e navegação, além de atuar no mercado financeiro. É 

bastante diversificado. e nos Ultimas 1 O anos tem se voltado para atividades industriais. Está 

presente no Brasil hâ mais de 50 anos. com inserção nos mercados de commodities e setor 

financeiro. Mais especificamente, concentra esforços no processamento e exportação de suco de 

laranJa. SOJa, café. cacau. açúcar e â!cool, através de sua trading local: a Coínbra S.A. - responsável 

por 83% do faturamento do grupo no pais. 

1. Comoortamento nos anos 80 

A Coinbra S.A teve, historicamente, uma presença marcante como trading de produtos 

agrícolas. Porém nos inicio dos anos 70 começou a operar com a industrialização de óleo de soja. 

Nos anos 80 sua principal guinada estratégica foi a verticalização das operações com cítricos ~ hoje 

responsáveis por 50% do seu faturamento. Foi adquirida a empresa Frutopic, e investidos US$ 25 

milhões na ampliação de sua capacidade de processamento de suco: de 1 O milhões para 25 milhões 

de caixas/ano. Este processo de "industrialização" possibilitou a duplicação de suas receitas. O 

mercado extemo é a principal referência para o grupo. 

2. Comportamento nos anos 90. 

Não houve nenhum tipo de ruptura drástica entre os anos 80 e 90. Ao decidir verticalizar suas 

atividades em citricos. estabeleceu uma linha estratégica. ao qual manteve~se no período que segue 

ao ano de 1988. Até o ano de 1992, realizou-se o programa de investimentos de US$ 25 milhões na 

Frutopic. Em 93 foi adquirida a Frutesp por US$ 163 milhões. O grupo passou a ser o terceiro maior 

exportador de suco do pais. com participação de 17,6% deste mercado. 

Sua principal estratégia comercial. com relação ao suco de laranja, foi a de buscar reduzir sua 

dependência do mercado americano. dírecionando os seus esforços de exportação para paises 
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asiáticos (Japão e Coréia. principalmente) e europeus (Itália. França etc). !sto por dois motivos 

bâsicas: (í} os EUA caminham para a auto-suficiência, sendo um mercado com poucas perspectivas 

de crescimento·. (ii) o mercado de suco europeu tem crescido í 4% a.a. nos últimos anos, e o Japão 

aboiiu seu sistema de cotas sobre o suco brastleiro em 92. Com isso. já em 1992. das 88.000 t de 

suco exportado. 28.4(Yn foram para a América do Norte. 56.8C';Q para a Europa e 14.7%\ para Ásia e 

Oceania. Por estar fortemente vinculado ao mercado externo. o grupo Dreyfuss tem procurado 

avançar nestes novos mercados, através de associações com empresas locais - como a Marebeni. 

japonesa. É significativo o volume de gastos em comerciaiização, basicamente com a questão do 

transporte- Investiu US$ 40 milhões (de um projeto orçado em US$ 80 milhões) na produção de um 

sucoduto para o porto de Santos, com capacidade de exportar 60.000 tiano. 

Sua pnncipai estratégia tecnológica esiá no apnmoramento da maténa~pnma. Já que esta 

representa ?O'Yo do custo do suco_ Em 92 destinaram-se USS 200 m1l para financiar pesquisas na 

Fundação Paulista de Defesa da Citricultura, princ1paímeme visando o combate de problemas 

fitossanitàrios. e o trabalho junto ao produtores de introduçáo de técnicas mais modernas de 

produção. 

3. Quadros Síntese 

3.1 ~ Comportamento Financeiro 

Indicadores Selecionados·'- US$ milhões (valores correntes) 

' ' ' 
' ' ' 

I 
I ' 

li i I I ' 
11 ' i ' 

I 

' I ' ' 

~~ 
--<fi I 

I I ' ' 

I ·.~ '~ 
~~ 

Fonte: Exame Melhores e Maiores- diversos n 

(1) Referentes à Comércio e lnds. Brasil, Coinbra. 

3.2 Comportamento Real 
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I Anos 80 Anos 90 

! lnvestlmenlos/ 1· Aqws1ç~o ~a Frutoprc ~ US$ 25 milhões I' Em 91 investiu USS 40 milhoes na construção de um sucoduto: Ampliou 0 n. 

j com ampHação da capacidade produtiva: i de extratores na Frutopic. de 39 p/64 (US$ 10 milhões); Construção de Tank i Oesirwesttmemos 

\ • I USS 4 milhões numa filb. de! Farms" com capac. p/ armazenar 12.000 t de suco (US$ 3 milhões] 

! processamento de SOJa- J-atai {GO) i 
Dimeno~, -·-·--f:-..-,N;;,;c;-:;;;,;;;;;c;;;,;;;;;;;;cc,.;;;;c;;;"";;;.,c· ::;;;-;;;:0.:'-o-A;;;:-:;;:;;;;;:;;;~c;::;;::;;::c;cccc:::::c=ccccccc===----~·-=--·"-''-"· ! o ex1s em In ormaçoes espeC11cas nas! • .o assumw o controle da Frutesp m1cia reestruturação para reduzir custos e 

Produtiva; 

OrganiWCIOi18L' 

Tecno1og1ca 

Dimensão 

Comercwl 

3.3 Estratégias 

: fontes pesqwsadas 

i · Ênfase nas exportações 

Anos 80 

i aumentar produtiVIdade: (I) corte de 50% do pessoal (11) terce1rização da frota 
I 
[de 200 cam1nhóes (lli) fecnamento de escntórios (íll) racionalização 

I administrativa - as areas comeroaL admm1stratwa e <le RH foram fundidas 1;o.m 

j a Frutop1c. 

1· Em 94 a Coinbra e a Fn.rteso foram unificadas numa só empresa_ para 

i racion<~lizar suas operações ci r;;itncos_ 

[ • Mantém ênfase nas exp , buscando requaliffcar sua mserção nos mercados 

j e:cternos, especialmente para sucos de laranja. onde: O) procura reduzu­

! dependência do mercado amencano (iii expande-se na Europa e Ásia. 
f 
' assoc1ando-se a empresas locaiS. penetrando em d1versos segmentos de 

; mercado_ desde úS su;;os s;::;··.-::.7fl1 até os ma1s nobres, de mmor valor 

i ::1gregado. 

Anos 90 

Estrateg1a 

Global 

i ' Busca expansão em aTividades mdustnals. que lhe possibilite • Contlnuid:aae estratégica com relaçao aos 80 

i ampliar sua agregação de valor. 

do Grupo 

Estrateg1a 

local 

~ • Segue a estratégia globaL verticalizando o segmento cítrico. -~· Continuidade estratégica com relação aos 80. 

!
1 
ampliando e fortalecendo sua poSição produtiva/de mercado <Jprofundamento da metas estratégicas adotadas em 1988 

j interna e. assim. melhorando sua 1nserçào exportadora I 

4 M Avaliação 

com o 

Não existem rupturas estratégicas na trajetória da Dreyfuss entre os anos 80 e 90. Desde que 

procurou migrar das atividades essencialmente comerciais para a industrialização de commoditíes 

agrico!as, o grupo tem concentrada seus investimentos de forma a fortalecer seu core busíness. Os 

dados contábeis mostram uma evolução positiva de seu faturamento. ainda que desde 89 venha 

apresentando resultados negativos no seu lucro líquido, impactando sua rentabilidade a exceção 

fica para o ano de 94. Seu nível de endividamento gera! tem sido a!to. 
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Data dos anos 80 uma importante vlrada estratégica: a verticalização das operações com 

cítricos. O processamento e exportação do suco de laranja passam a ser seu principal negócio em 

termos áe faturamento, direcionando a formulação de estratégias produtivas e comerciais. 

Nos anos 90 mantém seus investímentos, principalmente em cítricos, e faz ajustes no seniido 

de tornar sua produção mais competitiva nos mercados externos. Vale dízer, não existe nenhuma 

ligação direta entre a abertura econômica e sua reestruturação recente, estando esta mais vinculada 

a internacionalização da sua produção. Temos então, que o seu padrão de mserção laca! é 

prioritariamente vaitado para o mercado internacionaL 
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Grupo Gessy Lever (Unilever) 

O grupo holandês Gessy Lever (Uni!evef) atua no pais desde os anos 30< Inicialmente com 

uma forte presença nos setores de higiene e limpeza - liderando vários segmentos de mercado e 

introduzindo novos produtos no país- a GL foi crescendo e diversificando-se. Nos anos 70 entra no 

ramo alimentício (ao lançar uma linha de margarinas), onde passa a centrar seu crescimento. 

1 - Comportamento nos anos 80 

Após o impacto da crise econômica do inicio dos anos 80. a G.L retoma um processo de 

expansão. E o faz de uma forma bastante agressiva. príncípalmente no segmento alimentício. Sua 

princ1pai aqwsição na década foi a Anderson C!ayton - inserção no comércio e exportação de óleos e 

grãos. além de uma ampla gama de produtos alimentícios de consumo final - cujo porte era, na 

época. semelhante à G.L Ao final da década a G.L. já era a principal subsidiâria latina da Uni!ever. 

comercializando 120 diferentes marcas de produtos, com 250 linhas. Em termos tecnológicos suas 

instalações estavam atualizadas para os padrões do setor e do grupo. 

A organização do grupo em 89 contava com as seguintes divisões: (i) Lever - limpeza pessoal 

e doméstica; {ii) Van den Bergh & Clayton - alimentício; (iii) Ehda Gibbs - toHiete e perfumaria; (iv) 

Anderson Clayton- industrialização de oleaginosas: (v) Lever Industrial- higiene profissional; (vi) Van 

den Berg - produtos e serviços especiais para a indústria alimentícia; (vii) IN SOL - joint venture com a 

Nestlé no mercado de sorvetes. 

2 - Comportamento nos anos 90 

Os anos 90 marcam uma continuidade no processo de expansão da GL., O setor 

agroa!lmentar é visto como prioritário. poís seus mercados teriam maiores perspectivas de um 

crescimento futuro vís a vis o potencial menos promissor do segmento de higiene e limpeza. Neste 

sentido. buscou-se uma penetração em segmentos mais nobres do ramo alimentício, capazes de 

propiciar uma maior agregação de valor. 

Foram introduzidas mudanças organizacionais, de forma a modernizar o grupo diante das 

novas exigências de mercado. 
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3- Quadros Síntese 

3. i - Comportamento Financeiro 

Indicadores SelecJonados'- US$ m1lhões (valores correntes) 

86 " as 89 90 91 92 " 94 
Faturilmemo 657.0 914 o il25.3 1 061.3 i I 632.8 315.8 I 792.6 ; 1981.3 i } 445.5 

' P<J1nmónio Liat11do 166.8 1701 100.7 176.3 nd-------r----.z41 7 293.5 320.4 632.5 
Lucro Llauido 21 .O 38.0 35.8 96 "' 28.3 67.5 nd 179.2 
Rentab1ildade do Patrím. ( ;;,,) 12.6 22.4 22.3 5.::. cd 11 7 23 o ,, 28.3 
Renlabiildade aas Vendas ('o',.j " "" 42 " 0.8 " 2.1 3.8 l1(j 5.2 
Lít tlldez Geral 0_92 0.91 Q 85 0.80 nd 1 '15 22 J_74 ' 12 
EndiVIdarr;ento Geral C%'1 42 o r 41 o 443 53 9 na 42.4 15 8 435 ss 9 
End1v1damemo de LP (' :,) 20 8.0 ~ 5 .4 26.5 od ::.s ·o .., 21.1._J 10.9 -
N. de Em_f!§.LijdO:> --------l-- "' '" 5 544 (j 386 ' :;! 913 s 553 f' 045 \! 356 ' 11 494 
Vendas1E!~t1t:l. (USS m•i> nrJ ;1(j :46 2 166 2 !<34 7 . :\52 'S2.8 .;:15 2 ;95.4 
Rankmg Exam~ 22 "< ~ 24 9 <4 ,, 8 _, 

Fonte: Exame Melhores e Maiores ~ diversos numeras. 

(i J Referentes à lnds. Gessy Leve r Ltda. 

3.2- Comportamento Real 

Anos 80 Anos 

Investimentos • lnvestlmentos: (1) em 84 adqt.ure a diVISao de •mvest1mentos: (I) em 90 compra a JP Farmacêutica -llder na fabricação 

/Desmvestlmentos consumo da Henkel - sua prmcrpaJ r;;oncorrente de germh;ldas e desmfelantes hosp. (li) em 91 compra a Laticlnios Rex: 

na ãrea De sabão em pó (ii) em 85 adqui1·e a assume o controle da Lorenz-National - produtora de amidos especiais p/ 

Okasa art1gos para padarms (alimenticto) (11i) ind ahmentíWI e pape! e celulose UEÍ) em 93 compra a Cica (US$ 280 

em 86 compra a Andl.".rson C\ayton \IV) em 87 milhões)_ e ern 94 a C'tca arqentma (IV) em 94 adquire a Zeneca Brasd 

mcorpara a Ponds Brasil- !ider em segmentos da S.A-- produtora de sílícalo de sódio (p/ sabão)_ 

OimenMes 

Produuvai 

Organizacwnali 

I emológicfl 

perfumaria_ • Oesínvestlmento: em 94 vende sua parte da lnsol para a Nestlé 

I' Tanto em termos de prodlltu quanto de 1• Gastos US$ 500 mllhões nos últ'imos anos para construção e 

Í instalações. a G.L estava atualizada para os I modernização de plantas. aulomayào das linhas de higiene e limpeza -

i padrões do setor e do grupo em rHvell p_ex __ a unidade de Vespasmno !MG) é uma das ma1s modernas do 

'i' internacional. mundo em detergentes: serão gastos US$ 15 milhões na modernização 

I da planta de V alinhos (95\ para concentrar a produção de margarinas. 

I · _Reestruturacào OrganizaCional: (il a ordem no grupo e racionalizar. 

eliminar atividades e/ou produtos ni'io lucrativos. e entrar em mercados de 

interesse do core busmess da companhia (ii) integração de todas as 

atividades sob o çomando da ··ernpresa.mãe-- (iii) divisão dos ne-gócios por 

categonas ili'lmentos (consumo. grilos e oleos vegetais e grandes 

clientes). produtos de limpeza íf:::ibncs home care. persona! wash) e 

higiene pes..<;oal fsi-<m. aesaar:uams oentai e perfumaria) (iv) redução das 

marcas_ de 33 para 18 e de !tens relacionados a essas marcas de 240 

para 110 {v) busca de melhoria na qualidade (benchmarkmg. qualificação 

e retremamento cte pessoal. células de trabalho) (vi) mformatízação para 



141 

j tle:x1bilizar a produçao e as relaçóes C<Jm o mercado- p.ex_ introduçao de 

I 
um software que permiTe o controle de estoques do seus cHentes no 

vare1o: sistemas completamente automatizados na umdade de Valinhos 

i (marganna). 

~------+,~~~~~~~~=~+.o~~~~~~~~~==cc===~~ Dimensao ' • Enfase nos mercados de hig1ene e limpeza e ! • Pesados gastos em man<:ermg • ngura entre os maif.lres anunciantes do 

Comerçmi :' aiimentic1o. ! pais (USS 45 milhões em 92. previsão de USS 65 mrihões em 95) .,. 

i reforçar diterenc1ação de Produtos tendem a ser em SI, homogêneos_ 
i 
! • Divisão de receitas. por áreas t1994): (I) Higiene e limpeza· 47 3% lli) 
' . . i Alimentos- 4::1.3% (íií) Produtos Pessoa1s- 9.4%_ 

I· Efeito da lib-eralizaciio torna sua,; posições de mercado rna1s 

I contestaveis: pressêo da Nestle e Parmalat nos denvMos de leite: ByB 

i (SanbraJ e Sadia nas margannas: Procter & Gamble_ Ansco, Atlantis e 

I Bom Brill na Higiene e Limpeza: etc. 

I· Estratégia de expansão- 1ii manter posições na higiene e limpeza (ii) 

i fortalecer e expandir em :wmentos, dado o potencial do mercado loca! 

Í (demanda repnm1da)- p ex.. o queiJO rem uma elastiCidade renda de 1 .3. 

:versus um ba1xo consumo de 2 5 kgfhabiano no pa1s contra tO kg na 

i Argentina e i ?kg na Europa: srtuacilo semelhante e a dos mercados de 

j margannas: em massas e O!Scortos a desregularnentaçâo do trigo tomou o 

1 
mercado ma1s dinâmico e competftJVO, com forte presença de ETs 

(Nabisco. United Bisctllts_ Nestié. 8unge y Bom, Parmalat etc). 

• No mercado de higiene e. limpeza o potencial de crescimento nao é tão 

grande, e a concorréncra é mamr - com grandes empresas. pequenas 
i 
- hem posicionadas. Importações etc_ Estratégias: (i) novos lançamentos (li) 

fabncaçao com a marca dos distribuidores (iii) marketmg agressivo- p_ ex. 

US$ 4 milhões no lançamento da linha Organk..s de Xampus. com a 

utilização in-édita de recursos de multimld!a (consulta por computadores 

sobre os produtos)-> a meta é chegar a 6% de participação do mercado 

interno (cuja dimensão atual é de USS 280 milhões). 

• lnserçiio Externa: (i) as exportações concentram-se nas divisões 

I Andel'son Cli!yton (óleos de SOJa e milho)- abastecimento de outras filiats 

1

1 

do grupo · e Cica (5%) da produção (ii) elas cresceram de US$ 7 milhões 

I em 84 (1.7% do faturamento) para USS 140 milhões em 93 (8.4%) {Jii) 

j demonstrando a Entençêo de fortalecer a G.L enquanto base regional do 

I merc<~do latino. 

! • Partidpaçiio nos mercados: (1) denvados de tomate Cica - 37% (ii) 

I Queijos (Rex e Luna) · 80% {lli) Margarinas (Doriana, Claybon. Alpina, 

I Becel e Delicata) - 44% (ív) Maioneses (Gourmet e Capriccio) - 34% (v) 
i I Sabào em Pó e Detergente (Orno. Minerva, Campeiro e Mago)· 70% 
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Anos 80 i Anos 90 

' Ao reestruturar suas operações em nível mundial a , ' Com o objetJvo de adequar .. se as novas realidades de mercado • 

Unilever deetdlu concentrar-se nas atiVIdades em que I aumento da competição. perda de espaço nos mercados americano. 

! possUia vanta(lens competitiV<~S- Procurou: (i) padronizar j incertezas frente a unificação européia - a Uni!ever micia um programa 

i marcas e embalagens (!1) amphar acordos com j de reesrrtJtumçéo em 1994_ Pretende-se 1nvesbr US$ 700 mHhôes em 

i fornecedores e rt1stribuidores (tii} diversificaç<io mtra- I novos flegociOS, pesquisa tecnológica. treinamento etc. Principats 

! ~etonal. com ampliação das ltnhas de produtos oíerectdos i frentes de ação: {i) padronização de produtos e embalagens (it) 

i Uv) reestruturacão patnmonti!L com a venda de IJnmades i eltmlnaçào de atividades não iltcrattvas (iií'l enxugamento de pessoal 

i pouco "estratewcas· e Ct)Jllpra de outras que fortalecessem i (2.5%) úv) abertura de novos negocios pnncipalmente na alimentação. 

i suas postçiíes regmna1s ou de produtos. I hig1ene e beleza ·> fortalectmento sinérgico, dentro do core busmess, 

' I com políttcas agresSIVilS de aquistcào e alianças, e fortalecunento de 

I posicDes reg1ona1s estratégicas (li) utilização de marcas do varejo. 

No Brasil e G.L. adota urna estratégia semelhante, j • As polittcas locaiS da G.L têm s1do aderentes a reestruturação global 

i tntgrancto fortemente para a índ. agroalímentar. 

:mantendo pastçóes firmes na h1gu:me e íimpeza. 

mas I do grupo. que em Ultima instência visa o fortalecimento de postções em 

:segmentos rle ma1or agregacãa de Vfllor nas suas ilreas de, 

: competençta. Desta torrna vem e~pandtndo -se para segmentos mms 

' ; nobres d>l alimentícia e da htgtene e ltmpeza_ T"1mos. também. <J 

1 fortalecmlento da GL enquanto base regional para o mercado latino. 

4 -Avaliacão 

A trajetória recente da G.L não é marcada por algum tipo de ruptura radical na passagem dos 

anos 80 para os 90. Com uma sólida presença nos setores de higiene e limpeza e alimentício, o 

grupo realizou significativos investimentos ao longo da década de 80, principalmente através de 

aquisições de importantes empresas já instaladas no pais. Nos anos 90 mantém a mesma 

agressiv!dade em sua expansão patrimonial, porém com a busca paralela de modernizar suas 

instalações. linhas de produto e racionalizar sua estrutura organizacionaL Os dados contábeis 

mostram que o seu forte crescimento ao longo dos últimos anos veio acompanhado de uma 

evolução consistente e positiva do seu faturamento e lucro liquido. Os indicadores de rentabilidade 

foram sistematicamente positivos e o endividamento geral, acima do índice considerado ideal de 

35%. Esse desempenho positivo faz com que a G.L represente. neste início de anos 90, algo em 

torno de 5% dos negócios globais da Unifever. 

O processo de liberalização da economia nos 90 tornou suas posições de mercado mais 

contestáveis, estimulando reações estratégicas no sentido de melhorar sua competitivídade. Porém 

não se pode afirmar a abertura tenha sido capaz de marcar uma ruptura na sua trajetória de 

crescimento nos termos colocados na tese gerai, ou seja, de que teria demonstrado uma postura 

defensiva e conservadora nos 80 e reestruturado~se nos 90, com retomada de investimentos para 

• 
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proteger-se da concorrência externa. Na verdade seu crescimento tem apresentado uma forte 

vinculação aos seus principais núcleos de negócio e competência, com a existência de sinergias no 

desenvolvimento de suas atividades (uso dos mesmos msumos de origem vegetal na Higiene e 

Limpeza e na Alimentícia; marketing de bens salãrio etc) e . acima de tudo, uma sintonia com as 

diretnzes globais do grupo, que apontam para a busca de inserção em mercados dentro do seu core 

business que apresentem um maior potencial de crescimento e de agregação de valor. 

Por fim é importante ressaltar que o seu padrão de inserçao é caracterizado: (i) por uma 

grande ênfase no mercado interno e; (ii) uma crescenie inserção externa. Pretende-se fortalecer a 

G.L enquanto centro difusor das atividades da Unilever no mercado regional latino - sabe-se que a 

diretoria brasileira controla as ações do grupo nos demais países latinos e que a intenção da Unilever 

é explorar as vantagens competitivas de cada pa!s, pelo desenvolvimento de ''especialidades 

regionais'' (por exemplo. laticín!OS na Argentina. higiene e beleza no Brasil). Ainda assim. em 93 as 

exportações da GL não atingiram nem i O% do faturamento local. No front interno. são identificados 

nichos, sobretudo no ramo alimenticio, que apresentariam um forte potencial de crescimento. 

implicando em boas perspectivas futuras de investímento. 

Dados primàrios levantados pelas fontes pesquisadas apontam para um grande otimismo da 

direção do grupo quanto ao futuro de sua inserção loca!. Considera-se, que nesta segunda metade 

da década de 90 a GL: (i) apresenta-se reestruturada e modernizada em suas dimensões 

organizacional e produtiva: (ii) com estratégias "'corretas'' de ligação com os mercados (distribuição e 

consumo final); (iii) onde sua liderança, em diversos segmentos, vêm se consolidando e, até, 

ampliando, num quadro de maior contestabi!ídade. 
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Grupo Parmalat 

Grupo italiano fundado em 1961, com forte inserção na indústria agroa!imentar - leite e 

denvados, massas e biscoitos etc. Era considerado um grupo de pane médio. até que abriu seu 

capaa! no final da anos 80 e, após uma crise financeira, passou a receber mvestimentos de grandes 

bancos italianos. Iniciou um vigoroso processo de expansão. Possu1 unidades produtivas em 12 

paises (incluindo EUA Rússia e Arábia Saudita) e exporta para mats 20. Foi ptoneira na utilização 

das embalagens suecas Tetra Brík- na comercializaçao de leite do tipo longa vida (UTH). 

lnícía suas al!vidades no Bras1l em 1974. Introduz no pais o lelle longa v1da- com embalagem 

Tetra Brik- apostando que o mercado brasileiro ma repetir a tendência europeia de abandono do !eíte 

pasteurizado. Utilizava leite de terce1ros e. nesta época era o Uni co grupo no país a deter a tecnologia 

UTH. inicia com uma política comercial bastante agressiva. e seus resultados micíais atraem a 

empresa sueca fabricante das embalagens Tetra Brik- que instala uma planta no pais. 

1 -Comportamento nos anos 80 

A década de 80 foi um período de poucos investimentos e perdas sucessivas de posições no 

mercado. Sua liderança no segmento de leite tipo longa vida foi se esvanecendo. dado o acesso das 

concorrentes a mesma tecnologia. Inovações de mercado. como a introdução do leite aromatizado e 

do creme de leite com embalagem Tetra Brik foram insuficientes para lhe garantir posições sólidas e 

diferenciadas. O grupo mostrou-se incapaz de estabelecer uma estratégia de crescimento 

concatenada e sustentada. 

2 -Comportamento nos anos 90 

Os anos 90 marcam a virada do grupo Parmalat, na matriz e no BrasiL Isto ocorre a partir do 

momento em que esta abre o capital em 1989. Inicia-se uma rápida expansão. na Itália e em outros 

países. que a deixa numa eminente bancarrota_ Para salvar o grupo a família Tanzi - seus 
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fundadores - cede parte do controle acionário a bancos de investimento italianos (20%), que 

absorvem os US$ 422 milhões de dívidas acumuladas. 

Com a reestruturação patrimonial a Parmalat retoma sua trajetória de expansão dentro da 

indústria agroalimentar. Hoje, 56% de suas rece1tas mundiais vêm do leite e derivados (iogurtes, 

queijos etc) Complementam: massa e biscoitos, sucos de tomate e frutas etc. 

No Brasil o grupo replica seu processo de crescimento acelerado, caracterizado por uma 

rápida penetração nos mercados. Dados recentes (GM. 2102/95) indicam a existência de 30 fábricas 

e 130 postos de captação de leite, onde destacam-se a produção local de laticínios, sucos, chás 

prontos e biscoitos .. O peso da filial brasileira no faturamento do grupo cresceu de forma 

impressionante - de 5°!.:, em 89 para mais de 25% em 94, existindo a expectativa de que em 95 

possaHse chegar até a 50% Além disso. a sede paulista concentra a administração dos negócios do 

grupo na América do Sul , México e China. 

3- Quadros Sintese 

3.1 - Comportamento Financeiro 

Evolução do Faturamento do Grupo Parmalat- US$ ml!hões (valores correntes) 

Ano ! Parmalat do Brasil 1 PannaJat Matnz 1 Brasil/ 
i i Matnz I'X,l 

39 i 34 677 i 5.0 
90 '91 900 10.1 
91 ! 178 li iOO 16.1 
92 i 220 1 000 22.0 
93 ! 420 '1670 25.1 
94" i 750 2834 26.4 
95~ , 900 i 500 I 3 000 30.0 50_0 

Fonte: Relatono Parc1al ~Setor Agroahmentar, Gazeta Mercantil (9/02/95. 11/06/95) 

p- previsão. 

3.2 - Comportamento Real 

Investimentos/ 

Desinvesúmentos 

Anos 80 Anos 90 

Í • Não apresenta nenhuma estratégia I' Sua pnnc1pal estratégia foi a aqwsiçáo e posterior modernização de unidades 

· werente de crescimento nos anos 8Q_ I produhvas locaiS - enf>aquec!das financeiramente - com o aproveitamento da 

• Acredita-se que o grupo não dispunha I desregulamentação do mercado de leite_ 

de fundos para alavancar seu I• Em 89 decide produzir le!te pasteunzado (B e C) - compra os laticínios Via 
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I Láctea e Teixeira (SP) e Alimba (8A). Em 91 acelera as aquisições de laticinios: 

j Suprema {MG), Alplla (RJ) e S<~nta Helena (GO). Em 92: Gó-Gó (GO) e MoCOC<l 

I de Goiás {GO)_ Em 93: Planaito(MGL lacesa (RS) e SPAM_ Com esse 

' 1 crescimento passa da 6' posíçiio no mercado de captação de lerte com 300.0001 
' i ldia para a 2' com 2.8 milhões l/dia. 

I• Expande-se em outras áreas da alimentícia: (ij em 91 compra a Teixeira 

[ queijos {il) em 93 compr-a as marcas Lu Petvbon e Duchan da General Biscuiffi_ 

! entrando competitivamente no segmemo de b-ISCoitos e massas. 

D11nenSóes ----t,c.c-;Nc,c,c:-,c"c;-o,,o,c,o,c,c,c,c,;,,;.-c,osp;;;;,;,o,,o"o,:,-o,c,:,c 1fo-.-,Rc,c,o,ctrCcrtc;;;;.c;,;--,o,;-c,"c':,:,o,-;qcoc,;-,~do,c,,c,:,:,ccm;;:,:dc,:mc 1 :,:,cc,cqcwcpc,cm=cecmcoc,c·.--cm=o:dc.,,c,c,:-c,cl 
; fontes oesou1sadas_ J loglst1ca de captação de matéria pnma e thstribuícão do oroduto fina! etc_ Produt1vaí 

Organuac1onal; 

T ecrwlog1ça 

I - - . 

i · Apresenta os mesmos padrões orgamzac1ona1s. admmistratJvos • a logística do 

I ramo· e c!e marketmg (cruci<;~ís a suas atividades) da matnz_ 
1 

• Consta estar atualizada tecnologiCamente. 

---~-~~~~~~,~~~~~~~~~~~~~~~ DimensJo i • Não ampliou sua iinl1a de produtos, nem • Estratégia de e:.:pansâo no mercado de le1te: (1) maX1m1zayão da utílizaçao da 

' Comerc1ai i expana1u stra atuação para ot11ros maténa pnma. com a cilstribUiçáo de lerte 11uído 8 e C em micleos urbanos 

' ! mercados próximos as tabncas. aproveitando as sobms para processar o IL'Jte longa v1da (íil 

onde nao e forte no mercado (Je fluidos o>loca o longa v1da com preços no 

mesmo nível do fluídos concorrentes (líí'i elevado 1nvestJmento em publicidade. 

'1 • Diversrficaciio e Diferencwciio de produ!o____§: tem <:liversillcado de uma forma 
' 
j s1nérgma para denvados do leite ern direção a produtO$ de maior valor 

I agregado_ como Iogurtes. queiJOS_ cremes etc • explorando a capacitação 

[produtiva e trad1câo mercadológica das empresas adquiridas "'" p. ex., com a 

1

1 compra da lacesa entra pesado no 1amo de iogUites. pois esta ja possuía 36% 

deste mercado na regiãO Sul; e ass1m por diante_ Tem penetrado no mercado de 

I massas e billcottos, com as marcas Pasta Chef e Místery Day - aproveitando-se 

I 
da desreguiamentaç:êo no mercado lntícola. com importação de trigo etc - no 

merC1:1do de sucos - onde pretende no futuro também processar (hoje só embala) 

1- etc. 

I * Participação em alguns mercados: lidera o mercado de leites fluídos (8 e C) -

1

40%. em SP: liderem longa vtda- 20% no p~1s: lide~ em creme de lelte: ameaça 

a hoeranç:a da Nestlé no le1te em po. 1a e VICe-l!der em biScoitos - 10% do 

I mercado: detém de 6 a 7% do mercado de iogurtes e bebidas lacteas .. 

• Marketing: pesados investimentus para consolidar a marca, e buscar 

diferenciações dentro de mercados caractenzados pela homogeneidade dos 

produtos. Gastou USS 9 milhões em 9i. (prevendo) USS 30 milhões em 94 e 

US$ 40 milhões em 95 · 35%. em 95, para a divisão de laticínios. É a ponta de 

I 
lança na sua estratégia de rápida penetraçào nos mercados. 

_ • O mercado interno é sua principal referência, 

3,3 Estratégias 

:strateglil Global 

::!o Grupo 

Anos 80 

I Até 89 - quando abre seu caprt:al - nao passa de 

1 um grupo médio. No final da década aproveita-se 

Anos 90 

·Período de torte expansão: (í) busca do domlmo das fontes de captação 

de le1te, diversificando sua linha de produtos com derivados de maior 
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I 
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da desregulamentaçao do mercado de leite valor agregado (ii) diversitkaçâo sinérgica _ explorando a marca _ para 

italiano para expandir-se_ outros ramos da alimentícia (iii} rnarkermg agressivo, com pesados 

investimentos em publicidade, 

• Estimatwa para a divisão munmal dos negocio<> do grupo: li) lerte- 47"k 

(ií} Sucos. molhos de tomate e sopas - 16% (íii) Iogurte. sobremesas. 

queijo e manteiga - 13% (ívl produtos de forno. massas. biscortos e 

merendas- 1 O Ffn (v) cremes e creme de leiie . 7.7% (w) ExportaçOes" 

6,2% -»seu reduzido peso 1nd1ca a pnonzaç.ao dos mercados locats_ 

Estrateq~a Loc;;,;-"t'·IN~ã~o''~l~'""''~'~"'~'~'~'~'hc;;,~,m~ec-,~.o~"~'t~é~g>~e·-;d~ef.''S~e~g~"';co;,,;;-c,;;,;;,,~,c:c,~d;;,,~,~d;;e~. ;;";;,,;;,;;,m;;e;;m;;o~de:-:cm~e~trt~,~. ;,,~,;,,=,~d~o~,-,~,-, -J, 

4 ~ Avahacão 

cresCimento perr.-eptivel: perde sucessNas mesmo pert11 de negoc1os. 

pos1ções de mercado Neste sentldo, seu ' lógica da el(j.Jansáo. aquisição de us1nas fragdizadas financeiramente. 

··imobilismo reflete a talta (!e oinamismo da retorma total das Instalações, mudança na logistiça de captaçiio e 

matriz_ distribuicâo e. por fim. troca da marca e Imagem do fabricante. 

A trajetória da Parmalat no Brasil é marcada por três momentos distintos: (i) sua instalação no 

pais no anos 70, quando introduz o leite tipo longa vida, com utilização da inovadora embalagem 

Tetra Brik: (it) os anos 80, quando perde sucessivas posições de mercado, sendo incapaz de formar 

uma estratégia de crescimento perceptível; {iíi} e a passagem dos anos 80 para os ·90, quando passa 

a ter uma polítlca extremamente agressiva de expansão, primeiro no segmento de leite e derivados 

e, depois, em outros segmentos do setor alimentício. Este último momento. de um grande 

dinamismo. fez da filial brasileira a mais importante do grupo w atrás somente da matriz italiana w com 

uma crescente participação em seu faturamento global ~ ver dados financeiros. As previsões para o 

ano de 95 a colocariam como o principal centro de negócios do grupo em nível internacional, 

respondendo por algo entre 30 e 50% do faturamento global e, como um reflexo disso, já possui um 

forte poder decisórios, coordenando as atividade na América do Sul e nos importantes mercados 

mexicano e chinês. 

Esses três momento distintos estão vinculados, em última instância, a própria história recente 

da Parma!at italiana, que de um grupo nacional médio torna-se uma vigorosa transnacional do setor 

agroalimentar, após reestruturar sua situação patrimonial na virada dos 80 para os 90. Fortalecida 

financeiramente, o grupo pôde sustentar seu crescimento. 
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No Brasil. esse salto qualitativo da Parmalat é favorecido pelo momento de !íberaHzação da 

economia_ A desregulamentação dos mercados do leite e do trigo, além da fragilização financeira de 

uma serie de empresas destes setores facilitou a râpida penetração local do grupo. Deve ficar claro 

que a abertura não provocou a retomada no dinam1smo da Parmaíat no país, porém foi de uma 

grande importância da definição de suas estratégias ao longo dos últimos anos. Estas 

caracterizaram~se par uma série de aquisições. em especial na área de laticínios, acompanhadas 

pela modernização de instalações. renovação da linha de produtos e elevados investimentos em 

marketing. 

Assim destacamos que: (i) o boom recente do grupo deve ser explicado a partir da 

reestruturacão patnmoniai da matriz e do momento propício da economia brasileira: (ii) o seu 

crescimento local tem sido marcado por uma forte sinergia, ou seja, os seus investimentos 

apresentam uma compiementaridade que reforça a competniv1dade dos seus produtos. além de 

concentrarem~se no core business do grupo - o setor agroal!mentar - com uma ênfase cada vez 

maior em produtos cujo mercado apresentam um bom potencral de crescimento de agregação de 

valor: (iii) neste sentido existem boas perspectivas de investimentos futuros: {iv) o perfil de negócios 

local está cada vez mais próximo do seu padrão internacional: (v) o desempenho loca! do grupo vem 

sendo cada vez mais importante para os resultados globais da Parma!at; (vi) por fim, seu padrão de 

inserção está voltado prioritariamente para o mercado interno. 
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3.3.8 ·Setor Têxtil 

Grupo Bunge y Born 

Grupo de origem holandesa, que migra para a Argentina, ainda no século passado. É 

extremamente fechado - poucas informações secundárias - e sua estrutura corporativa não 

apresenta uma hoiding acionária ou operacional. Chega ao país em 1887, atuando na área têxtil -

Moinhos Santista e Sanbra. Diversifica-se: (i) tintas, esmaltes e vernizes- Tintas Coral (1954); (ii) 

artefatos têxte1s: tiii) seguradora -V era Cruz Seguros ( 1967), (iv) financeira e imobiliária - Lubeca. 

O Brasil concentra o maior volume de atividades industriais do grupo em nível internacionaL 

i - Comportamento nos anos 80 

Durante os anos 80 o grupo procurou expandir-se, visando explorar nichos de rentabihdade. 

Isso foi feito de forma bastante diversificada e pouco vinculada - da química à informática, passando 

pela alimentícia e a têxtiL Seu perfil especulativo fica evidente na sua alta diversificação de portfólio: 

tinha participações na mineradora Samitri, siderúrgica Be!go-Mineira, fãbrica de cigarros Souza Cruz 

e na Saraiva Editores_ Além disso houve outros investimentos de pouca sinergia: (i} comercialização 

da tônica Schweppes (US$ 6 milhões); (ii) compra de uma fãbrica de carnes: (ili) joint venture com a 

Dow Chemica! para fabricar produtos de limpeza. 

2 - Comoortamento nos anos 90 

O grupo condui que muito dos investimentos passados não tinham dado o retorno esperado, 

a!ém de terem sído pouco sinérgicos frente aos seus principais negócios. Busca recentra!izar estes, 

com ênfase em cinco areas: (í) têxtil e confecções: (H) tintas e similares: {iii) óleos vegetais e 

derivados; (iv) trlgo e derivados- em 94 é criada a Santista Alimentos, concentrando as atividades do 

setor alimentício (GM 24105/95); (v) fertilizantes/fosfatados, mineração, cimento e pigmentos. 

3 - Q_uadros Síntese 

3.1 Comportamento Financeiro 
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~diversos 

(1) Dados consolidados pelo autor para Sociedade Algodoeira do Nordeste Brasileiro (Sanbra), Tintas 

Coral S.A e Moinhos Santista Alimentos. 

(2) Dados referentes à Santista Alimentos S.A. e Tintas Cora! S.A. 

3.2 Comportamento Real 

vesnmentosf 

=sinvesúmentos 

Anos 80 Anos 90 

;· Minero·OUtiTIJ.9! (t):lnv. US$ 45 milhões para produzir ê:cido fosfórico I" Desmvestimentos: (i) enceradas as atividades da Fam1ly 

[- joint venture ci Monsanto (40%) e C. Dupel (20%) {ii) Investe na~- det<.lrgentes (ii) venda a General Biscuits- bisccitos- à 

j ampliação da produção de fertilizantes e pigmentos • OuimbrasiU e Parmalat (iii) vende a unidade de carnes industrializadas 

i Serrana. (ív) vendidas 8 usina de beneficiamento de algodão da 

j• lnd. de tintas. vernizes e corantes -> as Tintas Coral mantem Sanbra_ 

I estratégia autônoma de crescimento: (i) ampliou, diversificou e • Minero Química: {i) adquire a Arafér1il (US$ 10.74 

I aprimorou linhas de produtos {ii) contratos de assistência técnica e milhões) em sociedade com a lpiranga. 

i assoc1ações com ETs (Mobile Hempe!) (iii) inv. em P&D de 3.5''/o do • Alimentícia: participao;;ào na aquisição do grupo 

j faturamento bruto (tv) dobrou capac1dade produtiva entre 80-89 (em, Perd1g<'10 ->faz deste set~r uma das pnnclj:tals ftentes de 

189 detmha 28% do mercado nac1onal estimado em 700 mllhões li11no I expansao com at1v1dades fortemente tntegradas 

1 • Moagem (1) foram vendidas ou redundas a partic1pacão em alguns I' Têláil (1) Des1rwesttmentos • fechamento de duas 

I momhos (11) porem ampliou-se a cap produtiVa (de 14% do mercado umdades apos associar-se a Alpargatas, fecha mms 

\ em 80 p/ 23% em 89} (iií) direcionamento para produtos de maior plantas e elimina linhas (ii) Investimentos - US$ 20 
' . 
l margem- flm dos subsídios do trigo em 87. milhões em atualização de equipamentos (92/93); 

j. Alimentícia: (i) em 82 compra a Alimenda - óleos vegetais Associação da Santista (45%) com a Alpargatas (45% + 

I comestlveis. margannas etc (ii) Em 86 adquire 55% do capital da 10% p/Bradesco) para a fabricação de índigo e brins de 

I Pel:iyon ~farinha, massas e biscoitos {iií) adquire a PltJS Vita- detinha algodão -> o mercado ficou dividido entre a Vicunha 

! 65% do mercado de pães e bolos industrializados. (l1der, com 72% e produtiVidade de 

] Têxtil: (i) em 86 inv. em modermzação (ii) em 88 compra da Têxtil 2000m/homemlmês) e a Santista/Aipargala 

I 
Karibê(US$ 28 milhões) -- maior concorrente da Saníista {iii) no (produtividade de 900m/homemlmés)_ Haverá uma 

período 86189 investJu-se US$120 milhões na têxtil. complementaridade produtivo-comercial com as unidades 

1· Outros:(í) em 85 foi cnado a V era Cruz Previdência Pnvada (ii) em 
1 

Mgentlnas (Grafa), com o objetivo de atender os 

187 o Banco Santista de Investimento virou banco financeiro (iii) Em 85 mercados brasileiro (com a ampliação das X argentinas) 

i a Proceda (fundada em 66) vira prestadora de se!Viços- faturou US$ e mundial (X brasíleir<Js). Prevê-se investimentos (95) de 

i 86 milhões em 86: em 86/87 adqutre a Monydam Teleinformatica USS 40 milhões no Brasil e USS 21 milhões na Argentina 

I (USS 14 milhões) l,iv) investimentos na área imobiliária> através da em modernização e ampliação da capacidade produt!Va 

J Lubeca. (10% e 30%)-

Tintas Coral: previsão de investimentos de US$ 30 



Produtiva! 

)rganrzactonal/ 

·ecnoio~_ltCa 

limenstio 

omerctal 

milhões (95197), em modernização. ampliaÇào da 

capacidade de produçáo (15%) e <ltendimento. 

' Outros: {i) Informática - vende 70"/, do caprta! da 

Proceda (_era lider ern prestação de servtços) (ii) 

i Financetro "vende o Banco Santista e 44% das ações da 

! V era Cruz (lii) lmobilíi'irío - cancela proJetos orçados em 

' US$ 600 mtlhões 

'• Em 80 naciOnaliza parte dos seus auvos no pats para aproveitar os! • Reestruturação vtsando uma maior racionalidade: (i) 

' IncentiVOs ttscats - o Grupo Santista passou a ter capi!al majontãrio de ! demissão de 400 diretores e gerentes (ii) corte de 7000 

' ncíomsti.ls bras1ie1ro. mas o controle decisório permaneceu da Bunge : dos 27000 trabalhadores - economia deUS$ 90 milhões 

' Em 89 a í)uimbrasJIISerrana Femlizantes iunde-se com a · (iii) redução dos mveís hierarqutcos de 9 pl 5 " custos 

lpiranga!Fertisul ~> estratégia oeíer1s1va de defesa de pos1ções de fi~os caem de USS 675 pí USS 475 milhões. 

mercado. apos sucessivos prejuízos_ • Reestruturaçào das Tintas Corat(i) programas de 

·Têxtil: 111vesnmentos em modetnrzação proout1va (US$ 45 rmlhôesl- ! controle de qualidade e estoque (íi) programas de 

teares mnom-érrcos. ampl!ação da capacidade produtiva. novas' purceria (iiiJ reriefinição das àreas de negóCIO (iv) 

pl<~ntas 

• Em tintas e 11emízes mantém liderança do mercado 

j 1ntegraçào operaciOnal com outras empresas do grupo,; 

no extenor !VI modermzactio e ampliação da capac1dade 

' produtiva (vtl assoc1acão com a americana PPG, na área 

: de pmtura automotiva distribuição exclusiva e 

j transferência de tecnologm 

! • Reestruturação na Alirnentlcia: centraliz-ou-se 

i adrnmistração geral --> Sanbra, Moinhos Santista e 
I 
: Samrig passaram ao comando de uma so d~retona. 

I Formação da Santista Altmentos em outubro de 94, I· Reestruturação na TêKtil (SantiSta) - (i) fechamento de 

I plantas (11) elimmaçiio de linhas de produtos com baixa 

[ particlpaçao no taturamento (iii) investimentos em 

I 

modernização tecnologica (US$ 20 milhões) (iv) redução 

de ní11eis hierárquicos (v) corte de pe,;soal- de 14000 

!. (89) p/8000 (92) 

! • Centralizaçiio de esforços nas empresas lideres: (i} 
' • Moagem e Alimentlcta:(i) direcionamento para produtos de rna10r i Tintas Coral (li) Santista. que ao associar-se com a 

agregação de valor (ii) gastos com publicidade \ Alpargatas pode assumtr vice-liderança do mercado de 
' • Na têxtil procurou investir em áreas com potencial exportador: p.ex .. l índigo e bnns (iii) aquisiçao da Perdigào, que ocupa 

a,; casem1ras em 85. 50% da produçáo (5.4 milhões de m) foi_ posições fortes em vários segmentos da alimentícia_ 

eKportada; em 89 mats de 50% (7 2 milhõeslm) 1· Recentralízaçao dos negócios. e expansão em áreas 

! estratégicas- Citadas no item 2. 

3- Coerência Estratégica 

stratégm 

loba! 

J Gn;po 

Anos 80 

• Poucas tnformações: é fechado. atividades dispersas: e 'Idem 

aparentemente não apresenta estratégia 

concatenada de expansão, ou um core busmess 

definido_ 

Anos 90 
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Alta divelSificaç;&o. falta (10 tHna Bstratégia "Manteve IDSP.rçào dJversrllcada. porém centrando seu toco de ação nas 

conjuntaiconcatenada de crescimento. Neste sentido empresas lideres. Retirou-se de algt1ns setores- infurmálka. finanças e 

parece replicar o çomportamento giobal do grupo. seguros -- para defender seus ativos indusmais considerados estratégicos 

- têxtil. a assocJaçilo ç· a Alpargatas. Passou a apostar na têxtil e 

alimentícia para um crescHnento concatenado- fori.lm os principais alvos 

de estorcos reestruturames e de invesmnentos em expansão_ Ênfase 

em produtos rJe maJor va1or agregado. especta!mente na <illmentlcía. 

4 - A va!iacão 

As décadas de 80 e 90 marcam do!s momentos bem drstintos na trajetória da ByB no Brasil: 

((l nos anos 80 o grupo expande-se de forma bastante diversificada visando nichos de rentabilidade, 

sem uma preocupacão em criar vinculas estratégicos entre suas operações. vale dizer, com 

ausência de smerg1as e de modo especulativo. (ii) nos anos 90 se vê forcada a passar por uma forte 

reestruturação, buscando uma maior racionalidade em suas atividades e elegendo áreas prioritárias. 

Os dado contábeis do grupo mostram um desempenho pouco satisfatório entre do final dos 

80 e o início dos 90. Houve um declínio no faturamento e resultados negativos em termos de lucro 

líquido e rentabilidade em diversos anos - a exceção fica por conta do ano de 94_ As evidências 

apontavam para sérias dificuldades de inserção nos mercados. dada a recessão do inicio dos 90, 

agravando o seu problema de dispersão. 

As fontes pesquisadas não exploram muito o impacto da abertura econômica na redefinição 

de suas estratégia e na implementação de uma reestruturação em suas atividades. O que parece 

ficar claro é que estas foram implementadas com o objetivo de reverter o quadro de dificuldades 

financeiras do grupo- e. portanto. a partir de uma problemática de inserção no mercados. Com isso o 

caminho adotado foí: (i) em primeiro lugar desfazer-se de ativos que tinham pouca ligação estratégica 

com suas principais áreas de negócio: (ii) para fortalecer estas com medidas de reestruturação nos 

moldes tidos como uma tendência mais geral do grande grupos estrangeiros ~ modernização de 

instalacões. ajustes organizacionais. redefinição das linhas de produtos buscando aqueles de maior 

valor agregado etc. 

Concluindo, destacamos: (i) o grupo não retraiu seus investimentos nos 80, dos termos da 

tese geral. porém aqueles tiveram um caráter fortemente especulativo. não caracterizando uma 
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expansão articulada; (ii) importantes unidades da BYB ~ como nos segmentos têxtil, de tintas e 

vernizes e a!lment\cia - apresentaram estratégias autônomas de crescimento, contribuindo para a 

dispersão estratégica do grupo como um todo: (iii) por conta disso cria~se uma dificuldade analltica, 

na medida em que parte dos segmentos da BYB apresentaram um crescimento consistente, 

marcado pela ampliação da capacidade produtiva e competitiva, com movimentos de reestruturação 

~ em especial nas áreas destacadas anteriormente; (iv) o mercado local parece ser o seu foco 

principal ~ não foi citado nenhum esforço relevante de exportação. a não ser na têxtil ao longo dos 

anos 80_ 



4 - ESTRATEGIAS DE EMPRESAS TRANSNACIONAIS NO BRASIL: UMA REVISITA AO TEMA 

O ob;etivo deste capitulo é fazer uma avaliação geral do comportamento das ETs, porém com 

um direcionamento específlco: responder às questões ~evantadas no capitulo 1 Para tanto 

iniciaremos com uma breve discussão de natureza teórico-conceitual acerca das distintas 

possibilidades de inserção do capital estrangeiro em economias capitalistas periféricas. Tentaremos 

dar uma perspectiva histórica ao debate, de forma a explicitar as principais características do padrão 

atual de expansão transnacionai e que ímpilcam em soluções para a dicotomia "produzir localmente 

versus exportar'' distintas. por exemplo, do desfecho verificado para o país nos anos 50 e 60. 

Postenormente encaminharemos uma avaliação do comportamento dos grupos contidos na 

nossa amostra. a part1r de uma divisão setorial especifica. que emergirá do item anterior. Em seguida 

desdobraremos as questóes levantadas no Início do trabalho. procurando encaminhar algumas 

respostas. Por fim< procuraremos apresentar algumas conclusões 

4.1 ~ Uma Proposta Para o Estudo do Capítal Estrangeiro em Economias Capítalistas 

Periféricas. 

O estudo do comportamento de grandes grupos estrangeiros no espaço analítico especifico 

de economias que apresentam um desenvolvimento capitalista tardio e periférico traz à tona uma 

série que questões que devem ser devidamente mapeadas. Destacaremos agora algumas destas, 

tendo em mente o caso brasileiro e, assim, o conjunto de características referentes à esta economia 

para o período enfocado e que foram tratadas no capítulo 2. 

4.1.1 - Taxonomia 

Supomos que existe uma relação particular entre as estratégias globais destas ETs e suas 

estratégias com relação ao Brasil. Principalmente se levarmos em conta os recentes processos de 

reestruturação por que passaram esses grupos, e as modificações nos padrões internacionais de 

concorrência, com a emergência de novos competidores, e surgimento de "novos vencedores", por 

exemplo. Na medida em que a economia brasileira manteve-se, até recentemente. fortemente 
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isolada destes movimentos. configurou--se aqui um padrão de concorrência diferente do que o que 

estava se formando internacionalmente. Um exemplo claro disso está no setor automobilístico. onde 

a estrutura do oligopólio internacional e. portanto. seu padrão de concorrência. foi contestado pela 

emergência de ETs japonesas e coreanas nos anos 80: enquanto no Bras!!, pouco exposto a 
concorrência externa. permanec:a o padrão antenor. Por outro iado. o recente processo de 

liberalização da economia brasileira pode ter stgmficado o romptmento dos padrões de concorrência 

consoi1dados neste contexto de economia "fechada". 

Existe. também. um específico contexto históríco-Jnstítuctona! a constderar. O principal espaço 

de referência é a econom1a brasileira. a especificidade de sua evolução macroeconômica< e dos 

padrões de concorrénc:a de cada setor considerado. bem ccmo a mserção destes setores e grupos 

na est.rutura tndustnal do pa1s< Aiém disso não podemos nos esquecer da evoiução internac:onal 

recente destes setores e< pnnc1paímente. a particu!aridade da mserção do cap!!a! estrangeiro em 

econom1as de cap1taltsmo tardio e periférico \TAVARES. "!985. CANUTO. '1094 aJ 

Com isso, lançaremos mão de um corte setoriai da Indústria construido para a compreensão 

da dinâmica do investimento direto externo (IDE) em economias industnais periféricas. A 

classificação de Canuto (1993 a, p.23~30), divide os ramos industriais em 5 grandes grupos: (i) 

tecnologicamente dinâmicos com rede; (ii) tecnologicamente dinâmicos sem rede: (iii) processamento 

continuo de recursos naturais 1: commodities industriais; (iv) processamento contínuo de recursos 

naturais IL produtos alimentícios: (V) indústrias tradicionais com matéria-pnma natural e sintética. 

Para os nossos propósitos. os dois primeiros podem ser reagrupados sob o titulo genérico de 

"ramos tecnologicamente dinâmicos com e sem redes"43 Sua principal característica é o extremo 

dinamismo tecnológico e de mercado44
. Os setores aqUI contemplados não só são os grandes 

geradores das novas tecnologias. de base microeletrôníca, como também são os seus principais 

demandantes- e!etróníca. automobilística e bens de capital. .A, liderança internacional de grandes ETs 

- da qual fazem parte os grupos da nossa amostra - no processo de geração e difusão destas novas 

tecnologias é incontestavel. Sua ação tende a ser global - atuar em todos os mercados relevantes - e 

'"-' A dJs\lnc.ão "com" e ·sem redes e relevante :11} tocame aos efeitos de encadeamento de políticas serorl<'liS e na 1ntegracão em redes 
regionaiS ;nternaclonalizadas. 
"'··Dos seus ramos soencfHJaSiW- co111ponemes (;letrónlcos. eqUipamentos de processamento de dados e telecomunicações (p,y,,-·-1984. 
MORTI'-1ER.1992)- vem a ·revolução tecnológica' associada à difusão de tecnologias de base m1croeletrómca. No conjunto eletro-mecãnico­
mltomot:Hiís"tico. quer mediante J renovação t:i0 seus bens de consumo duravef {automobilist1ca e e!etrõn1ca de consumo) através dos 
componentes eletrônicos, ou pnnc,palmen!e por perm111r tanto a emergêncm e a dtfusão da 'automac(;o flexível' em processos produtivos 
como das correspondentes Inovações organizacionaiS l!ltra- e emre firmas (UNCTC. 1990bi ·das quws o própno conjunto e!etro-mecaníco·· 
autonK'bil!súco tem SidO o maior usuano - seus setores apresentam um torre e smerg1co dinamismo tecnológiCO, bem como mercados em 
expansão para seus produtos:· íCAtwT0.1 993a,p.24) 
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buscando sinergias entre o desenvolvimento do seus respectivos core competences, com os novos 

mercados emergentes a partir das recentes transformações tecnológicas. Índice disto são as 

estratégias dos grandes grupos nos setores da eletrônica e automobilística. Conforme vimos no 

capltu!a 3 tais grupos procuram desenvolver atividades em segmentos de tecnologia de ponta. de 

forma a reforçar a capacidade competitiva no núcleo pnncipal dos seus negócios e consolidar sua 

presença. explorando os respectivos poderes de compra intra-grupo, nestes novos mercados. 

Os ramos de processamento contínuo de recursos naturais jil apresentam características 

distintas dos tecnoiogicamente dinâmicos. Em termos genéricos as perspectivas de investimento 

estrangeiro em economias periféricas são menos promissoras. Existe uma elevada padronização de 

processos e produtos, típicas de um tipo de industrialização de padrão ··rígido" (CANUTO, 1993b) 

onde o potencial de penetracão das tecnologl·as de base microeletrónica é mais limitado. ficando 

normalmente Circunscrito ao controle de processos. Esta mesma padronização facilita uma maior 

disseminação das tecnologias de produção, com ampla transferibi!idade e apropriação das best 

practices. tornando a questão da qualidade e custo dos recursos naturais ~ e da infra-estrutura 

(energia, transporte etc) o móvel central dos investimentos';5 . 

No caso das commodities industriais - setores de processamento químico, metalúrgico, de 

papel e celulose etc - as possibilidades de dinamismo não seriam promissoras: existiria um excesso 

de capacidade em nível internacional, fruto desta mesma maturidade e transferibilídade das 

tecnologias, que somada a reduzida elastícidade-PlB dos seus produtos acarretariam em baixas 

taxas de retorno em seus setores_ 

Por outro lado em produtos a!imentlcios haveria "nichos de rentabilidade" mais dinâmicos. A 

possibilidade de uma maior agregação de valor estaria dada pelo investimento em marcas e 

comercialização que garantissem a manutenção de assimetrias concorrenciais por parte da ETs. 

Com 1sso haveria melhores perspectivas para este ramo em termos de dinamismo do IDE nas 

economias periféricas. 

Por fím teríamos as indústrias tradicionais intensivas em mão de obra - setores têxtil, coureíro­

calçadista etc - e na utilização de insumos naturais ou artificiais. O potencial futuro deste ramo 

Pred.Df11111arn os caprtais nacionais na expansão recente dos investimentos dos pames da América Latina - anos 80 - em ramos 
processadores de recursos naturais (BIELSCHOWSKY & STUMPO. 1995: CANUTO 1994 b). 
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estaria vinculado a formação de macro~mercados protegidos e de redes regionais de produção 

capazes de incorporar empresas periféricas. 

Cabe destacar que no nosso entender o autor tem uma questão chave em mente ao elaborar 

esta d!visâo setorial: marcar quais os espaços de atração de IDE potencialmente dínâm!cos para 

alavancar um processo de reestruturação industrial em economias periféricas ou, mais 

especificamente. no BrasiL Para aqui!o a que nos propomos esta classificação será crucial para 

estabelecer as diferenças setonais que visivelmente determinaram distintas reações ás mudanças 

recentes da economia brasileira. 

Com esta nova proposta de div1são setorial f!cariamos com o seguinte quadro de referência 

para a análise a serfeita no 1tem 4.2. 

Classtlicacáo Selonal Prooosta 
I Ramos íecnolog\camente Dinâmicos Com e Sem Redes 

~5mos de Processamento Contínuo de Recursos Natura1s 
ii) Commodilies lndustnais 
n\í Produtos A~menlíCios 

lU. !nd0stnas Tradicíonan'> 

Setores 
: • Automobilistlco 
! * EletrôniCO 1· Bens de Cap1tal 

I 
i • Mineração e Metalurgia 
1 • Petroquím1ca 
! • Papel e C>õlulose 

• Agroalimentar 

* Têxtil 

4.1.2- Transnacionais: Padrões Geraís de Comportamento 

1 Grupos 
I 'Fiat 
! • General Motor.; 
1 • Mercedes"Benz 
'r • Volkswagen 
, • Ford 
i· Dana 
I· Alcatel 

I·IBM 
• Philips 
• Siemens 
'ABB 
• General Eletric 
• Voith 
• Alcoa 

! • Dow Chemtcal 
I • Rhodia 
! • Shel! 

I
• Champ1on 
• Dreyfuss 
• Parmalat 

_ _1~ Gess_yJ .. ever 
I*Bun eYBom 

Consideramos também necessàno a formuiação de uma tipologia de estratégias para as ETs, 

capaz de englobar as tendências mais gerais de comportamento sem, todavia, nos preocuparmos 

com a construção de "tipos idea!s" puros. Para tanto utilizaremos a literatura já consagrada sobre 

ETs e IDE (HYMER 1968: VERNON, 1992: CANTWELL, 1991: LiZONDO, 1991: OUNNING, 1992, 1994), 

comércio internacional desenvolvimento e ETs (GR!ECO, 1986, OOSI, PAVITT & SoETE, 1990; 
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AGOS!N & PRIETO, 1993, ÜZAWA, 1992} porém com a preocupação de não se perder o referencial de 

que o nosso estudo tem um objeto específico. datado no tempo e localizado espaciaimente. 

Deve-se também observar a adequação. ou não, no atua! contexto. de uma tlpologia utí!izada 

na compreensão da expansão do !DE dos paises centrais - EUA e Europa. nos anos 50, 60 e 70; e 

Japão a part1r dos 70 - para o resto do mundo caprta!ista. que poderia ser sintetizada em dois 

padrões gerais de comportamento: (i) o padrão introvertido (ínward), e: lií) o padrão extrovertido 

(autwarô). 

O padrão introvertido, típico da expansão produtiva das EUA no pós I! Guerra. confunde-se 

com a reconstrução européia e com o modelo de desenvolvimento preoommante na penferia, a 

substituição de importações. Vale dizer, com o Industrialismo e o protecionismo. a ocupação 

estratégica de mercados promtssores e em expansão devena se dar na forma de IDE. e não pela via 

das exportações·m _ Assim, este padrão nasce voltado para o atendimento dos mercados locais 

(nacionais), com uma integração mais orgânica das ETs com a estrutura industrial dos países 

hospedeiros. 

O padrão extrovertido, característico da expansão japonesa, está associado ao modelo de 

promoção de exportações. A maior fonte de atração das ETs não estâ, especificamente, no 

dinamismo dos mercados locais, mas sim nas vantagens !ocacionais que permitam a produção em 

larga escala e a preços extremamente competitivos de produtos e insumos - no mais das vezes 

pouco sofisticados- voltados para o atendimento do mercado internacionaL Isto implica numa maior 

abertura relativa da economia -"orientada para o comércio", na terminologia de Kojima (UZONDO. 

1992), em contraposição ao padrão anterior que seria "orientado para o anti-comércio" ~ com uma 

maior fntegração produtiva entre as ETs e suas redes mundiais e, por conseqüência, uma menor 

ligação dinâmica com a estrutura produtiva locaL 

Porém, dada a especificidade histórico-institucional em que ta! tipologia foi sendo construida, 

impõe-se uma re!eitura para o melhor enquadramento do nosso objeto concreto. Para tanto nos 

*'E impo1tante destacar a tormactio de redes intemacíonms, fenômeno típico d.a transnac1onaliz:acão. em especial dos setores ma1s 
dinãrmcos. como automobilística e eletrônica (CANUTO. 1993a). Gonçalves {1993b, p.27-28) ressalta que ' ... a forma de intemac1onalt<:ação 
bastante dilundKia. pnnc1palmente nas indústrias eletrônica e automobdísüca, da Sllbcontratação lffiemaclonaL A empresa transnac1onal arma 
uma rede internacional (geralmente. no plano sub-regional) de fornecedores de peças e componentes e empresas montadoras do produto 
finaL Os países desenvoividos têm. inclusive. regulamentação especifica para facilitar essa forma de imemacll}na!ização, que é encontrada. 
por e~emp!o no esquema tanfilno dos Estados Un1dos. As relações comerciais do gênero maqUIIadoras· (com destaque para o caso da 
fronteira EUA·!\MXICOJ e as zonas de processamento dos países em desenvotv1mento sao mecanismos usaoos para facilitar a subconrratação 
imemaoonal." 



valeremos do esforço de Canuto (1993aL a part1r do qual podemos fazer uma qualificação histórica 

desta tipoiogia. E importante salientar que o referido autor refere-se a expansão internacional das 

atividades vinculadas ao complexo eJetro-mecànico~automob!l'istico, que teria se dado em duas 

frentes: (í) no padrão introvertido, onde podemos encaixar o BrasJL com a reprodução de processos 

produtivos e formação de redes para o "supnmento local de mercados protegidos"; {ií) no padrão 

extrovertido. com os países hospedeiros Jnsenndo-se em íedes internacionaJs de produção 

"mediante atividades de montagem com baixos reqwsitos de aprendizado tecnológico, dentro da 

eletrônica e automobi!istica.'' 

Com a restruturação industrial em curso desde a emergência do novo paradigma tecnológico_ 

identificar-se-iam os seguintes movimentos entre os países periféricos quanto ao referido complexo: 

(I) um upgrading dos NICs asiáticos, a part1r oo 1nvesnmento no aprendtzado tecnológtco local. 

garantindo~lhes uma 1nserçào competitiva na eletrón:ca e automobilística mternac1onal - em espec1al 

a Coréia do Sul, mas também em Taiwan Cingapura e Hong Kong \HOBDAY. 1993)- paralelo ao 

translado de atividades de montagem não quaiificada para outros países da região - Malásia. 

Tailândia< Indonésia, Fl!lpinas e China. O México. inserido no mesmo contexto, experimentou um 

processo de modernização das maquilas. dada a necessidade de se atingir os novos parâmetros de 

competitividade internacionais; {ii) por outro lado, os países de tradição "introvertida" - Bras!!, 

Argentina, india - estariam ficando de fora dos fluxos de !DE reestruturantes dentro deste 

complexo4
-,-, bem como excluídos da formação de alianças estratégicas. O processo de renovação 

tecnológica da Triade ~EUA. CEE e Japão- estana exercendo, neste segundo caso, uma pressão de 

enxugamento no escopo da produção local 

É dentro destas tendências históricas mais recentes que se insere a nossa problemática e, 

portanto. a típologia das estratégias das ETs. Ressaltamos, todavia, que os comportamentos não são 

tão "fechados" assim. de forma que devemos relativizar esse aparente "abandono produtivo" das 

ETs deste complexo, dadas as diferenças cruciais que emergem de uma anélise mais pormenorizada 

das estratégias de cada grupo. Assim podemos encontrar variantes importantes, como no caso do 

comportamento da Fiat e da GMB, que apresentam distintos graus de aprofundamento no processo 

de ínternaciona!izaçâo da estrutura produtiva nacional w pelo menos na que refere-se às tendências 

consolidadas no período 88/93. Permanecena em aberto a disjuntiva enquadramento em redes 

internacionais (extroversão) versus formação de núcleos regionais de produção (introversãa), 

' Devewse ressaltar que çom o movimento recenie de pnvatJzacóes ocorreram 1nvest1menms no complexo. no setor de telecomun~cacóes -
ca;;o de Méxi(Xl e Argent1na {CKNUTO. 1993a)_ 
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implicando diferentes posturas frente às políticas públicas - comercial. industrial etc< Também 

salientamos que a eventual utilização destes dois padrões gerais para avaliar o comportamento dos 

demais ramos industriais é uma exuapolação ào presente trabalho_ 

Desta forma, a tipología que buscamos na literatura especializada. e que reflete um momento 

específico do desenvolvimento industrial - que poderíamos. por simplificação. chamar de padrão 

fardista - poderia ser relida à luz do recente processo de reestruturação industrial. detonado pela 

emergência de um novo paradigma tecnológico (COUTINHO, 1992). da seguinte forma: (i) o padrão 

introvertido. refletindo a idéia de formação de núcleos regionais de produção - internacionalizados, 

ainda que em menor grau do que o extrovertido - voltados para o atendimento de mercados locais 

e/ou regionais: (íi) o padrão extrovertido. com a inserção em redes internacionais voltadas para o 

atendimento de mercados "globais'·. crescentemente desregulamentados e expostos a matar 

concorrêncta. Esses dois padrões gerais. travestidos em suas formas contemporàneas. ofereceriam 

respostas distintas à questão crucial da internacionalização da produção: ··produzir localmente versus 

exportar"48 Mais concretamente. o comportamento dos grupos da nossa amostra parece indicar a 

possibilidade de configurarmos três padrões "gerais" de inserção do capital estrangeiro: (i) o padrão 

·'introvertido clássico"49
, associado à priorização dos mercados nacionais; {ii) o padrão ··regional­

internacionalizado", que reflete a tendência de formação de núcleos regionais de produção voltadas 

prioritariamente aos mercados regionais, com a conformação de bases produtivo-comerciais 

fortemente complementares e um grau de internacionalização da produção muito maior do que no 

padrão introvertido clássico - medido pelos fluxos de importação e exportação, especialmente dentro 

do ~bloco regional'' (Mercosul, América Latina etc) e, por fim: (iíi) o "padrão global" ou "extrovertido 

c!ásslco"- conforme descrição anterior. 

Ne&te c:ontext:o torna~se extremamente mteressante a observaçáo de Ale)(andre Comm sobre o papel dos mercados nadonaís na 
formulação das estrateg1as das transnac1ona1s, Aqueles passariam a não ser mms avaliados em si mesmos. come no ciâssico padrão 
1ntrovert1do - conforme a r1ossa analise - mas s1m do ponto de vista do seu potencial estratégico - garant1r escalas ótimas para a 
<ntemacwnalízacào da produção local e absorção da produção de outras unidades- num cenário de "'globalização" Assim: a - competição 
global significa ~sseocialmente que os mercados r.acmnais passam a ser avaliados pelas estratégias das montadoras não ma1s como partes 
isoladas do todo. objetivos em si. mas como espaços de um mesmo objetivo competitivo global. A lógica da localização industrial parte agora 
do todo para as partes. invertendo os parâmetros anteriores do IDE. Não que o men;ado ~ntemo tenha perd1do importânda. apenas que ele 
niio pode mais ser avaliado em si mesmo: seu tamanho absoluto. sua ta)(a de cresc1memo etc. Ele tem de ser JUlgado de forma comparatwa: 
a importància de suas dimensões absolutas para uma estratégia de crescimento de todo o grupo. sua taxa de crescimento v1s-a-v1s as taxas 
de crescimento de outros mercados etc." (Relatóno Final Autolatina. P- 35}. 
·'~Optamos por manter o termo ··introvertido". em vez de denomiar tal padrão simplesmente de "'nacional". por exemplo. po1s o conceito amda 
apresenta vmcuíos consideráveis com seu significado ""dassico·· vale dizer. de forte apego aos mercados loca1s. o que deriva posturas mais 
favorare1s a políbcas mdustr1a1s ver!icaís e pohticas comerciais protecionistas. Tal raCIOCifliO vaie. mutatts mutand!s. para a utilização do termo 
t::>ctroversao (clasSica) enquanto stnómmo do padráo globaL Os grupos aderentes padrão reg!OnaHnternactona\lzado também apresentam um 
maiOr apego ao ·protecionismo'" que, todavia. deve ser pensado na relação do ·'bloco·- com o resto do mundo- por exemplo. tantação externa 
comum_ 
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A utilização destes três padrões reflete indícios verificados na nossa amostra de que a 

dicotomia clássica íntroversão versus extroversão não enquadraria de forma plena certos 

movimentos rea1s de alguns grupos ~ especialmente na automob!listica. Poderíamos, simplesmente, 

ter optado por permanecer utilizando somente esses dois tipos. a1nda que devidamente relidos, 

conforme mdicamos acima. Porém a utilização do termo introversâo para definir algo que é novo, ou 

seJa, a formaçéo de núcleos produtivo-comerciais regionais-internactonalizados. manteria a velha 

dicotomia. o que não estaria refletindo plenamente a realidade - pelo menos no que refere-se a nossa 

amostra de trabalho. 

4.2 - Uma Avaliação Sobre o Comportamento dos Grupos Selecionados. 

Vejamos agora como se comportaram os grupos da nossa amostra a partir da perspectiva da 

divisão setonal proposta_ 

4.2.1 -Ramos Tecnologicamente Dinâmicos Com e Sem Redes 

De um modo geral podemos dizer que os grupos deste ramo tiveram um comportamento 

mais aderente àquele definido pela "hipótese geral" exposta no capitulo 2. Vale dizer, com a adoção 

de posturas defensivas nos anos 80, como forma de garantir a manutenção de um nível mínimo de 

rentabilidade frente à um quadro de instabilidade, e com medidas de reestruturação nos 90 visando 

ampliar sua competitividade para adequar-se é nova situação, de uma economia mais aberta. Nos 

anos mais recentes têm apresentado um forte dinamismo em termos de suas estratégias produtivas, 

comerciais etc. Por exemplo: modernização de processos e produtos, planos de investimento, 

ampliação dos fluxos de comércio externo, ajustes organizacionais e administrativos etc. 

A busca de maior qualidade e menores custos têm sido o norte deste movimento de 

reestruturação que visa_ em última instância, fortalecer a capacidade competitiva dos grupos - no 

sentido de poder concorrer eficientemente nos mercados interno e/ou externo. !sto porque os 

mercados pertencentes a esses ramos são extremamente dinâmicos, impondo a necessidade de 

posturas estratégicas agressivas para a ocupação crescente de espaços. Na medida em que os 

anos 80 estiveram impregnados de instabilidade, muito deste ::linamismo, deste potencial de 
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crescimento dos mercados. esteve contido. E isto num momento em que a concorrência 

internacional mais se acírrava, com a emergência de novos competidores, a contestação de posições 

de mercado de grupos tradicionais e. por conseqúência a busca por parte destes de recuperar 

espaços perdidos. impiementado significativos programas de ajuste. 

O caráter "fechado" da economia brasileira até o inicio dos 90 isolou-a deste movimento gleba! 

de reestruturação de grandes grupos transnacJona!s e de redefinição de mercados. Na nossa 

amostra percebe-se o distanciamento que as unidades locais vinham tendo dos rumos 

implementados pelas respectivas matrizes. ou seja, seu desco!amento deste processo de ajuste 

internacionaL Porém, o que notamos nos 90 é uma reaproximação destas estratégias, enquanto uma 

tendência ma1s geral. E o que detona isso é a crescente abertura da economia brasileira que passa 

a_ efetiva ou potencialmente. internaiizar padrões de concorrênc:a cada vez mais próximos aos 

Internacionais. Neste contexto o Mercosul tem sido um espaço prioritário na definição das estratégias 

das ETs. 

Assim, uma idéia a ressaltar é de que se ao longo dos anos 80 a maior parte dos grupos 

deste ramo tiveram um comportamento de certa forma -·descolado" do que estava acontecendo nas 

respectivas matrizes, nos anos 90 há um fortalecimento dos vínculos estratégicos_ Dito de outra 

forma, para aqueles grupos que já eram relativamente integrados ao movimentos globais das 

matrizes, fortalece-se ainda mais esta ligação; para aqueles que estavam isolados. há a 

"reintegração". 

Vejamos mais de perto o comportamento de cada setor: 

(i) Os grupos lideres do setor automobHistico - VVV, GMB. Ford e Fiat- tiveram nos anos 80 

um comportamento tipicamente defensivo. Mantiveram modelos defasados e de baixa qualidade, 

praticaram políticas de preço com elevadas margens de lucro. reduziram investimentos etc. Já nos 

anos 90. o súbito dinamismo de mercado no segmento de veículos de passeio, especialmente os 

populares, associado à crescente abertura do mercado detonou um movimento agressivo de ajuste 

por parte destes grupos. Tanto as dimensões produtiva quanto comercial foram contempladas: houve 

reestruturação no "lado real". com investimentos em modernização, renovação da línha de produtos, 

aceleração no lançamento de novos modelos e, também, ampliação dos fluxos internacionais de 



comércio. com ênfase na importação de produtos finais - ou seja, as montadoras locais entram de 

forma incisiva no mercado de importados. 

Essa descnção geral esconde algumas especificidades relevantes no comportamento de 

cada grupo. Assim. a temporalidade deste padrão de aJuste não foi totalmente uniforme. A Flat e a 

GMB Jâ nnham miciado um esforço de modermzação no fina! dos 80. ainda que a aceleração desta. 

com a redefinição de estratégias que respondem à dicotomia ·produzir locaimente versus exportar 

1no caso. Jmportar)" tenha ocorrido efetivamente nos 90. A Ford e VW, dentro do arranjo Auto!atina. 

:níciaram seus ajustes de forma retardatária. a1nda que date de 1988 a percepção de que o processo 

de abertura da econom1a iria ocorrer (Mercosui), passando-se a adotar medidas reativas a essa nova 

realidade. Na verdade a redefíníção de suas trajetórias passa a desenhar-se. com maior clareza 

:somente com o fim da holdíng_ Assim. devemos ressaltar que para as quatro grande montadoras o 

final dos anos 80 deve ser visto como o 1nicio de um processo de ajuste. cujo desenlace maior deu­

se nos 90. 

Coube a Fíat o papel de "vencedora inicial" da batalha pela ocupação de maiores espaços no 

mercado automobilístico nacional. pois sua estratégia de modernização foi a pioneira e a mais 

adequada à nova realidade que estava surgindo. As demais tiveram de correr atrás do sucesso 

crescente desta, com a busca de melhor adequar seu mix produtivo local. complementando~o com 

importações_ 

É interessante notar que a Fíat é o grupo, dos quatro citados, que tem apresentado. 

histoncamente. uma maior ligação estratégica com a matriz_ Sua base produtiva local já foi pensada. 

e foi sendo adaptada, para fazer parte das atividades internacionais do grupo. Recentemente, têm 

sido fortes os indícios de uma crescente especialização !oca! na produçao de veículos de passeio de 

fa-Ixas menores do mercado (populares), que estaria voltada para o mercado internacionaL A GMB 

também tem procurado aproximar-se mais dos movimentos globais de ajuste da matriz. Boa parte do 

sucesso de sua agressiva política de modernizaçao nos 90 se deve à reprodução !oca! do perfil 

produtivo e de negócios do grupo em nível internac1onai. inclusive com a internalização de fihais de 

importantes subsidiárias do grupo, cruciais em sua reestruturação. O mix produf1vo local da GMB 

parece um pouco mais sensível ao quadro de maior liberalização da economia. na medida em que o 

peso dos veículos de passeio médios e grande é consideráveL Sua ênfase está no mercado local - e 

potencialmente o regional. na América Latina ~ e busca um fortalecimento produtivo-comercial nos 
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segmentos menores de mercado. Um indicador da crescente integração de sua base produtiva no 

âmbito do Mercosul estâ na volta do grupo à Argentina (com uma nova planta), após mais de uma 

década de ··abandono'·. 

Por fím, a VW e a Ford vêm redefinindo seus caminhos mais recentemente, após o ajuste 

defensivO nos anos 80 · simbolizado pela formação da hofding Autolatina. Parece claro que o fim da 

Autolatina traduz a necessidade de uma maior integração as atividades globais de cada grupo -

tendência que tem se mostrado melhor sucedida entre as transnac1onaís. A VW tem apresentado 

uma convicção maJor quanto a sua intençao de aprofundar a sua historicamente bem sucedida 

inserção locaL Os investimentos anunciados em duas novas plantas - motores e comerciais pesados 

- e a estratégia de manter sua especialização intra-setorial com forte ênfase nos segmentos de 

passe1o médio-pequeno. credenc1am o grupo a esperar a manutenção de resultados positivos na 

futuro_ Os mercados interno e reg1ona! rMercosul) são a principal referência da VW. Prova disso é a 

manutenção da plataforma •<brasíie1ra" do nevo Gol, num momento em que o grupo reestrutura-se em 

nível internacionaL reduzindo o número de plataformas - que devem ser ·'globais" Em conformidade 

com o ·'Plano Ford 2000". que busca a liderança mundial na automobilística, via g!oba!izaçào 

produtivo-comercia!, a subsidiária brasileira anunciou um pacote de investimentos que tem por 

objetivo aprofundar sua inserção loca!, recuperando o espaço perdido no mercado nacionaL Todavia, 

o grupo tem mostrado-se tímido na efetivação de seus objetivos. inclusive modificando planos de 

investimento conforme foram se alterando as condições macroeconômicas locais - por exemplo, o 

recuo na intenção de produzir no país a pick-up Ranger. Concretamente a Ford sinaliza para uma 

reversão na sua histórica inserção !oca!, marcada pela priorização dos segmentos mais nobres do 

mercado, a partir da decisão de produzir no pais um modelo «popular": o Fiesta. Paralelo a 1sso 

vemos a forte intensificação na importação de insumos e produtos finais. Seus movimentos mais 

recentes parecem indicar a conformação de uma base produtiva fortemente integrada no âmbito 

reg'1onal (Mercosul). Já sua dimensão comercial tender\a a ser mais globalizada - no contexto do 

'Plano Ford 2000" 

E interessante notar que os distintos graus de aprofundamento do processo de 

internacionalização da produção destes quatro grupos - maior ênfase na produção local ou nas 

importações - não impediu que, num quadro de aceleração da abertura com mudança de preços 

relativos (sobre-valorização cambial). todos reagissem de modo convergente: ampliando 

importações. inclusive nos segmentos de veículos de passeio de pequeno e médio portes. Ou seja, 
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mais da que utilizar as importações como forma estratégica de completar o mix produzido 

internamente - crescentemente de segmentos inferiores - passou-se a preencher o atendimento de 

amplas faixas do mercado local. Assim. se a intenção do governo, no segundo semestre de 1994. foi 

a de "punir'. o oligopólio automobilístico nac1onal, expondo-o a uma maior concorrência externa. o 

resultado acabou sendo o de forçar um aprofundamento das importações - de modo que Fiat, VW, 

GM e Ford, utilizaram-se de sua infra-estrutura local para liderar, também. o mercado de importados­

para além do que as recentes trajetórias de reestruturação de cada grupo apontava. Por exemplo, a 

GM que procurava fortalecer seu segmento média de mercado passou a importar fortemente o 

modelo Astra_ concorrente do Kadett loca!. A VW passa a trazer o Go!f. em maior escala. e assim por 

diante. Este fenômeno indica que os fluxos de comércio externo destas montadoras. que a princípio 

seriam o resultado de decisões estratégicas de longo prazo (estruturais) quanto à definição de 

espaços para a produção local e para as importações. podem ser fortemente afetados par 

conjunturas cambiantes. a partJr de medidas de poHtica econômica que alterem os preços relativos 

da economia, indicando aos agentes que tornou-se mais vantajoso importar do que produzir 

localmente. Reflexos também poderiam ser sentidos na redet'inição de planos de investimento 5° 

A Mercedes Benz atua num segmento particular da automobilística: de comerciais pesados -

ônibus e caminhões. Com uma capacidade produtiva que lhe permite atender ao mercado interno e 

ainda gerar exportações que respondem por 35% do seu faturamento, não existem indicias de 

investimentos pesados na ampliação daquela a curto e médios prazos. Porém seu esforço !oca! de 

modernização tem sido considerável e, o que é mais importante. vinculado ao ajuste internacional do 

grupo. Recentemente anunciou-se a intenção de se produzir no pais veiculas de passeio, o que 

significa uma significativa mudança na trajetória loca! da MBB. especializada no segmento de 

comerciais. O modelo escolhido será um "compacto", a ser direcionado para o mercado latino. Este 

fato é índice da retomada de dinamismo no oligopólio automobilístico brasileiro - cristalizado há mais 

'"-' Sobre e,;se ponto é interessante notar as observações feitas por Alexandre Comin no Relatóno Final sobre o grupo Aulolatina {da pesquisa 
aqui utrlizadai, e que demonstram a forma de 1eaçâo t1pica das montadoras as var1ações na política econõrníca_ ·Quanto a nnportação de 
produtos acabados, a Auto!atina prevê uma ampliação de sua partic1paçáo no mtx geral de vendas apenas para o segmento de veículos de 
passeiO, o mais expressivo economicamente. No momento da realização das entrevistas. mnda sob o impacto das medidas restritivas à 
rmportaçao de vetculos do pnmeíro semesrre do ano. tanto Ford quanto Volkswagen mformaram que os planos de importação estavam sendo 
revisados para baixo. Ficou claro para os pesquisadores também que o peso dos importados depende mais das condições regulatOrias do 
comércio exterior do que propnamente de uma estratégia del1berada das montadora-s. Em prínc1p1o seus planos são de utilizar as 1mportações 
para complementar Sl.las linhas de produtos com veículos que possuem menor mercado no pais, e que portanto não justificam os pesados 
investrmentos requendos à produção local. Neste sentido. um ntvel mínimo de importações sobretudo de veículos de alta gama. parece jil ter 
se incorporado ils estratégtas de todas as montadoras em tunçi'io da ma10r abertura comercral. As importações em massa. de ve1culos 
pequenos e médios. entretanto, são fortemente dependentes das condições da taxa de càmb1o. tantas e outras restrições às imponações. A 
mensagem dos executivos a esse respeito é clara: cabe antes de tudo ao pais (isto é, ao govemo) se decidir pela produção local ou pelos 
importados: as vantagens das montadoras aqw instaladas são válidas Igualmente para os dois contextos. dado o prestigio de suas marcas. 
suas redes consolidadas de venda e pos-venda etc. Embora com menor agilídade do que outras (por exemplo, a Fiat), as duas montadoras 
mostraram que &ão capazes de se adaptar às circunstáncias de forte abertur:a comerciaL Por tim. a Autolatina expnossou sua 1menção de 
ampliai' o peso das exportações em seu faturamento. exceto para a área de negócios de autopeças, que se manterá inalterada. Tal polit1ca. no 
entanto. dependera do conjunto de regras do comêrc1o extenor e. muito parttculannente. do comportamento futuro da taxa de cãmbio · (p.80) 
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de 20 anos ~ ao qual soma~se a ·mtenção de outras montadoras mstalarem-se produtivamente na 

pais. entre elas: Renault, Asia Motors e Hyundai. 

O grupo Dana tem explorado seu forte vínculo com a matriz para solidificar suas posições de 

mercado, num contexto de abertura que tem causado um forte impacto no setor de autopeças. Sua 

preocupação em questões como qualidade. custos e apnmoramento no relacionamento com 

fornecedores data jé dos anos 80. No fina! desta década procurou ampliar sua capacidade produtiva 

através da implantaçào de novas unidades. com vtstas à expansão nos mercados interno e externo. 

(H) Os grupos do setor eletrônico foram igualmente sensíveis as modificações "ambientais" 

dos anos 80 e 90. No espírito do processo de liberalização da economia. a abertura e 

desregu!amentaçào de seus mercados possibilitaram uma redefinição de estratégias por parte das 

ETs pesquisadas. na medida em que aproximou os padrões de concorrência vigentes no pais dos 

internacionais. A escassez de informações acerca do comportamento daqueles ao longo dos anos 80 

!imrta a nossa capac1dade de precisar o "ponto de ruptura'' nas respectivas trajetórias. Porém, dois 

fatos devem ser ressaltados: (i) a existência de um arcabouço institucional restrttívo às suas 

atividades no setor eletrônico, em especial nos segmentos da informática e telecomunicações, 

provavelmente implicaram num menor dinamismo nas anos 80- além, é claro, de todo o contexto de 

instabilidade; (ii) inegavelmente ocorreram mudanças estratégicas importantes nos anos 90. 

Os grupos Phil!ips e Síemens tiveram reestruturações mais próximas ao modelo exposto na 

hipótese geral: desativação de linhas de produtos e fechamento de plantas_ eleição de áreas de 

negócio prioritárias, ampliação de importações de insumos e produtos finais, inserção em novos 

mercados a partir das mudanças institucionais, ajustes organizacionais etc. Ambos têm suas 

estratégias locais mais coladas às globais. com uma característica a ser destacada: a priorização da 

d·1mensão comerc'lal, vista enquanto um aumento nos fluxos de comércio externo - importação de 

produtos finais para a penetração em novos mercados ou em segmentos mais nobres cuja produção 

!oca! tenha sido considerado pouco competitiva; e intemaciona!ização da base produtiva interna, com 

a eleição de áreas consideradas estratégicas e capazes de atender ao parâmetros de 

competitívidade dos mercados internacionais~ em detrimento da dimensão produtiva locaL 

A 18M apresenta um ajuste semelhante aos dois anteriores, em especial no que se refere à 

forma de explorar os novos mercados. agora desregulamentados, com ênfase na lmportaçâo de 
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produtos finais. Por outro lado, não sinalizou por uma redução em sua base produtiva local ~ voltada 

para o segmento de mainframes e com boa capacidade competitiva. Aparentemente isso seria um 

indicio positivo, caso os mercados mais d·1nâm1cos não fossem exaiamente àqueles agora atendidos 

por sua produção externa ou. mais recentemente. com alguma --produção local". a qual não pudemos 

identificar o grau de nacJonaJizaçáo, ou seja, precisar em que medida e producão ou montagem !ocal 

-como o segmento de computadores pessoais. 

Por fim é interessante salientar o caso da AlcateL cujas atividades no pais datam da virada 

dos 80 para os 90. ja num quadro de avanço do processo de liberalização da economia. Jsto porque 

refletem a importância do mercado local num setor de ponta tecnológica como o eletrônico. em seu 

segmento de telecomun1caçóes. Certamente foi esse potenc;al associado a uma aposta em 

mudanças institucionais que ampliem a possibilidade de atuaçao de empresas estrangeiras nas 

telecomunicações~ desregulamentadas- que motivou sua vinda. Com relação aos dema1s grupos é 

importante reafirmar que o mercado bras1le!ro ~ e/ou o regtonal fMercosul). como no casa da IBM -

têm uma importância crucial na definição de suas estratégias. quer elas ;mp!iquem num maior 

dinamismo de investimentos na estrutura produtiva locaL quer s1gnlfiquem somente um espaço de 

valorização a ser disputado com a ampliação de importações. Um comportamento mais próximo do 

padrão global ou extrovertido ficaria por conta da Phillips. 

{iii) O seior de bens de capttal apresenta uma forte vinculação com os mercados locais e, 

mats especificamente, seu desempenho depende do volume de investimentos da economia. A 

retração destes ao longo dos anos 80 teve uma forte repercussão sobre os grupos pesquisados. Nos 

anos 90 ocorreram ajustes, que, todavia, não foram uniformes entre os grupos da amostra. 

A ABB tem apresentado um comportamento bastante dinàmico_ com expansão patrimonial -

através de aquisições - modernização de instalações e penetração em novos mercados 

potencialmente promissores. como na eletrônica industrial, além de uma maior inserção externa. 

Pôde aproximar seu perfil de negócíos local ao vigente em termos ínternacionais no grupo_ É 

importante atentar que no segmento mais tradicionaL o de equipamentos elétricos, não existem 

perspectivas de retomada de investimentos a curto e médio prazos. dado que a capacidade instalada 

j:à existente é suficiente para atender à demanda interna, podendo ser facilmente dobrada. 
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Já a GE que passou por um período conturbado nos anos 80, com a perda de segmento 

rentéveis ~ eletrodomésticos ~ a partir da reestruturação gleba! do grupo e uma diversificação para 

setores fora de seu core business. Nos anos 90 realizou ajustes no segmento de BKs, fundindo 

atividades com a Villares (formando a Gevisa), porém mais com o intuito de proteger sua posíção 

dentro de um mercado ainda em retração. A liberalização tem possibilitado a penetração de novos 

mercados, o que está sendo feito com ênfase na importação de produtos t!nais. 

Por fim, o grupo Voith têm realizado um esforço de modernização dos processos produtivos e 

produtos desde o tína! dos anos 80. Não foi possivel caracterizar nenhum tipo de ruptura significativa 

em sua trajetória. De fato. sua opção estratégica de direcionar~se para o mercado de máquinas e 

equipamento para a indústria de papel e celulose. ampliando também suas exportações. foi bem 

sucedida. Tem uma posicão de mercado competitiva que a credenc1a para o enfrentamento de uma 

situação de maior contestabil!dade. 

422- Ramos de Processamento Contínuo de Recursos Naturais 

O fato mais geral a ser destacado para esses ramos é que. ao contrârio dos tecnologicamente 

dinàmicos, não ocorreu uma aderência no comportamento dos grupos pesquisados com relação ao 

que foi estabelecido na ~hipótese gera\"'_ Nas commodíties industriais os anos 80 foram marcados por 

investimentos em ampliação e/ou modernização da capacidade produtiva local, com um crescente 

direcionamento da produção para o setor externo. Também nos ramos de produtos alimentícios 

houve uma tendência de expansão patrimonial-produtiva nos anos 80, só que de forma mais 

vinculada ao mercado interno. Nos anos 90 esses dois ramos apresentariam direcionamento 

distintos. dado os potenciais diversos dos mercados externo e interno em cada um dos setores. É 

-lmportante notar que, conforme verificaremos abaixo, o comportamento dos grupos destes ramos é 

bastante próximo ao diagnosticado por Canuto (1993a} ao definir a presente divisão setorial. 

Especialmente no que se refere às perspectivas menos dinâmicas de aumento nos fluxos futuros de 

investimento, dada a baixa taxa de retorno dos setores mais commoditizados em nível internacional, 

ressalvando os ramos de produtos alimentícios. 

Destaquemos as principais características dos ramos e as trajetórias dos grupos: 
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(i) Os grupos do ramo de commoditíes industriais têm como caracteristica principal uma forte 

extroversão. A maior parte das respectivas produções é destinada ao mercado externo, deforma que 

os investimemos locais são pensados para garantir a competitividade internacional dos produtos_ 

A A!coa procurou ampliar a capacidade produtiva ao longo dos anos 80 e aumentar a 

competitividade nos 90. Seu ajuste nesta década parece visar uma maior racionalização de suas 

operações !oca1s de forma a fortalecer a inserção externa da sua produção_ Neste sentido não se 

verificou uma postura "defensiva" nos 80 e nem uma ruptura nos 90, motivada pela abertura do 

mercado. 

A Oow experimentou uma expansão produtivo-comercial nos 80, descaracterizando o padrão 

de comportamento 1mplicíto a hipótese geral. Porém. nos 90 sente os efeitos da liberalização e da 

recessão causada pelo Plano Collor L de forma que se viu forçada a um forte ajuste. Com isso sua 

reestruturação foi semelhante ao estabelecido pela hipótese geral, com reconcentração dos negócios 

em âreas consideradas estratégicas. eliminação de linhas e produtos, fechamento de plantas etc. 

Note-se que a situação adversa no mercado internacional foi crucJal para motivar seu ajuste loca!, o 

que diferenciaria sua reestruturação daquelas motivadas exclusivamente pelo processo de 

liberalização. 

A Rhodia teve um comportamento semelhante ao da Dow. Apresentou uma trajetória 

expansiva nos 80, porém sentiu os impactos da abertura nos 90. o que teria motivado um ajuste 

significativo. O peso das exportações nas atividades da Rhodia é um dos menores deste ramo. 

tornando mais importante sua vinculação ao mercado local e, eventualmente, ao mercado regional 

!atino. 

O grupo SheH tem uma inserção !oca! específica, na medida em que suas atividades ficam 

restritas a distribuição e comercialização. dado o arcabouço institucional vigente que limita a ação 

de ETs no setor energético. A quebra do monopólio estatal do petróleo (GM 9/11/95) poderá (ou não) 

dinam1zar seus investimentos futuros. 

Por fim o grupo Champion também apresentou uma trajetória sem rupturas, marcada pela 

expansão produtrva ao longo dos 80 e 90, além de uma constante preocupação em manter a 
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qualidade dos seus produtos fina!s_ de forma a garantir sua performance positiva nos mercados 

interno e externo- com a crescente importância deste Ultimo_ 

(íi) Nos ramos de produtos al!menticios houve um importante dinamismo em termos de 

investimento, tanto nos anos 80 quanto nos 90_ A abertura parece não ter significado um ponto de 

ruptura nas estratégias dos grupos ana!ísadas. Além disso. essa tendência geral foi válida tanto para 

os grupos que direcionam-se priontariamente para o mercado interno quanto para aquele cujas 

atividades são fortemente extroverttdas, 

O grupo Dreyfuss caracteriza-se por uma forte mserção externa. A maior parte de sua 

produção, com destaque para o segmento de cítricos - em especiaL suco de laranja - está 

direcionada para os mercados Internacionais. Com isso manteve seus investimentos de forma 

expandida e articulada dentro de seu core bussines. sem apresentar rupturas ao longo dos anos 80 e 

90. 

O grupo Gessy Lever também apresentou uma significativa expansão produtivo-patrimonial 

tanto nos anos 80 quanto nos 90. Não se deram rupturas consideráveis em sua trajetória, ainda que 

nos 90 tenha havido uma maior preocupação em modernizar instalações e produtos, e racionalizar a 

estrutura administrativa e organizacionaL Suas posições em seus principais mercados nos setores de 

higiene e Hmpeza, e alimentlcio, são sólidas, porém não imunes ao ambiente mais contestável que 

emerge com a liberalização. Desta forma tem sido importante sua preocupação em inserir-se de 

forma competitiva em mercados que apresentam um maior dinamismo e potenc1a! de agregação de 

valor. Para lanto esforça-se em criar assimetrias concorrenciais com pesados investimentos em 

marketing. 

Ao contrário dos anteriores, a Parma!at não apresentou uma trajetória de expansão nos anos 

80. Isso se deveu mais à circunstâncias especificas do próprio grupo em nível internacional, do que 

limitações impostas pelo contexto macroeconôm.!co locaL Após sua reestruturação patrimon·lal na 

Itália. que lhe deu fôlego financeiro para alavancar seu crescimento em nível internacional, o grupo 

partiu para uma política agressiva de expansão no BrasiL Isto se deu na virada dos anos 80 para os 

90, sendo que nesta década a Parmaiat tem s1do extremamente eficiente em ampliar espaços e 

diversificar suas atividades dentro do setor alimentício, Sua poiítica aproveitou a liberalização- com a 

desregulamentação dos mercados de leite e trigo - que enfraqueceu empresas locais, para ad01ar 
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uma estratégia de aquisições_ Posteriormente modernizava as instalações. a logística de 

fornecimento e comercialização e os produtos destas empresas, colocando, por fim, a sua marca. 

Busca cada vez mais os mercados que apresentam um maior potencial de crescimento e de 

agregação de vaior. Além d1sso. seus investimentos em marketing são cruciais para fortalecer suas 

posições de mercado com a cnação de ass1metnas concorrencials. 

4.2.3 Indústrias Tradicionais 

Pouco pode ser dito em termos de um tendênc1a de comportamento de ETs dentro das 

indústrias tradicionais. na medida em que nossa amostra mclUiu somente um grupo neste ramo -

refletindo. aliás. o perfil setonai de interesses do investimento d!reto estrange1ro na América Latina e 

no BraslliBIELSCHOWSKY & STUMPO. !995. CANUTO 1994bi 

Com relação a Bunge y Born cabe destacar que. apesar de ter demonstrado uma expansão 

patrimonial nos anos 80 - contrariando_. aparentemente. a hipótese geral - e um esforço de 

modernização nos anos 90. o seu comportamento foi fortemente especulativo. Nos anos 80 

diversificou-se para segmentos fora das sua principais áreas de negócio. buscando somente um 

retorno financeiro alto e liquido, sem preocupar-se em estabelecer vínculos sinérgicos com seu core 

competence. De certa forma tal estratégia não deixa de ser defensiva, nos termos antes expostos, e 

reativa á instabilidade macroeconàmica do período. Já sua reestruturação seria mais uma 

decorrência das fragilidades de sua trajetória nos anos 80. do que. especificamente, do quadro de 

maior abertura da economia nos anos 90 ~ que pode ter agravado sua Situação, dada a dispersão de 

esforços que resultou de suas decisões passadas. 

4.3 ~O Confronto das Hípóteses de Trabalho e Padrões Alternativos de Comportamento. 

O que nos propomos aqui é resgatar os objetivos estabelecidos no início deste trabalho, 

procurando encaminhar respostas ás questões então levantadas. Foram quatro os objetívos 

estabeleddos: \1) avaliar a adequacão da hipótese geral ao comportamento dos grupos da nossa 

amostra, (ii) avaliar o potenc1al das hipóteses aiternat!vas: (iii) tentar estabelecer padrões gerais de 

comportamento para as ETs, a partir do interesse destas sobre o espaço econômico representado 
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pelos países hospedeiros- no caso. o Brasil: (iv) e_ por fim. procurar verificar se no atual momento 

histórico existe alguma tendência mais significativa que indique uma redução local da base produtiva 

ou de agregação de valor por parte dos grupos transnacionais pesquísados. com a conseqüente 

ma1or valorização de suas dimensões comerciais. 

Com relação às duas primeiras questões defendemos a tese de que as hipóteses gerais de 

comportamento paras ETs na economia braslleira ao longo dos anos 80 e 90 não podem ser 

consideradas ··gera!s". Em primeiro iugar porque vários grupos tiveram. nitidamente. uma 

agressividade na trajetória de expansão produtivo-patrimoniai ao longo dos anos ao. Em segundo 

lugar porque em muitos deles o ponto de ruptura estratégico (busca de maior qualidade, 

produtividade, redução de custos etc), quando houve. póde Jocahzar-se em momentos anteriores ao 

desenho de um quadro de maior liberalização da economia: ou seja. não teria Sido motivado por uma 

matar exposicão à concorrência externa. Em termos gera1s pode-se dizer que esse padrão de 

comportamento foi típico de grupos altamente extrovertidos. com atividades eminentemente voltadas 

para os mercados internacionais, onde os requisitos de competrtívidade impõe uma preocupação 

constante com questões como qualidade e custo, tornando prioritário processos de modernização e a 

busca de sinergias operacionais_ É significativa sua localização nos ramos de processamento de 

recursos naturais - por exemplo: Alcoa, Champion e Dreyfuss, mais extrovertidos; Oow, Rhodia e 

Gessy Lever, menos extrovertidos. 

Por outro lado. as hipóteses gerais tiveram uma boa aderência a trajetória veríficada nos 

grupos de nossa amostra que pertencem aos ramos tecnologicamente dinâmicos. Estes sentiram a 

instabilidade nos anos 80, procurando adotar posturas defensivas_ Não se verificaram ao longo desta 

década volumes consideráveis de investimento em expansão patrimonial-produtiva que procurassem 

reforçar suas capacidades competitivas. mesmo porque os mercados locais encontravam-se 

"fechados" e estagnados ou com movimentos cíclicos curtos. ou seja. com uma permissívidade que 

facilitava a manutenção destas políticas defensivas. Nos anos 90, ao contrário, a liberalização da 

economia em paralelo à recuperação de vários mercados detonou os processos de reestruturação_ 

Com esta nítida divergência de comportamentos, fortalece-se a tese de que nossas hipóteses 

alternativas senam ma1s gerais do que aquelas que emergem da literatura corrente. Isto porque, nos 

parece necessária uma atenção maior aos três planos analíticos que ressaltamos na introdução: (i) o 

macro-micro, onde poderíamos encaixar as hipóteses gerais: (ii) o setorial, que nos possibilitou 
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perceber comportamentos distintos daqueles esperados a partir de uma análise restrita ao primeiro 

plano: (iii) e o especificamente micro, que dá conta de caracteristicas particulares da trajetória de 

cada grupo. de sua relação com as respectivas matrizes. e que não são passíveis de serem 

encaixadas nos dois prime·lros planos. Entendemos. com base nos resultados de pesquisa 

verrficados em nossa amostra. que foi somente a partir desses três planos que se pôde fazer uma 

avaliação das estratégias e desempenho das ETs. 

Com relação ao terceiro ponto proposto. cabem as seguintes observações. Em nossa 

pesquisa tornou~se evidente a existência de distintos padrões de comportamento dos grupos 

estrangeiros que poderiam ser encaixados nos termos propostos no item 4.1, ou seja: "introvertido 

cléssico", "regíonaHnternaciona!izado" e "global". Isto 1mphca uma madequação da velha dicotomia 

entre 1nserçóes Introvertidas rmwardl e extrovertidas wutward_). Notamos a possibilidade de inclusão 

de uma nova variante, a qual denominamos de padrão regiona!-internacionahzado. visto que parece 

haver uma tendência de priorização dos espaços regionais na definição das estratégias produtivo~ 

comerciais das ETs- claramente no setor automobilístico. Por outra lado, a partir destes paràmetros 

mais gerais poder~se-iam derivar outras tipo!ogias, como a proposta por Dunning (1991) para avaliar 

especificamente o !DE, que define: investimentos direcionados para a exploração de recursos 

naturais, das potencialidades dos mercados locais, da eficiência corporativa e do caráter estratégico 

dos ativos. 

A trajetória dos grupos estudados, em termos dos investimentos feitos e das perspectivas de 

futuro, poderia enquadrar~se inicialmente nestes padrões mais gerais de introversão e extroversão e. 

posteriormente. com um maior detalhamento, na tipologia de Ounning (1991). Por exemplo: (i) a 

maioria dos grupos pertencentes aos ramos de processamento de commodities industriais mostrou 

um caráter extrovertido - padrão global ~ e de exploração de recursos naturais, a la Dunning -

tipicamente a Alcoa e a Champion e, com uma menor inserção externa, a Dow e a Rhodia - estas 

talvez mais próximas de uma transição entre a introversão clássica e a regioiÍal-internacíonalízação; 

(ii} no setor de produtos alimentícios. a Oreyfuss enquadrar~se~la nesta categoria. Entre os ··globais" 

que exploram o potencial do mercado interno e/ou a ampliação da eficiência operacional poder!amos 

enquadrar a Fiat, e em certa medida a PhiJHps e a Siemens - cuja fronteira entre os padrões globaL 

regional~internacíona!izado e. talvez até mesmo o introvertido clássico. não mostrou~se muito nítida. 



Entre aqueles que apresentariam um direcionamento de suas estratégias para a exploração 

do potencial dos mercados locais e/ou regionais, ou da ampliação da eficiência operacional - numa 

combinação destas duas categorias- teriamos: (i) GM, VW. Ford e IBM mais claramente reglonat­

ínternacionalízados: (li) MBB, Dana. Alcate!. ABB. GE. Voith e She!J. ainda mais próximos da 

introversão clássica. Por fim. com a exploração da dimensão estratégica da incorporação de ativos. 

ta!vez em combinação com alguma das duas categonas anteriores (exploração dos mercados e 

eficiência operac:onaiJ. teríamos: a Parma!at a Gessy Lever e a Bunge y Born. todas ma1s 

identificáveis com a introversão clássica. Vale ressaltar que essa " class!ticação" a partir de Dunmng 

{ 1991_), cruzando com os padrões gera1s definidos no item 4. 1, é meramen1e indicativa, não 

apresentando um maior aprofundamento analítico, posto que não a consideramos crucial para o 

encaminhamento das pnncipais questões deste trabalho 

Outra questão que pode ser denvada a partir destes padróes gerais de comportamento é a 

postura dos grupos frente às mudanças macroeconómicas e institucionais recentes da economia 

brasileira. Poderíamos exemplificar com as distintas posições da Fiat e da GMB quanto ao timing da 

abertura para o setor automobilístico. Enquanto a primeira não se manifestou de forma contrária a 
súbita redução das alícotas de importação no segundo semestre de 94. mas mostrou-se fortemente 

contrária ao aumentos destas no início de 95, a segunda teve uma reação extremamente negativa à 

ptimeira redução e não .. vetou" o aumento no segundo momento. Vale dizer, a Fiat tem se mostrado 

favorável a uma liberalização acelerada do mercado. ao contrário da GMB. Isto porque o tipo de 

inserção da Fiat, em suas dimensões básicas - produtiva e comercia! ~ tende a ser mais extrovertida. 

E!a pretende transformar a sua base produtiva ioca! numa plataforma de produção mundial de 

veiculas de passeio de segmentos inferiores de mercado * os populares. Para tanto uma maior 

abertura da economia lhe possibilita aumentar a importação de insumos, que tornem seus produtos 

finais mais competitivos no mercado internacionaL além de garantir a complementação do mix 

ofertada internamente com a importação irrestrita de veículos produzidos no exterior. 

A GMB que direcionou sua produção local para os segmentos médio-grande de mercado, e 

que somente a partir de 94 entrou de uma forma mais agressiva nos mercados populares, sente-se 

mais agredída com o sucesso da estratégia da Fiat e fragi!izada em suas posições locais frente a 

uma maior abertura. Os indícios apontariam para uma mserção mais regional-internacionalizada, com 

a utilização da base produtiva local para a produção de veículos direcionados ao mercado brasileiro 

e, também, latino_ Deve-se destacar que em ambos os caso ampliou-se a internacionalização das 
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estratégias, por exemplo, com o aumento nos fluxos internacionais de comércio, A característíca 

central de suas estratégias deve ser buscada no fato de uma ter nos mercados nacíonal ou regional 

a definição de sua trajetória (GMB), enquanto a outra referencia-se no mercado internacional (Fiat), 

A VW tenderia a ter um comportamento mais próximo da GMB, enquanto a Ford aproximar­

se-ia da Fiat Nestes exemplos, notamos a existência de distintas posturas dos grupos, pertencentes 

inclusive, a um mesmo setor, frente a poíitica econômica - no caso a comercial e, também, a 

industrial. Aqueles mais apegados aos espaços nacional-regional mostraram-se favoráveis à políticas 

industriais ativas (verticais) e políticas comerciais mais cautelosas - GMB e VW. Aqueles maís 

"globalizados·· mostraram~se favoraveis à rápida desregulamentação comercial- Fiat e Ford. 

Além disso, notamos que uma maior ênfase nos mercados local ou internacionai marcou a 

forte anicuiação dos investimentos em grupos inseridos nos ramos de processamento de produtos 

ahmenticios e commodíties industriais. respectivamente. O fortalecimento de posições competitivas, 

com investimentos intra-setoriais ou diversificações que tinham alguma ligação com os core business 

de cada grupo- geravam sinergías- foi um dado marcante. 

Parece importante ressaltar que o caráter aparentemente introvertido - nos termos em que a 

literatura especiallzada51 o utiliza - de uma determinada inserção não significa uma príorízação da 

dimensão produtiva local. Em grupos do setor eletrônico, que parecem prioritariamente voltados para 

o atendimento do mercado nacional, o aproveitamento das novas oportunidades abertas com o fim 

da regulamentação de segmentos como a mformatica, têm tido um viés mais comercial - importação 

de produtos finais - do que produtivo - produzir localmente. Esses mesmos grupos estariam, 

paralelamente, internacionalizando linhas produtivas eleitas como mais competitivas, como, por 

exemplo, a Philips com componentes elétricos e utilidades domésticas. Por outro lado. a extroversão 

pode significar uma prior'tzação da base produtiva local, com investimentos em expansão produtivo­

patrimonial, o que ocorreu ao longo dos anos 80 e em alguns casos nos 90 Com grupos dos ramos 

de processamento de recursos naturais- Alcoa. Champion e Oreyfuss, por exemplo. 

Com isso podemos chegar ao último ponto a ser discutido: as perspectivas que se desenham 

no momento quanto à solução da disjuntiva "produção local versus exportação (no caso, 

importação)". Podemos concluir que: (i) para os grupos dos ramos tecnologicamente dinâmicos 

''As reterencias a tal literatura e\ltao no item 4 1.2. 
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pode~se estabelecer como tendência geral a redução de importância da dimensão produtiva !oca! vis 

a vis a dimensão comercial (Importações), com eliminação de algumas linhas produtivas, eleição de 

outras como prioritárias - na sua maioria com produtos de menor valor agregado e potencialmente 

internacionalizáveis ~ e ampliação de importações: (íi) para os grupos dos ramos de processamento 

de commodities industnais parece valer como tendência o diagnóstico de Canuto (1993 a), de que 

sua baixa rentabilidade - além da instabilidade nos mercados intemacionais de commodities -implica 

num menor potenciai para o incremento futuro de investimentos: (iii) já nos ramos de processamento 

de produtos aiimenticíos, em especial para os grupos voltados ao mercado loca!, a potencial de 

dinam1smo dos mercados em paralelo à possibilidade de consolidação de assimetlias concorrenciais 

pela diferenciação das marcas. coloca perspectiva positivas de investimentos futuros com ênfase no 

fortalecimento da base produtiva local: (iv) por fim. com relação às indústrias tradicionais a menor 

sign1fícânc!a quantitativa da nossa amostra 1m pede uma definição mais objetiva de tendências. 

Vale lembrar que essas são as tendências mais gerais. a partir do que ficou evidenciado na 

nossa amostra, o que não implica uma perfeita aderência comportamental por parte de todos os 

grupos ~ inseridos em seus respectivos setores, conforme a divisão setorial proposta neste capítulo. 

Também devemos ressaltar que tais conclusões derivam de movimentos iniciados em anos recentes 

e cujos desdobramentos completos ~ em termos de investimentos. estratégias comerciais e impactos 

sobre variâveis macro, como o resultado das contas comerciais - ainda estão reservados para um 

tempo futuro. sobre o qual pouco podemos afirmar. Ou seja, o aspecto essencialmente dinâmico das 

trajetórias destes grandes grupos podem confirmar ou não as tendências que agora apontamos. 

Aprofundemos um pouco, de forma especu!ativa, algumas possíveis conseqüências dos 

processos de reestruturação dos grandes grupos transnacionais sobre a estrutura produtiva e o 

desempenho macroeconômico do pais. a luz da experiência recente de alguns países latinos. 

4.4 O impacto das Transformações Globais nas Estruturas Produtivas dos Países de 

Desenvolvimento Tardio e Periférico: A Experiência Recente na América Latina. 

Dentro do processo de industrialização dos países !atino americanos, foi marcante a presença 

de grupos transnacionais naqueles setores considerados mais dinâmicos ~ que "puxam" a 
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acumulação industrial - vale dizer, na metal-mecânica, eletro-eletrônica e equipamentos de transporte 

(TAVARES, 1985, CANUTO, 1994a), Os que mais avançaram, como BrasiL México e em dimensão 

menor, Argentina e Chile. passaram a ter uma considerável presença das ETs no núcleo duro de 

suas malhas mdustriais o que afetou diretamente as respectivas trajetórias de consolidação dos 

projetos ··nacional-desenvolvimentistas" em cada país. 

Por outro lado esse padrão de industrialização - por muitos denominado de '"substituidor de 

importações'"52 
- caracterizado por po!iticas desenvolvimentistas ativas, proteção dos mercados 

internos e uma forte participação do setor produtivo estatal na renda agregada. foi posto em cheque 

pela tendência recente de liberalização econômica. De um modo geral os países !atinas vêm 

experimentando. desde meados dos anos 70, mas principalmente no tina! das anos 80 e inicio do 90, 

uma crescente abertura de suas economias associado á redução da participação direta do Estado 

nas atividades econômicas. A percepção é de que o melhor caminho para a modernização das 

estruturas produtivas locais passaria por uma maior exposiçao à concorrência externa. A redução do 

setor produtivo estatal seria essencial para garantir a estabilidade macroeconômica, e a 

desregulamentaçãa - do ponto de vista real, com a abertura e mudanças institucionais que 

garantissem uma possibilidade de participação dos capitais privados em setores antes considerados 

estratégicos, como energia, telecomunicações etc; e financeiro, com uma redução no controle dos 

voláteis fluxos de capital especulativo - para a atração de investimentos privados. 

Em suma, o modelo substituidar de importações teria seus limites dados pelo excesso de 

partic1pação dos Estado na economia e pelo amortecimento das forças criadoras do mercado. 

Desregu!amentaçào e abertura - produtiva e financeira ~ seriam as portas da modernização 

econômica53
; o Estado, o locus da instabilidade; e a orientação pelo livre mercado o melhor caminho 

a seguir"-4 Porém, o ajuste market-oriented das principais economias !atinas tem tendido a reduzir o 

potencial dinamizador dos setores tecnologicamente dinâmicos - refletindo estratégias das ETs, que 

priorizam a dimensão comercial em detrimento da produtiva, diante do novo quadro de liberalização -

fragilizando as respectivas malhas industriais e as contas externas - com conseqüências 

provavelmente deletérias sobre câmbio, moeda e fisco55 

~--~-·~-~~---- ·~-

"' Não ex1-ste consenso na literatura quanto a definicão da dinâmica de lfldustrializacão da Aménca Latina como sendo um processo de 
-substituici3o de importações·· Por simplificaç-ão e pará tomar a nossa argumentação mais acessível adotaremos esse termo como def1nidor 
do proceSso de industnai•zação latino t!e meados dos anos 30 até o final dos anos 70_ Para uma rna1or compreensão da polêmica ver Tavares 
(1985, p. 1 00-116). 
_,.,Ver Aqos1n (1993L Ten Kate (1992) e Rosales V.(1994). 
'A Ver n; cap!lulo 2 desta dissertação. _ 
"" O e:.:emolo recente da crise me:cwana tdezembro de 1994) ilustra de forma clm~ o modo corno wn padrão de reestruturaç:ao produtiva 
eJctremilme'nte aberto rver os dados na tabela 4.2 sobre a ampliação dos déficit\; comerciais_), com câmbio sobre-valorizado e financiamento da , 
Bakmça de Pagamemos via Conta Capital (sobretudo com m capitais de curto prazo_) acabou por eomprometer a estabindade monetário-
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Isto pode ser verificado a partir dos resultados da recente pesquisa de Bie!schowsky & 

Stumpo (1995) sobre a Inserção das ETs nas quatro pnncipa1s econom1as latinas~ Chile. Argentina. 

México e Brasil. Contrastando períodos de consol!dação dos respectivos parques industriais. pela via 

introvertida da "substituição de importações". com as transformações reais- produtivas e comerciais­

em momentos posteriores à abertura das economia. constatou-se: (i) uma deterioração no grau de 

complexidade das estruturas industriais locais, afastando-as cada vez mais padrão de "modernidade-" 

representado pelas malhas industriais dos paises da OCDE. conforme verificamos na tabela 4.1 56 : (ii) 

tomando caso a caso, o Brasil ainda tena preservado boa parte de sua estrutura prév1a, porém 

ressalvando-se o caráter ainda tardio de sua abertura. o México teria encontrado alguns nichos de 

grande dínam1smo comercial e tecnológiCO (por exempio, na automobilística - de modo que a 

participação dos setores ma1s dmámicos na composição do valor agregado aumentou. tabela 4 1 ). 

enquanto Argentina e Chile teriam tido um comportamento visivelmente inferior os dois primeiros no 

que se refere a uma melhoria do seu pertil produtivo e exportador'": (iíi) índice disto foi a deterioração 

das contas externas {Balança Comercial) onde os setores com predomínio das ETs - e que são os 

mais dinâmicos e tecnologicamente intensivos - têm ampliado seus déficits, o que indicaria uma 

tendência a maior valorização da dimensão comercial à produtiva (tabela 4.2) na recente 

reestruturação (geralmente marcada por um rápido processo de abertura acompanhado de sobre­

valorização cambial); (lv) por fim, transparece a preocupação com a questão das possibilidades 

"abertas" ou ·'fechadas" de desenvolvimento econômico da região, dada a perda de dinamismo local 

dos setores industriais mais importantes - os complexos metal~mecãníco e eletro-eletrônico (tabela 

4 1 )" 

cambial. forçando o México a um forte ajuste receSSl\lo com comprometimento do emprego e. muito provavelmente {não temos os dados) da 
arrecadação tributana. O l'isco também foi comprometido pela necessidade de financiar a crise monetária com mais endividamento ertemo 
(?porte deUS$ 50 bilhões. basicamente do governo americano) . 
. _, Segundo Bielschovvsky e Stumpo {1995. p, 161 ): -Ainda que com marcadas diferenças entre os paises, e se excl•1em a indústria automotnz 
e um que outro ramo de menor 1mportãncia, em geral a evolução desse setor representou um inflexão da tendência h1stórica a apr01r1mar·se 
dos perfis industriais dos países desenvolvidos .... No caso dos setores metal-mecânico e eletro-eletrónico mencionados, é evidente que ante 
a alternativa que oferecia a abertura as empresas transnacionais de contrair suas atividades ou investir em modernização para competir em 
nivel internacional, estas optaram freqúentemente pelo primewo. •. Mais adJ<mte lemos· " Em resumo, a análise- da reestruturação industrial dos 
quatro países estudados revela uma deterioração do grau de complexidade nos s1stemas 1ndustnais. o que os afasta da estrutura dos pa1s.es 
da OCDE. Esse orocesso não se deu na mesma intens1dade em todos os pa1ses. destacando--se o Brasil como o de maior capacidade de 
cormervaçi'io de "sua estrutura anterior. que já era mais sot1~1icada. O caso do México e especial porque a deterioração se prodUZIU 
simultaneamente com o fortalecimento de alguns setores de grande dinamismo comercial e tecnológico, em particular a indústria automotríz, 
Argentma e Chile tiveram um desempenho claramente inferior a Brasil e Mexico no que se refere a evoluçêo da compoS!ÇàO da produção e 
das eXpDrtações do setor manufatureiro. A atuaciio das empresas transnacwnaís foi decisiVa na evoluciio das quatro estruturas produtivas,. , ·· 
{P- 162. gnfos nossos), 

Q Chile tena experimentado um tipo de reestruturação denominado de ··desindustnahzação com onentação para fora-. onde venficou-se 
uma forte contração dos complexos metal-mecámco e eletro-eletrõnico - movimento liderado pelas ETs- com uma reorientação prodUtiva na 
d~ada seguinte em ramos menos sofisticados. Já o caso argentino foi denominado de ··desofisticação importadora'" onde a contração local 
dos compi~xos metal-meci'lriiCO e eletro-e1etrón1co ve1o acolllpanhado de uma expansão das Importações desses bens {BIELSCHOWSKY & 
STUMPO. ·1995). 
,,; Os refendos amores concluem: "Do exposto anteriormente se chega a uma conclusão básica. O afastamento com resperto aos perfis 
1ndustr1ais ;na1s desenvolvidos. JUnto á relativa desmdustnalização dos complexos metal"mecámco e eletro-eletrónico pode ter uma implicação 
neganva sobre o futuro do desenvoivimento eco nó mico dos patses latJno-amerícanos. Tats setores sao os que possuem. em todas as partes. o 
ma1or poder de geração de crescimento, e o mmot dinam1smo tecnológico e pode de oifusêo de progresso técnico ao resto da economw. 



4.1 Nível e Composição do Valor Agregado~ Chile, Argentina. México, Brasil e OCDE ~ (%) 

1972 1992 1977 1992 1981 i992 
Grupo 1 30_7 22.5 34.2 29.8 28.6 31.7 
metalmeciln.ieletroeletrõn. 9.7 5.1 13.6 7 7 10.4 8_8 
eqwp. de rransp. 8.0 2.4 10.8 12.5 ?.9 9.6 
Grupo 2 14.4 20.7 14.1 15.0 16.7 20.1 
Grupo 3 21.3 28.4 18.4 25.7 23.2 23.1 
Sub-Toh>l 35_7 49_1 32_5 40.7 39.9 43_2 
Grupo4 3:t6 27.4 33.4 295 31.6 25.2 
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100_0 
lndtce de Varmcão do Valor Agrega ao 100.0 141.0 100.0 95_0 100.0 115.0 

Fonte: Bielschowsky & Stumpo (1994), arranjos de Canuto (1994 b). 

Brsstl 
1980 
35.1 
18.7 
7.8 
19.9 
13.6 
33.5 
31.4 
10.0 

100 o 

\993 
36.6 
17.3 
8.3 

23.6 
14.9 
38_5 
24.9 
!00.0 
100.0 

OCDE 
1975 
41.4 
22_8 
10.7 
18.9 
11.5 
30,4 
28.4 
100 

1992 
4ô.5 
25.3 
11_5 
17.4 
11.1 
28.5 

181 

25.0 
100.0 

OBS: O critério de estabelecimento dos grupos setoriais, é o peso de inserção do capital estrangeiro, 
onde o grupo í teria o predomínio das ETs. Grosso modo. essa divisão eqüivale àquela proposta 
anteriormente, de forma que os setores tecnologicamente dinâmicos estariam inseridos no grupo 1, 
os processadores de commodities nos grupos 2 e 3, e as indústrias tradicionais no 4. 

Grupo í - bens de cap1tal mecânicos. e!etroeletrônicos e instrumentos científicos, material de 
transporte, química fina, borracha. tabaco e vidro. 

Grupo 2 - siderurgia, metalurgia básica de não ferrosos, química bâsica e petroquimica, papel 
e celulose e combustíveis. 

Grupo 3- alimentos e bebidas. 
Grupo 4 - têxteis, calçados e vestuário, madeira e móveis, minerais não metálicos (exceto 

vidros), produtos metálicos e outros produtos manufaturados. 

4.2 Indicadores do Setor Externo~ Chile, Argentina, México e BrasiL 

Coeficiente de Exportação(%) 
Grupo i 17 7.6 4.4 4.9 3.3 21.8 7.9 15.0 
Grupo 2 13.9 28.7 6.2 10A 6.2 13.0 55 22.1 
Grupo 3 4.3 21.7 15.5 18.4 2.0 1.8 22.1 19.7 
Gt1.1po4 2.4 10.4 22 4.2 I 9 62 52 10.2 
Total 4.3 17.1 7.5 9.0 3.1 10.9 9.2 16.2 
Coeficiente de !mportaçàO (%} 
Grupo 1 61.8 122.3 12.0 33.6 37.0 59.2 11-6 14.0 
Grupo 2 39.5 46.6 13.9 25A 25.5 27.6 12.9 11.6 
Grupo 3 10.0 5.9 1.2 2.9 4.5 IA 1.9 5.2 
Grupo 4 11A 242 1.8 7.3 4.9 16.1 1.3 4.2 
Total 29.7 43.2 6.3 16.7 E6.8 28.6 7.4 9.5 
Balança Comercml (US$ milhões) 
Grupo i -439 . 4 359 1095 . 7 067 -8484 1 834 + 613 
Grupo 2 ·93 ~ 641 - 537 - 1 863 -3 482 . 2 925 + 4 472 
Grupo 3 . 36 + 942 F 1 787 _.. 3 295 - 716 + 5 949 +- 4 038 

4 ·73 659 -+-468 -777 -826 
.. 624 -6412 - 13 508 

& Stumpo { 1994 ), arranjos de Canuto ( 1994 b). 

Também são os setores nos quws a demanda se amplia rapidamente. sobrettJdo nos pmses em desenvolvimento. o que pode ter 
consequêndas multo graves para o movimento da balança de pagamentos.' (B!ELSCHOWSKY & STUMPO. 1995. p.162J, 
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A indicação que emerge dos anteriores, nos parece ser que: por mais que hajam indicias de 

retomada nos investimentos por parte de alguns grandes grupos transnacionais, há que se atentar 

para a situação das contas externas- especialmente a Balança Comercial- que, em última instância. 

darão o termômetro sobre a resolução da dicotomia "produzir !ocaimente versus exportar". vale dizer. 

do impacto da redefinição das estratégias privadas das ET s sobre as estruturas industriais dos 

países penféricos, em especial no que se refere a agregação loca! de valor. No caso brasileiro. o 

recente processo de aceleração da abertura econômica num contexto de sobre-valorização cambiaL 

a partir do segundo semestre de 1994, implicou uma significativa reversão nos resultados comerciais 

do Balanço de Pagamentos. De superávits comerciais mensais quase que sistematicamente 

superiores a US$ 1 bilhão nos últimos anos- acumulando-se saldos anuais sempre superiores à US$ 

10 bilhões:"; - a economia passou a conviver com crescentes déficits comerciais, que entre 

novembro de 1994 (quando inverte-se a resultado comercial, de superavitário para deficitário) e 

agosto de 1995 somaram USS 5.3 bilhões%. 

Podemos verificar, também. o impacto da abertura da economia brasileira sobre as 

importações61
. Conforme a tabela 4.3, o maior crescimento se verificou na conta Bens de Capital, 

que inclui os ramos tecnologicamente dinâmicos da nossa divisão setoriaL O destaque fica por conta 

do segmento de veículos, que apresentou uma ampliação de 785.7% no período 89/94. Ainda dentro 

deste segmento - o que também é válido para todo o item Bens de Capital - notamos uma 

aceleração do crescimento no ano de 1994 ou, mais especificamente no segundo semestre deste 

ano - quando instaura-se um quadro de aceleração da abertura com sobre-valorização do câmbio 

(ver capitulo 2)62
. Essa aceleração das importações coincide com o crescimento do nível de 

atividades na economia - tabela 4.4. Vale dizer. amplia-se o grau de abertura da economia - pelo 

menos no que refere-se à relação M/PIB, dado que as importações cresceram 30.2% contra 5.7% de 

crescimento do P!B real em 94 - indicando uma tendência à modificação do padrão recente de 

"" Saldo Acumulado da Balanca Comercial Brasileira (i 987-1995) • US$ milhões. 
~ 87 _ 88 89 I 90 I 9'1 I 92 i 93 '94 I ss· 
l_§a!doComermal j\1172 i19184 116120 !10753 j10579 !15239 ' 13 117 ! 10 377 i (:1937} 

Fonte: Balança Comercral Brasllerra (95) e Boletim do Banco Central {i 995) 
• Acumulado janeiro-agosto. 
·YJ Ver Balança Comercial Brasileira (95) e Boletim do Banco Centn:ll (1995). 
"' rwemos o se uinte movimento de ex ortações no mesmo eríodo em US$ milhões FOB) 

.87 88 89 90 91 92 93 94 ,. 
E:xport?:_Ç,OeS I 26 224 ! 13 789 ! 34 383 31 414 31 620 I 35 793 I 38 597 ,' 43 545 '44501 
Cresc.{'Y") ! . 28.8 ! 1.8 -8.6 0.7 13.2 7.8 12.8 
Fonte: Boletim do Banco Central (1995). 
' Acumulado JanlmaL 

Notamos que no período 89194 as eltportaqões cresceram 26.6 %, contra uma evoiuçào das importações no mesmo período de 
81.6% ··conforme dados da tabela 4.3. 
,,,:Do total USS 3. 162 milhões de importação de ve1culos no ano de 1994, 62.4% deram-se no segundo semestre. Com relação à toda a 
conta Bens de Capital tal proporção íoi de 60.7%. Para o sub-item Matenal de Transporte 62.3'% e para o sub-item Máquinas e Material 
E!étr\co 50.1Yc (BOLETIM DO BANCO CENTRAL, 1995} 
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importações< Podemos depreender que: (i) tal fenômeno pode significar a materialização no nível 

macroeconômico de alterações cruciais nas estratégias micro dos agentes econômicos com inserção 

locaL especialmente no que refere-se à decisão de composição do mix ofertado internamente entre 

produção local e importações, num mercado em forte expansão63
; (ii) essa explicação é aderente ao 

comportamento recente dos grupos de nossa amostra, especialmente os vinculados aos setores 

tecnologicamente dinâmicos - com destaque para a e!etro-eletrônica e a automobilística - e aos 

resultados da pesquisa de Bielschowsky & Stumpo (1995). É uma indicação inicia! e ainda não 

fechada de que o processo corrente de reestruturação produtiva, que reflete modificações das 

estratégias de grupos econômicos nacionais e estrangeiros, pode vir a fragi!izar a malha industrial 

local, dada a priorização da dimensão comercial à produtiva, com reflexos no resultado comercial das 

contas externas - e impactos prováveis sobre a estabilidade macroeconômica_ Inicia!, na medida em 

que seus desdobramentos dinâmicos só estarão plenamente efetivados em algum tempo futuro, de 

difícil alcance. ex ante. pelos analistas. Ainda não "fechada'·. pois ao potencial instabilizador de 

déficits comerciais estruturais (ou não) deve-se somar os possíveis resultados positivos, em termos 

de investimentos derivados, ampliação da base tributária etc, que os investimentos anunciados, por 

exemplo, por uma série de grupos da nossa amostra - com destaque na automobilística - podem 

significar. 

4"3 Importações do Brasil - 1989/1995 - US$ milhões (FOB) 

89 90 91 92 93 94 95'' Cresc1mento 89"94 % 
i, Bens ue consumo 263-9 2 941 3 072 2 450 3 021 4 901 2 677 85.7 
2, Matérias Primas 6 998 7 053 7 930 7 628 9469 11 643 5 509 66.4 
3. Petróleo e Derivados J. 754 4 735 4073 4 141 4 399 4 044 1 464 '"' 4. Bens cte Capital 4 872 5 932 5%6 6 335 8 591 12 580 6 276 158.2 
4.1 Matenal de Transporte 693 756 995 995 1 283 3 505 2 392 4{}5.8 

4-1 ,l Velculos. 357 422 634 890 1 809 3 162 2 282 785.7 
4 2 Maquinas e Mat Elétrico 4179 5 176 4 971 5 052 6 271 9 075 3 884 i 17.2 

TOTAL 18263 20.661 21 041 20 554 25 480 33 168 15 926.' 81.6 

Fonte: Boletim do Banco Central, 1995. 

(1) Acumulado janeiro-abril 

03 Conforme algumas das fontes pesquisadas mdicaram. tal componente conjuntural depende do grau de continuidade esperadn de 
valorização cambial. pelas ETs. 
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4.4 Indicadores de Conjuntura Econômica~ Brasil1989/1995 rlJ 

89 90 91 :J2 93 pn ;un 94 jlli94 ago 94 set 94 our 94 nov 94 dez 94 abr 

94 95 
lnd. do Ni~e! AtivL 89.30 71.70 68.20 73.20 82.00 81.4 99.30 104.60 118.10 116.70 115.90 114.00 103.2 101.9 
U!iliz:. da Cap. Instai. ' 78.10 64 90 

' 
67060 68 90 73.00 74.80 76 10 77.'10 79.80 79.80 80.20 80.90 78.60 79.80 

Vendas lnd. Reais I 89.34 56.75 59 59 70 67 75 80 75.98 84 86 8925 '109.30 110 30 113.05 114.43 106.19 101.7 
Vendas Comércm Var 1126.79 85 60 69.62 79.07 86 11 57.86 61.80 66.07 80.81 76.44 76.33 77.69 103.89 72_30 
Produção lndusinat i 90.76 75.13 73.75 79.42 86.08 84 56 99.84 10-1.77 110.95 108.07 107.21 107.13 101 .26 99.24 
fndice do PIB Real 

(4' I 
122.2 116_8 117 1 116.2 121.0 127.9 

V ar. Real do PIB • I 3.2 44 02 - 0_8 41 5.7 
a.a.) ' ' 

Fonte: Boletim do Banca Central, 1995, 

(1) Base dos Indicadores média de 1989 = 100. Índice Real do PIB 1980=100 

4.5 ~Considerações Finais 

O presente esforço em responder às questões propostas no inicio deste trabalho nos permite, 

neste momento, traçar algumas conclusões de caráter geral. Com relação ao comportamento dos 

grupos da nossa amostra, podemos destacar: 

(i) A compreensão do comportamento recente destes grupos impós a necessidade de ampliar 

a generalidade das hipóteses correntes sobre o comportamento das ETs no Brasil ao longo dos anos 

80 e 90, a partir da adoção das hipóteses alternativas apresentadas neste trabalho, e que levam em 

conta uma diversidade maior de planos analíticos; 

(ii) Verificamos a existência de padrões gerais de comportamento das ETs, a partir da ótica de 

sua inserção nas economias hospedeiras, dos quais se podem derivar estratégias mais específicas. 

Ainda que não tenhamos buscado ampliar o grau de especificidade destes padrões, pudemos indicar 

a necessidade de adaptações das noções ''clássicas" de introversão e extroversão, no atual contexto 

histórico~instltucional: 

(iii) O desfecho aparentemente menos favorável para o pais, neste momento histórico, da 

disjuntiva estratégica "produzir no pais hospedeiro versus importar". lslo em comparação com o 
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per1odo de ''montagem" da indústria pesada no pais, quando tal questão colocou-se, sob a ótica das 

decisões dos grupos transnac!onaís, tendo por desenlace uma ampla priarização do investimento 

produtivo - do !DE. Verificamos, nos setores mais dinâmicos - complexos metal-mecânico, eletro­

eletrôníco e equipamentos de transporte - que os representantes da nossa amostra sinalizam um 

menor dinamismo produtivo associado a um maior dinamismo comercial. Na automobilística, por 

exemplo, há uma considerável retomada de investimentos. onde a modernização produtiva vem 

acompanhada de uma ampliação dos fluxos comerciais. com a priorização da importação de 

produtos finais e insumos. A possibilidade de redução na agregação local de valor e de deterioração 

nos resultados da Balança Comerciai do setor está dada. 

A generalização destas conclusões para um universo maior de grandes grupos estrangeiros 

com inserção industrial no país. bem como a extrapolação de seus resultados para dar conta de fazer 

a ponte micro-macro, vale dizer. mostrar a forma como as tendências recentes de comportamento 

das ETs podem afetar o desenvolvimento futuro da malha industrial nacional e dos resultados do 

Balanço de Pagamentos, com seus rmpactos no vetor câmbio-moeda-fisco, estâ além dos indícios 

inidais apresentados na parte final deste trabalho. O que podemos defender aqui, a partir da 

significância qualitativa da nossa amostra, é a abertura de um caminho a ser trilhado por futuros 

trabalhos. Essa agenda passa: (i) pela percepção da importância da inserção produtiva dos grandes 

grupos estrangeiros na estrutura industrial e , assim, na economia brasileira como um todo; (ii) pela 

afirmação de que o estudo destes agentes deve contemplar não somente as influências dos 

aspectos macroeconômicos sobre as estratégias mícroeconómicas - como é usual nos trabalhos 

especializados - mas, também, aos aspectos setoriais e os aspectos especificamente micro; (ili) 

também, pela aproximação à noção de que distintas perspectivas frentes aos mercados 

loca!Jregional e internacional, a partir de estratégias ~globalizadas", levam à diferentes posturas frente 

aos cenàrlos macro, implicando em respostas micro não necessariamente uniformes - padrões 

·Introvertido déss·1co, regional-internacionalizado e global, e , por fim; (iv) pelo esforço de percepção 

da forma como a dinâmica microeconômica - decisões tomadas sob a égide dos três aspectos ou 

planos destacados aqui, o macro, o setorial e o especificamente micro - afeta, em seu 

desdobramento temporal. variáveis macro e/ou de mercado. 
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