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INTRODUGAO

Este trabalho tem por objstivo estudar a insercac do capital estrangeiro na economia brasileira
cu. mais especificamente. ¢ comporlamento de grandes grupos transnacionais gue atuam em
diversos setores da indastria local, num periodo que compreende as décadas de 80 e 90. A maior
motivacac para ter como objeto de estudo as chamadas Empresas Transnacionais (ETs) é o faio de
Jue estas estGo no centro das transformacdes scondmicas recentes do capitalismo em termos
mermnacionais. Sao elas que dominam a maior parte dos fluxos de comércio mundiais de bens e
servicos. Sao elas gue produzem e disseminam as novas iecnologias e novos produtos do
emergente paradigma tecnoldgico calcado na microeletrénica. Enfim, s@o elas as personagens

principais dos movimentos produtivos e comerciais mais dinamicos das economias contemporaneas.

Por qutre lado, a economia brasileira experimentou mudancas recentes gue afetaram de
forma inequivoca as estratégias dos agentes privados locais. A importédncia das ETs na estrutura
produtiva do pais impde a necessidade de uma melhor compreensao sobre o seu padrdo atual de
msercao e suas perspectivas fuluras. Analisar as trajetonas destas a luz das transformaches

verifficadas em nossa economia & a proposta deste trabalho.

Para tanto, no primeiro capitulo exporemos uma visao geral sobre o objeto Empresa
Transnacional, além dos nossos principais obietivos e hipdteses. A literatura especializada coloca ¢
comportamento das ETs nos anos 80 como obedecendo a um certo padrdo » defensivo”,
caracterizado pela retracap dos investimentos produtives ¢ valorizagao patimonial da riqueza. Nos
anos 80, por conta do processo de liberalizacdo da sconomia, 8 maior exposicdo & concorréncia
~externa teria motivado movimentos de reestruturacéo. kEssas hipdteses comrentes sdc sempre
apresentadas como representando o comportamento * geral” dos grandes grupos estrangeiros, a
partir da perspectiva de que suas decisbes microecondmicas seram um reflexo das varidveis
macroecondmicas que, por sua vez, iraduziram um quadro de instabiidade com mercados
“fechados” nos anos 80 e 7 abertos” nos 90. Diante desta via de m&o unica, macro -> micro,
buscamos apresentar hiptleses alternativas, que tentam ndo so incluir a perspectiva das hipdleses
gerzis @ ampliar sua capacidade de percepcio sobre o movimento real dos diversos grupos agui
trabathados, dada a incorporacdce de espacos analiticos capazes de firatar os  distintos

compaortamentos setoriais e especificos a cada grupo - em sua relacdo com as respectivas matrizes.



lsto porque, conforme ficara explicitado nos capituios 3 e 4, muitos grupos tiveram uma trajetonia

completamante distinta daquela esperada a partir dessas “hipoteses gerais”.

No segundo capitulo procuraremos ressaliar 0s principais elementos da evolucio recente da
economia brasilera e que servem de parametro para entendermos o componamento das ETs no
periodo. Da reacdo destas diante do marco histérico-institucional local nos anos 80 ¢ 90 extraimos as
hipdteses dergis que emergem da literatura especializada. No terceiro capiiuio faremos a exposicao

da trajetoria efetiva dos grupos de nossa amostra de trabatho'.

Mo capitulo guatro introduziremos. elementos analificos e tedricos especificos para a
avaliacBce do comportamento das ETs. procurando analisar a trajetdéria destas & encaminhar
respostas as guestdes colocadas no inicio do rabalho. Tentaremos mostrar: (i} a ihadequacao das
“hipoteses gerais’ para a compreensio das distintas trajetdrias dos grupos estudados; (i) © carater
mais geral & eficiene das nossas hipdteses alternativas: (i) a possibifidade de conformagéo de
padrées gengricos de comportamento das ETs e, por fim; {iv) a existéncia de indicios que apontam
para a priorizacdo da dimensdo comercial - ampliaco dos Auxos internacionais de comeércio,

especialmeante importacfes - & produtiva - investimentos - na trajetoria recente destes grupos.

Como chservacdo geral destacamos que as citacbes serdo apreseniadas nas notas de

radapé. Todas as tradugdes foram feilas pelo autor.

' Conforme veremas no capiilo 3, @553 amostra esta forternente baseada em dados e informagtes geradas ao longe da pesquisa "Grupos
Foonamicas indusinais & a Politica Econémica: Estrutura, Estratégias e Desafios.” | de um convenio [EAUNICAME - FUNDAPR - FECAMP . ¢
que nos foram colocados & disposicio por seus cowrdenadares. Desde ja devernos ressaltar que as opinides agul expressas sdo de
responsahiidade excusiva da autor,



1. COLOCAGAC DO PROBLEMA E HIPOTESES DE TRABALHO

1.1 Empresas Transnacionais: algumas observagdes

Sunphficadamente podemos afirmar que a intermnacionalizac@o da producac pode se dar de
duas formas: (i) atraves da exportacdo de hens e servicos produzidos numa determinada economia;
iy ou através do investimento dirgto externo® {IDE), gnguanto uma extroversao de capacidade
produtiva de empresas ou grupes nacionais para oulros paises. Denomina-se de Empresa
Transnacional (ET) esse agente econdmico empenhado no processo de internacionalizacio da

producdo, e que tem diante de sl as duas opcdes estratégicas colocadas acima.

A dicotomia exportar versus produzic &m outro pais”® tem encontrado sua solucdo historica a
oartir da propria 10gica da conconréncia capialista, na sua dimensao de nvalidade, de disputa por
mercados (VERNON, 19921, No pés 1 Guerra Mundial, por exemplo, ¢ processo de reconstrucdo da
Eurcpa & de industrializacdo dos paises pernféncos, especiaimente na América Latina, fol marcado
pelo forte crescimento de mercados locals protegidos por politicas nacionais de desenvolvimento. O
incentive & producdo local em detrimento de imponacdes, associado a mercados promissores,
motivou a internacionalizacao produtiva de diversos setores industriais ‘modernos” - com destaque
para 0s complexos eletrdnico, automobilistico, de bens de capital, entre oufros - dos paises

capiiafistas centrais, mais notadamente os EUA..

Recentemente ¢ movimento de internacionalizacao do capital vem sendo acompanhado por
uma crescente desregulamentacio de mercados. onde ja ndo se colocam com a mesma intensidade
as restricdes no fluxo de bens e servigos, As ETs, responsaveis por uma parcela significativa destes
fluxos. passam a ter diante de si a possibilidade de repensar suas estrategias globais de insercio nos

diversos mercados, o gue pode (ou n&o) significar uma reconcentracde das atividades produtivas em

¢ De uma forma mais geral, Barros (1883, p. 136-152) trabalha com os seguintes canceitos de 1DE: {i} conceito amplo = gque & 9 Investimenic
Snpistario Tradicional + Investimento 2 Mercadorias + Corversdo de Divids + Reinvestimentos + Ingresse em Balsa/Mercado de Capitais:
{ii} concetio geral = exchyl as operagbes em Bolga ¢ Mercado de Capliais; (il conceiio restrito -» exclul o ingresso no Mercado de Capials ¢
Reinvestimentos, com ¢ objetive de  estudar *... 2 trajetdria dos investimentos que sio resulinde de um aporte exierno de recursos..”, {iv}
gunceito em mersadorias -> importacde de bens de capital; (V) conceite tradicioral -> que & o aporte efetivo de recursos socketarios em moeda
nira projetas de investimento na subsididnia: (vi) conversdo de divida -> nue constitui-se numa forma de Bnanciamento inra ou inter-firmas, &s
vezes associados & restricdes legais locais. O conceito tradicional do IDE ¢ agquele que mais se aproxima da énfase deste frabatho, que 2 o de
anglisar 03 movimentos “reais’- associados pos investimentos produtivo-cotmerdials.

PoA principio tals opedes nfo sdo excludentes. dependenda do grau de abertura da econamia, des restricSes extemas (Balanca de
Fagamentos) do pais hospedero et - gue em Giima instdncia sho definidas pelo governo.



certos paises, provavelmente no ambite da Triade - Amérnica do Nore, CEE e Japao. Uma
conseqliéncia direta disto seria a possibiidade de uma reducdo na dimensdo produtiva ou na
agregacao local de valor em paises periféricos, com o aumento simultaneo da dimensdc comercial
da atuacdo das ETs,. representada por um maior fluxo de comércio - principalmente importacdes por

parte dos paises hospedsiros.

1.2 - Caracteristicas Recentes da internacionalizagio ¢ a insergdo do Capital Estrangeiro na

Economia Brasileira.

Do ponto de vista intemacional os ulimos anos 18m assistidc a uma crescente ampliacao
gepacial das oporiunidade de valorizacdo do capital, através do comercio de bens, servicos e
tecnologia, nvestimento direte extemno {IDE), associacdes de grandes grupos etc. Verfica-se,
também, uma intensificacdo da concorréneia a escala mundial, onde o aumento na contestabilidade
dos mercados levou a adocdes de novas estratégias "globais”: fusdes e aquisicdes intermnacionais,
cooperacao inter-firmas, redes e estruturas integradas em escala mundial etc. O primeiro movimento

& chamado de intermnacionalizacdo e o segundo de giobalizacdo (GONCALVES, 1893).

As Empresas Transnacionais (ETs) 580 os agentes centrais do processo de inovagao -
tecnoldygico € organizacionat - ac controlarem o hard core dos setores mais dindmicos - industria de
semicondutores, telecomunicactes e computadoras - desta etapa mais recente de expansao do
capitalismo. Em paralelo a 850, 03 ditimos anos tém assistido a um crescente incrememd nos fluxos
internacionais de capitais - boom de IDE, conforme vemos abaixo nas tabelas 1.1 e 1.2
(GONCALVES, 1993b; BARROS, 1993; WORLD INVESTMENT REPORT, 1993, CANUTO, 1993g;
BIELSCHOWSKY, 1992). Cerca de dois tergos do movimento mundial de exportar;oes de bens e

servicos - excetuando-se ¢ setor primario, se da através de ETs*.

Com todas sssas iransformacgbes, mals do que nunca torma-se essencial o estudo da
insarcio do capital estrangeiro na economia brasileira. Ainda mais se considerarmos seu elevado

grau de transnacienalizacdo, o qual passaremos a demonstrar abaixo.

“* Exstuindo o Setor prirdric, mais do dque dois tercos das exportactes mundiais de bens e servicos sdo contabilizadas por ETs; e de 30-40 por
cento disto se dé entre estas mesmas instiuictes (80-T0 por cento no caso de atives intangivels, como tecnologia e habiidades
srgamzaciensis)” (DUNNING, 1884, p.28).



Hy

Com relacéo as ETs deve-se destacar {i} sua presenca marcante na economia brasileira,
iderando os setores mais dindmicos, de maior intensidade tecnoldgica e encadeamento a jusante
montante na esirutura industrial, refletindo uma significativa participac@o na produgéo e emprege
industriat {(tabela 1.3}, (i) implicando, portanto, um elevado grau de transnacionalizacéo da economia
brasfleira - marcante se compararmos com outros paises (tabeia 1.4) {iil) sua ligacéo genética com os
centros produtores das novas tecnologias, tendo portanto a possibilidade de um maior acesso a
estas & tambem, acesso privilegiado as inovagdes organizacionais. mercadoldgicas e a recursos
financeiros - como j& destacava a Prof. Conceicdo Tavares® (i) portanto, por serem portadoras e
disseminadoras de inovacbes as ETsS t8m um papel relevante no desenvolvimento da
competitividade sistémica da indGstria brasileira’ . ndo 56 pelo que foi apontado mas, também, porgue
suas praticas produlivas e organizacionais servem de parametro para os demais grupos privados
néo fideres de setores, ou pertencentes a setores menoes dindmicos. Parece claro que as evidéncias
apontam para o falo de que a permanéncaa das ETs no mercado brasileiro, em sua dimenséo
produtiva® € uma questao relevante para uma inserc@o ndo passiva do Brasil no novo cenario

internacional.

T Wgfamos o gue diz a Professora Mara da Conceiciio Tavares (19853) sobre a particular inserclo das £7s em mercados de paises
subdesenvolvidos, caracterizados por “.. uma estrutura oligopdiica subdesenvelvida ‘e marcadamenie assimélrica em {ermos de poder de
acumulacdn, distribuizie da renda e incorperacio de progresso técnice” (p83) " Em primelro lugar, as empresas bem colocadas no mercado
de prises subdesenvoividos distinguem-se menos pele tamanho da planta e as economias de escala do gue peio fate de serem de
. propriedade estrangeira. Estas tém vantagens relativas que se devem lanto 3 obtencdo a custos Infimos de marcas, patentes, tecnologia,
assisténcia téonica e marketing como as possibifidades de ulilizar dinamicamente essas vantagens para diferenciar a sua estifturs de
producin 2 de custos & se tomarem rapidamente deminantes no mercado. Do ponto de vista dos custos reais, convém ainds lembrar que,
mhora paguem por esses conceing recurses fnanceiros vultuosos, ratam-se de transferéncias no drcuile inferne de acumulago filkal-mafiz
gue nao afstam a taxs de rentabilidade global da empresa intemacionat.... Quira vantagem diferencial importante & a do acessoe a0 capital.
Sua capacidade de levantar fundos esta amparada no peso da matriz.” (p.64)

U7 Mo processo de mudaneas tecnologicas & organizacionais, as empresas transnacionals tém desempenhado um papel central. Ma gue se
refere &5 mudances leenoidgicns, as empresas rapsnacionais controlam o nucles dire' do progresso tecnolbgicn mais recente, isto &, as
inckistrias de semicondulores, telacomunicacBes e computatdores. Dados para meados dos @nos 80 mostram oque, ¢m semicondutores, 24
empresas ransnacionals responderaim por 75% da producio mundial; nas telecomunicagdes, 10 empresas fransnacionais eram responsaveis
por 70% das vendss, e na indistia de computadores uma dnica empresa (IBM) respordia por 50% da produgiio do setor” {GONGALVES,
1993k p.2T)

T O prasente wabalho nio tem por intengo dar corda de provar essa afirmagdo. cujo conteddo € passivel de polémicas. Porém a0 longo do
capitule 3 poderemes notar uma sere de exemplog de como as ETs infroduzem novos produtes, processos produtives, praticas
mercadoldgicas e srganizacionais elc, que, supomos, tenham algum tipo de efeito positive na inddsira local, dadas as suas relagdes aa longo
ta msiha indusinal. Podemos citar o exemplo do recenta processo de modernizacio acelerada da GMB. que para desenvolver o motor 1.0 do
Corga feve de fabalhar em conjurto com empresas locais, em areas de ponta tecnologica: além disse podemos citar a introducdo da
ambalagem Tara Brik pala Parmalat nos anos 70; e o proprio envolvimento das ETs com seus fornecedores losais no sentido de exigic maior
gualidade & menores custes. dando, em contrapartida, auxilic técnico para a modernizacao dagueies.

® E ndo exclusivaments enquanto unidade de capltal que busca valorizar a sua riqueza ao longe do tempe, o gue pedera implicar, por
exeimlo, uma drastica reducBo da dimensfio produtiva “nacional”. porém com & permangnoia na ocupacho dos espagos de mercado ja
conguistados, atendidos ndo mais peia producie local, mas por imporfacdes - dal 3 impofénda do processo de crascente lberalizacio
econdmica para a definigiio de estratégias.



1.1 Fluxos de IDE - Brasil e Mundo, 1871-1920 (indices 76-80 = 100, e % - a precos constantes de

1980)°

. 71-F5 JE-B} 21-85 E5-G0
tumde : 8z.5 100.0 0810 2986
Brasi i 1.8 100.0 738 46.8
Brash comt % o Mundo | 5.3 6.1 4 1.1
Erasit com % A Labina ; 831 48.8 2495 22.9

Fonte: Bielschowsky {1992, p.7)

1.2 Entradas e Saidas de IDE, 1981-1993 (US$ bithdes) ™

#1-85 9590 a8 B o] W7 2 a3
Paises Desenvoliidos
Enfrada 37 138 131 HER 1FG 121 142 1069
Saida 47 163 162 212 222 18h 162 181
Prases em Desenpvolvimento
Entrada 13 25 28 27 3t iy 51 20
Saida 1 & 4 10 13 i g 14
Furopa Caniral e Orienal
Entrada . 302 i a5 4.3 03 2 4 5
Saitda i 0.004 002 .02 302 004 01 a03 -
Total {Todos o5 Palses) i
Entrada 50 155 159 196 208 162 158 194
Saida 48 168 168 232 232 182 171 125

Fonte, Word investment Report (1884, p.75).
{13 Medias Anuais

¥ Mote-se gue o Brasil ficou de fora de boom dos 80's. reduzinude sua participacio nos fiuxos internacionais de 1DE.

¥ Mote-se que abos 1990 ha uma reverséio no movimento de expansio do JOE. especialmente nos paises desenvolvides, Com o esgotamento
destes mercados. destacam-ve 03 chamados "mercados emergentes” nos paises em desenvolvimento. que ampliam sus parficipagie nos
Huxos internacionals.



1.3 Participagdo das ETs na Industria de Transformacio no Brasi e nos EUA. por Setor' - (%).

. ; Varndas Empregu

Bt Brasi ZhIA Brasit ELIA
Minerais Mao Metdlicos 73 22 12 12
Metaturga i 155 13 g 7
Mecanica 34 8 75 P23
Materiat Clgwico ; 83 iz 68 g
Materiai de Transporie : 78 3 81 3
Panel ' 13 7 11 5
Berracha = Plasticn 38 10 3] 7
CQuimica. Farmac.. Ped, 44 31 83 24
Téuti H= 4 13 3
Aimertos, Bebidas, Fuma 23 B 14 g
Editoriat e Graflea ! 1 8 1 5
Charas | 7 5 B 4
Total 22 11 23 7

Fonte: Gongaives (1981, p.238).
OBS: {1 Segundo a fonte pesquisada os dados para o Brasil refem-se ao ano de 1977 e para os
TUA 1987,

14 Paricipacdo de ETs na industria de Transformacdo - Paises Selecionados - (%)

Produgge Emgrego

Prames Desenvolvidos
Alemanha 217 16.8
Canach 885 443
Eapanha 12 -
EiA 11.5 7.3
(3rd-Brefanha 212 138
itélia 238 18.3
Japdo 4.2 1.8
Paiaes om Desenvolvimanto
fsia
Moty Kong 139 a8
Intiia 7.0 13.0
Coréa do Sut 93 85
htalasia 44 0 197
Fiipinas - 88
Cingapurs 8248 546
Formosa - 18.7
Ameérica Latina
Argentina 29.4 18.9
BRASIL 320 230
Chile 28.0 -
Coldmribia 29.0 -
Héxioo 270 210
Pany 52 135
Liruguis 1.5 -
Wenezueia 383 -

Fome: Gongalves (1981, p.235)
Obs: (1) Segundo Gongalves (1891) a maior parte dos dados referam-se ao final dos anos 70,
{2} Rearanjos proprios.

" Gongalves (1893h, p 22) reafirma .. & presenca marcanie 8 0 papel estratdgico de empresas Transnacionais na 2conomia brasieira: um
feres da producde, wm quarte do emprege & do capital. dois guintos da exporfagio de manufaturados e presenca predominante nos
segmentos tecnologicamante mais denses.” Mais adiante, na p 33, lemes: ¥ As empresag transnacionais controtam cerca de 11% da capial
investide no pals. Os dados registradas ne Banco Central do Brasil mostram um estoque acumulade da orders de USS 40 bithdes. Cabe
destacar, {odavia. que no setor de maior dinamisme - a industria de ransformacdo - os dados disponiveis mostram gue 85 enyiesas
tansnagionais controlam 32% da produgde. 23% do emprego e 25% do capitaj”



1.5 Partivipacéo de Empresas Estatais, Privadas Nacionais e Estrangeira. nas Vendas das 20
Maiores por Setor - 1993 (%)

Sefarss PoMNac BTy Fwb fimero Vendas vandas (%)

[ %) T Y g {USS

Empresgs mufbes )
Totat 158 966 100.0
Pradominio Nacionat 90 834G 87.02
Agropecudia ¢ 100 & i i3 3918
Comsreio Varejista ! 100 ) 0 23 8129
Construgio Civil 100 a g 7 1.852
Consinigéo Pesada 100 0 3 7043
24

Tisinbuicdo de Veituios pus a i 2 253
Confacches =T & s 7 1523
Fuderurgia 94 3 2 ig 5754 35
Ferhzanies Cogt G i 7 19010 HES
Hradeirs & Moves i 90 10 i 3 343
Téxhif g HY 3 13 2370 1.5
Coméreio Atacadista 81 14 H 16 4 303
Papal e Celilose a1 19 i 16 3435 22
Slpermercados 75 25 4 23 8 262
Hotelaria 74 28 a - -
Servicos ¢ Transporis 7 i 26 & 3844
Eletro-eletrdnica 67 33 bl 3z 8722 5.5
Hinerais Nao-Metalicos &7 33 9 17 3130 1.9
Alimentos 53 37 1 g1 17 705 111
Matenat de Transpotie 49 44 7 14 2522 18
Metahrgia 49 44 7 18 4 165 2.8
Predominio Estrangeiro 30 83574 337
Automaveis e Pegas é 94 0 T0 21 185 133
Higiene & Limpeza 10 30 4 13 4 437 28
Farmacéutico #3 7 0 8 1 286 0.2
informatica 32 &7 i 5 2489 1.6
Piasticos ¢ Borracha P4t 59 b 08 2438 15
Bebidas e Fume P4k a5 i3 1 7903
tldauings e Equipamentos 44 38 3 10 2007 13
Distrbuicso de Felrolen 23 45 3 4 11 871 75
Predominic Estatal 57 14 753 a3
Servicos Piblicos 4 o 100 - -
Guimica & Pefroguimica 23 11 &6 53 13 910 0.09
Mineracio P 8 43 4 B43 0.005

Fonte: Exame Melhores e Maiores {1984) - elaboragdo propria.
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1.8 bvolucdo da Participacdo Relativa das Vendas de Empresas Privadas Estrangeiras e Nacionais,

& Estatais, Entre as 500 Maiores' - (%).

: Esfrangeras Mationas Lafas
1880 : 328 358 416
1981 32 352 338
1087 W09 363 33.0
1983 257 391 31.2
1984 vz 399 32.9
1985 285 40.7 30.8
1888 287 42.4 28.9
{987 07 a10 28.3
1588 318 A2 4 26.0
1989 30.8 440 252
1980 318 427 262
14991 310 42 4 6.6
1982 3.3 417 27.0
1503 35.0 482 248
1994 f 32.0 440 24.0

Forde: Exame Methores & Maiores {1895).

{11 Keferente as amostragens anualmente trabathadas peia Revista Exame.

1.7 As 20 Maiores Empresas’ em Termos de Vendas - Referente a 1993 (US$ Mithdes).

Empresa Sefor Conlrole Vendgs
Petrobras Cuimica e Patraq. Estatal 15 263.1
Autatating Brasi Autorn, & Pecas AlemalAmer. F189.0
Petrobray Distrib. Distrib. Petr. Estatal 58327
GME Autom. e Pegas Americane 4198.0
Shedl {(ist. Petr, lrigtés 36897
SouRa LIz Beb, e Fumo Inglés 37834
Eletrapauie Sery. Piblice Estatal 30323
- Nardy Serv, Transp. Brasileiro 27462
Fiat Automidveis. Autorn. 2 Pegas ftalianc 26983
Futnas Serv. Piiblico Estatal 26440
Carrafour Supermercados Francés 22232
Cesp Sery. Pdblico Estatai 21315
Vate do Rio Doge Mineracino Estatal 20020
Genssy Laver Hig. & Limpeza Holandes t 98132
Essa Digt. Peirdieo Americanc 187838
Texace Dist. Patroles Americano 189354
CSM Siderurgia Brasileiro 1825.0
Aftantic Dist, Petroleo Brasileiro 19032
fdercedez.Benz Autom. e Pegas Aleméo 1 818.0
Telesp Servica Plblico Estatal 17417

Fonte: Exame Melhores ¢ Maiores (1994 - elaboracéo propria.
(1) Inclui Empresas Estatals., Privadas Nacionais e Estrangeiras, de setores financeiros & néo

financeiros.



1.8 As 10 Maiores Empresas Privadas’ | Classificacio por Vendas - 1993 (US$ Mihdes).

Empresa Controfe Agonanc Yendas
Autolatinag do Brasi i Estrangeis 71890
GMB | Esfrangeiro 41980
Bitrell | Estrangeiro 36897
Bouzs Gruz | Egtrangeiro 32834
Varig i Brasiierro 2 748.2
Flat Automdvaig | Estrangeiro 26963
Carrefour | Estrangeiro 22232
Gessy Lever i Estrangsiro 19813
Easa | Estrangeire 1 9788
Toexacs i Estrangewc 1835 4

tonte: Cxame Methores e Malores (1994) - elaboracao propria.
{1} A partir da amostragem das 500 maiores empresa privadas ndo financeiras, industriais e ndo

wdustrials, do Brasik

1.2 As 10 Maiores Emgpresas industriais’ - 1993 (US$ Mithdes)

forripsress 1 Betor Do Aenans Vendas
Patrobras Qutmica e Petrog. Estatal 152631
Aulotatina Brasi Automaoveis e Pegas Estrangeiro 7188.0
GMB Augtomavels e Pecas Esirangeito 41980
Souza Cniz Bebidas & Fumo Estrangsiro 32834
Fiat Automdveis Automoveis & Pecas Estrangeiro 26963
Gessy Lever Higiene e Limpeza Estrangeiro 1 a81.3
8N Siderurgia Brasilgiro f1258.0
Mercndes-Banz Aigombvels e Pecas Estrangeiro 1 8160
1B do Brasi informatica Estrangeiro 18625
Megha Alimentos Esirangeirg 1§78 8

Forte: Exame Melhores e Maiores (1994).

{1} inclur empresas industrials estatals, privadas nacionais e estrangeyas.
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110 As 20 Maiores ETs Néo Financeiras’, Ranqueadas Por Ativos Estrangeiros, 1990 - {USS$

hithdes).
Eerpress Thigem Aflvos no Ativo Tofsl Vendas no Yendas Ernprego oo Emprege
Exlaror Extarior Tatal Exlenor Fotal
Sheh GEBMHolanda 582 i06.4 471 106.5 239 DoD 137 000
Ford ELA 55.2 iTET 473 a7y 183 804 Krjuetx)
3h P EUA 528 B80.2 273 122.0 251 130 787 200
Enen EUA 51,6 577 30.5 115.8 53 00 104 $00
i ELA 457 ar e 418 59.0 187 363 373 818
rish Pt GE 18 59.3 433 583 87 200 118 050
Agea B Boven Suiea 26.9 inz 56 267 20177 215 154
Mestd Buics . 280 358 A 142 670 199 g21
Phifios &lat. Holanda 233 308 238 30.8 217 149 272 8040
inilever [ GRMolanda 223 417 443 578 27 583 §7 340
okt EUA - 24.7 6.7 98 #1000 304 000
Matsusiuis £ Jap#o - &2.0 21.0 45,8 &7 000 210 848
Fiat thafia 195 66.3 207 475 66 712 305 238
THemens Alsmanita - 431 14.7 g2 143 008 J73 000
Sony Japio - 128 12.2 20.9 &2 100 112900
Yolkswanen i Alamanha - 420 255 4.1 35924 268 744
B Auxiane : Francs 17.0 42 6 114 324 33 957 30 000
R Tet Japdo HN 78 45 5 129.3 - 32 417
3E ELA 6.5 153.9 2.3 577 62 5380 298 000
Dy ot FLA 5.0 ] 175 37.8 368 440 124 800

Fonte: World Investment Report {1993) - elaboracdo propria,

{1) Dados referentes a parficipacdo no mercado mundial,

£ inegavel o peso do caphal estrangeirc na economia brasileira, em especial no setor
industrial, Segundo dados da revista Exame Melhores e Maiores, das 50 maicres empresas
industriais nacionais por volume de vendas, 26 séo estrangeiras. Se fomarmos as 10 maiores -
tabela 1.9 - 8 s8o ETs. Descontando-se a Petrobras, ou seja, tomando, por exemplo, as 10 maicres
empresas privadas ndo financeiras do pais - n80 necessariamente industnais - constatamos gue 9
detas sdo estrangsiras - tabela 1.8 Das 20 maicres empresas, retiradas de uma amostra gue abarca
as 500 maiores do Brasi, 10 séo ETs - {abela 1.7. Os setores mais dindmicos e tecnologicamente
intensivos - tabela 1.5 - 1&m predominancia estrangeira ou, pelo menos sua presenga marcante
{avaliacdo quantitativa), As ETs tém, em média, uma participacdc ao redor de 30% sobre o iotal das
vendas das 500 maiores empresas, ao longe dos ultimos 14 anos - tabela 1.6. Do ponto de vista
axtemo, estima-se que a contribuicdo das ETs, para ¢ periode 1978-86, tenha girado em tomo de
28% das exportacdes globais brasileiras, e 17,5% das importagbes. Um saldo comercial aproximado
para as ETs estana em tormo de LSS 5.0 a 7.0 bilhdes, em 1992 (BAKROS, 1983, p. 165-166).
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A amostra utifizada no presente trabalho inclui 22 grandes grupos privados estrangeiros.
fideres de importantes setores e/ou segmentos de mercados - maicres detathes no capitulo 3'°. No
cone setorial proposte pela Exame, que ndc € exatamente o nosso, verficamos que nossa amostra
naere-se em setores que concentram aproximadamente 60% do volume iotal de vendas entre as
500 maiores empresas do pais - a partir de dados da tabela 1.5. Por autro lado, das 20 maiores FTs
em nivel internacional, rangueadas pelo volume de alivos no exterior - tabela 1.10 - 11 pertencem a

nossa amostra. Esse nlmero scbe para 16 se tomarmos as 100 maiores.

Desta forma pretendemos evidenciar a qualidade da nossa amostra, na medida em que
apesar de seram somente 22 grandes grupos, podemoes verificar que: {i) eles atuam em setores gque
concentram uma parcela significativa das atividades econdmicas, em especial, industriais, dentro da
sconomia brasieira; (1) além disso, sdo lideres ou apresentam uma excelente posicdo em seus
segmentos de atuacdo: (i) por fim, os grupos de nossa amostra estdo entre as maiores corporacdes

em nivel internacional,

1.3 - Objetivos

Pasto o papel central das £Ts nos fluxos internacicnais de comeércio, na criagdo e difusdo de
novas tecnologias e dado seu peso gqualitativo e quantitativo dentro da estrutura industrial hrasileira, ©
presente trabatho tem como objetivo central investigar o padrao de insergdo do capital estrangeiro na
sconamia brasileira ao longoe dos anos 80 e 80, Mais especificaments, acompanharemos 'a evolucao
das estratégias e do comportamento de uma ameostra de grandes grupos estrangeiros, lideres de

importantas setores ou segmentos da indlstia nacional, ac longo do referido periodo. Pretendemos:

(y  Verificar em que medida as “hipéteses gerais™ sobre o comportamento das ETs neste
periodo, que emergem da literatura especializada mapeada pelo autor, sdo validas enquanto um

giagnostico geral do nosso objeto,

W Adiantemos agqul 3 refacdo das grupos: Figt. GM, Mercedes Benz, VW. Ford, Dana. Alcatel, |BM. Philips, Siemens. Asea Brown Boven, GE,
Voith, Sleoa. Dow, Rhodia, Shell. Champion, Dreviuss, Parmalal, Gessy Lever, Bunge y Bom,
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(i} Verficar se ndo existem hipoteses alternativas de comporttamento que atentem as
especificidades dos setores industriais onde atuam as ETs, de forma a negar ou qualificar tais
“hipGleses gerais™ |

{ii} Na medida em que forem identificades padrées divergentes de comportamento. até em
grupos de um mesmo setor, avaliar a existéncia ou ndo de padrBes gerais de componamento.
Avaharemos a validade, para a nossa amostra, da classica dicotomia: estratégias introvertidas
{nward), voltadas para mercados locais versus estratégias exirovertidas (outward), voltadas

prioritariamente para mercados extemnos;

{ivi A partir dos anteriores verificar se houve algum ftipo de ruptura estratégica no
comportamento das ETs de nossa amostra que possa indicar aiguma tendéncia de reducdo na base

srodutiva iocal ou na agregacao locatl de valor,

1.4 - Hipoteses Correntes Sobre o Comportamento das ETs no Brasil nos anos 80 e 90.

Conforme veremos mais detathadamente no capituio 2, a literatura especializada sobre 0
comportamento dos grandes grupos privados, estrangeiros e nacionais, bem como g literatura
especifica sobre as ETs no Brasil, permitem a expliciagido de uma hipdtese gerali para o©

comportamento recente destas, onde:

{i} Ao longo dos anos 80, diante de um quadroc macroecendmico instavel, marcacib por ciclos
- curtos de expansac e contracdo do produto interno, as ETs tiveram um comportamento tipicamente
“defensive”. No front real reduziram os investimenios, especiaimente aqueles vinculados ao aumenio
da capacidade produtiva & praticaram uma politica de pricing com elevados mark-ups. Por outre lado
teriam concentrade esforcos no front financeiro, repieto de oportunidades para a valorizacgo

financeira de sey estogue de riqueza.

fii} J& os anos 50 teram acrescentado um elemento novo ao guadro macroecondmico: o
processo de iberalizacdo da economia. Diante da possibilidade de contestacdo de suas posi;:éés de
marcadoe as ETs leram iniclade uma forte reestruturac@o, com o objetive de fortalecer sua

capacidade competitiva. Tal ajuste vina quase sempre acompanhado de uma reducdo na base
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produtiva local (downsizing), com eliminacéo de linhas ¢ unidades produtivas, e de um aumento de
impontaches - em substifuicdo & antiga producdo local, ou pela introdugdo de produtos em
segmentos de mercado mais nobres, ou ainda pela substituiche de insumos antes produzidos cu

comprados locaimente.

ksses dois movimentos distintos ao longo do periodo, que tém claramente na liberalizacio da
sconormia um ponto de ruptura, trazem em comum a idéia de interposicdo de esferas, onde a
situacdo macroscondmica causa reacdes microecondmicas, na forma de estratégias privadas -
produtivas, comercials, financeiras ete. Por sua vez o resultado efetivo dessas estratégias trds em si
o potencial de allerar as varaveis macro num ponto fuluro qualquer. caracterizando uma relacéo

marcada por uma forte interacao macro-micro. repieta de feedbacks.

Cueremos ressaliar aqul que tais hipoteses desenham um certo guadre macroecondmico
que teria conformado um padrde geral de comportamenio micro, por pare das ETs, nos lermos
colocados acima. Vale dizer, ndo se procura um estudo aprofundado dos possiveis comportamenios
divergentes das ETs - ainda gue nado se negue tal possibilidade - dadas outras mediagdes, como as
distintas dindmicas setoriais e mesmo a trajetdnia de cada grupc em nivel local e global - sua
interrelacio com a matriz. Acreditamos que isso implica em: {i) perda de poder explicativo sobre os
movimenios reais destes grandes grupes., com; {if) reducao na capacidade de vislumbrar suas
possiveis trajetdrias futuras; (iil) e, por decorréncia, 0s possiveis impactos fuluros sobre, por exemplo,
a base produtiva local ou ¢s resultados da Balanga Comercial - ou seja, schre o dinamismo da

inddstria e variaveis macro fundamentais como o cambig,

1.5 - Hipdteses Alternativas

Por conta do anterior, acreditamos ser necessario o desenvolvimento de um ssforgo critico de
qualificacao das hipbleses gerais de comportamento das ETs para as décadas de 80 e 90 isto
parque acreditamos gue, além do movimento macro-micro e seus feedbacks, parte das explicacies
sobre esse comportamento deve ser buscada em elementos especificos de cada setor industrial,
Vale dizer, tentaremos introduzir qualificacdes sobre as hipdteses gerais de forma a pode'r" criar
plancs de mediacdo analifica que abarguem padrdes de comportamento divergentes 20s entao

propostos no tem anterior, Assim



{iy A nossa hipbtese alternativa de trabalho € a de que o comportamento das ETs pode
enquadrar-se em trés planos de analise, que ndo s&o mutuamente exclusivos: © plane da interacao
macro-micro; 0 plano das condigdes setoriais especificas, no qual as variaveis macro e de mercado
agimam de forma particular dentro de cada setor: € o plano especificamente micro, vinculado s
condicdes exclusivas da histéria de cada grupo e. por tratar-se de grupos fransnacionais, com a

vinculacio estratégica as respectivas matrizes:

(i) Para os anos 80 venficaremos tanta a possibilidade de compodamentos “defensivos” nos
moldes da hipdlese geral apresentada, como tambem movimenios articulados de expanséo

patnimonial @ produtiva:

iy Da mesma forma. para os anes 90, trabatharemos com comportamentos reativos ao
processo de fiberalizacde em conformidade com a hipolese geral, ainda gue com distinios graus de
sfeito sobre as estratégias produtivas. crganizacionais, comerciais ete, de cada grupg, e, tambeém,
com a possibilidade de que o$ ajustes tenham sido motivados mais por condicbes dos mercados
externos do que por um possivel aumento na contestabilidade de posices no mercado interno, ou
agia, descolados do recente processo de abertura econdmica; ou, ainda, com a possibitidade de néo
peorréncia destes ajustes, ou de sua ccorréncia num momento anterior & gualquer possibilidade de
visiumbramento de alguma alteracao institucionat no sentido de uma maior liberslizacac da nossa

aConomia.



2. EVOLUCAO RECENTE DA ECONOMIA BRASILEIRA E PADROES DE COMPORTAMENTO
DAS EMPRESAS TRANSNACIONAIS

Este capitulo objetiva abordar duas questdes principais: (i) 08 aspectos mais gerais sobre a
evolucho recente da economia brasileira, e ; (i) os padrdes de comportamento das £Ts diante desta

evolucao,

Fartimos da hipotese crucial de gque 0s agentes econdmicos. no caso as ETs selecionadas,
t&m uma postura ativa frente a0 meio ambiente que as cerca. Vale dizer, efas reagem as alteracfes
das varaveis macroecondmicas relevantes, frente acs padrées de concorréncia’™ estabelecidos, e
procuram criar condigbes favoravels ac seu desempenho. Suas estratégias sdo formuladas de
acordo com a svolucao efetiva e esperada de pardmetros sistémicos - cambio, juras, salarios,
tributos, cresamento da sconomia,  inflacBo. coeficientes e crescimento de exporiacbes e
importagies et - € de mercado - rentabilidade, estrutura do mercado, nivel de concorréncia, relactes

com clienies a fornecedores elc,

Por outro fgda, os resultados efetivos das estratégias implementadas também tém um efeilo
sobre as variavels macro e sobre os padrdes de concorréncia de cada mercado. Em suma,
trabalhamos com a hipdtese de que ha uma interacdo macro-microe, repleta de feedbacks, e de gue
as decisdes cruciais - prcing, producao, nvestimento/financiamento, € portfdlio - sdo tomadas num
contexto de incerteza e imperfeicdo dos mercados (CANUTC. 1892 e 1885, MIRANDA, 1893,
FANELL] & FRENKEL. 1594},

Dado o antenor, torna-se mais facl a compreenséo das estratégias privadas das E7s a partir
de sua localizacdo, especifica do ponto de vista historico-institucional, dentro da evolugio recents da

economia brasileira. Com isso, nos propomos a destacar certos pontos basicos desta evoluCao.

Posteriormente  introduziremos alguns  elementos gerais para a compreensac do
compotamento das ETs, nos anos 80 e 80. A panir disto, pretendemos destacar certas hipbiteses
gerais que emergem de estudos sobre estratégias ja consolidadas, bem como tendéncias mais

recentes. F importante ressaltar que estamos preocupados aqui em vasculhar a literatura ja

¥ Entendemos por padrdo de congorréncia o seguinte conjunio de falores gue define a INSercdc de um grupo econdmico N Sed “mele
amiyenis™ (i} @ esfridura do mercado: () as formas de concoréncia entre os compenentes do mercade: () os parametros de mercado &
tecnolomicos relevantes, (v} os padrdes de comportaments erftre o grupo « saus fomecedores, distibuideres ete .
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existente, gue ndc necessariamente trabalhou exclusivamente com a amostra a ser enfocada em

nosso trabalho. Nosso esforgo é o de tentar pontuar questées basicas e levantar pardmetros para o
rasso estudo,

2.1 Da instabilidade com Recessdo a Liberalizagdo Egondmica; um desenho do cenario
brasiieiro nos anos 80 e 90.

580 dois os movimentos que pretendemos explorar aqui () & questdo da instablidade
gcondbmica, & {i) o processo de fiberalizacdo econdmica, a partir da tica de que uma certa visdo de
geononma, markel-onented, passa a nortear as politicas relacionadas com a estrutura produtiva do

pais.

. 5& uma palavra sintetiza a expernéncia brasileira dos Glimos anos, esta & instabilidade.
instabiidade que ultrapassa uma visgo simplista de cunho monetarista. associada a nogéo de
desequilibrio monetario - inflagho - originado, por sua vez, na esfera publica, pela iresponsabilidade
fiscal do Estado. Ao contrano, quando pensamos instabilidade temos em menie uma complexa
cadeia interligada de fatores, cuja ongem fundamental pode ser encontrada no rompimento de um
padrdo de desenvolvimento que, visto enquanto um movimento histérico mais amplo, compreendeu

o periodo de meados dos anos 30 até o final dos anos 70

Esse padrac ou modele de desenvolvimento, gue por simpiificacdc podemos chamar de
‘nacionalkdesenvelvimentista” (FIOR!, 1993} foi extremamente eficiente no que diz respeito & garantir
elevadas laxas de crescimenio econdmico, consofidar uma estrutura industrial relativamente
complexa e integrada, capaz de ser competitiva internacionaimente em nivel de firmas e de alguns
setores. Porém, dadas as préprias limitacbes impostas a indusirializacdo em paises de capitalismo
tardio ¢ periférico (TAVARES, 1985, CANUTO, 1984 a), foi incapaz de equacionar de uma forma
satisfatdna duas quesides fundamentais: & geracéo 'endégena de tecnologia, e a consolidacao de
uma estrutura estavel de financiamenio de longo praze na economia, capaz de dar estabilidade ao

processa de desenvolvimento econémico.
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Com relacac a esta segunda questdo, temos que a incapacidade do sistema privado de
intermediacéo financeira em garantir o financiamento de longo prazo levou o Estado a exercer o
papel de grande intermediader financeiro. Todavia ac executar as funcdes de longo praze da
financiamento, o Estado assumiu somente a dimensao passiva da centralizacdo do capital™ . Vale
dizer. & oferta de massas de capital - muitas vezes na forma de crédito subsidiado - para a
sustentacdo de longo prazo do processo de acumulacdo, deixando, entretanio. que os interesses
privades determinassem autonomamente - sem contrapartidas, como na questao da endogenizacéo

{ecnologica - o direcionamento desta acumulacao.

{3 gue queremos ressaltar € que ao assumir o papel de sustentaculo do crédito de longo prazo
o Estado passou 8 endividar-se de forma crescente - aexterna e internamente {TAVARES, 1978 e
1985). Com 03 sucessives chogues exogenos do final dos anos 70 2 inicic dos 80 - petrdleo, jures e
a ctise da divida - rompeu-se ¢ padrio de financiamento que sustentava o crescimento da economia
brastieira. O Estado entrou num processo de crescente fragilizacdo financeira (BAER, 1993), dado o
peso do seu passivo acumulado: em ddlares - divida externa - & titulos mobilidrios indexados - divida
interna. A economia entrou numa espiral de instabilidade com recessdo - com momentos de
recuperacao’” - orfa de um padrdo de desenvolvimento que sinalizasse uma perspectiva positiva de
longo praze para 0s agentes privados, e refém de uma crise externa e interna sem precedentes, £,
portanto, a partir da ruptura de um certo padrio de desenvolvimento, baseado no crescente
endividamnento publico. e detonado por uma série de choques exogenos e das respostas locais em
termos de politica econdmica {monetéria, cambial e fiscal) que devemaos entender a complexidade da

instabilidade que caracteriza a economia brasileira ha mais de uma década.

i, Exploremos um pouco mais certos aspectos desta instabilidade.

Y 0ara Tavares (1978, p.139-142) um sistema financeire deve ser capaz de desempephar bem trés flungdes basicas: criar crédito] raalizar 4
intermsdiacdo financeira. €. genr grandss massas financeiras no sentide de promover a centrafizacdo do capital, o que sera a sua dimensio
ativa. Para a autora o Sistema Financeire Privado Macionat foi eficaz na promocac das duyss primeiras funcdes. e na valenzacBo financeira,
sendn, todavia, incapar de crar uma estrutura de financiamente de longe prazo. Por degorréncta coube ao Estado a funglo de garantir a
centralizacio dos capitais, © que fof Teito de forma incomplets - porgue samente na sua dimensdo passiva de fornecedot de crédito.
institiicties como o BNDE - ao conceder crédito de fungo praze - ¢ indmeros Fundes. Programas e Agéncias Financeiras (...} prestam apoio e
suporte ao processe de Monopoiizaglo engendrato pelo enfrentamento dindgmico das grandss blocos de capital. mas ndo participam deste
pracesst na gualidade de capial financeirs autéhnomo que busca cenfralizar sobre ¢ seu comando e controle aciendrio os capiiais gue
corientra coma capital proprio” ip 144). Revela-se a dimensdo passiva da centralizacéo.

15 ¢ O aspects comum a todas as vanavels macroecondmicas dursnte a década € a sua grende variabilidade ou. mais precisaments, seu
slevado grau de instabilidade. que se expressa na curta duragdo de ciclos egondmicos com breves periodos de expansic & retracio. a
exempio do investimiento, que apresenta intensa retragiio em 1981783, expansdo equivalente em 1084/86 ¢ nova retragloc em 1987/88°
(CARNEIRG, 1891, p.48)
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a) A ruptura externa transforma-se em crise interng através de um mecanismo basico de
transmissdo: a resposta do  Estadc em termos de  politica econdmica™ (BAER, 1993, TAVARES,
1883), onde temos: (i) sucessivas politicas de estabilizacdo fracassadas que deterioram as
expectativas privadas ao volatiizarem as varidveis macroecondmicas: (i) associadas a uma

crescente fragilizacéo fiscal do Estado’ | Assim:

" Atertativa de evitar um chogue interno de precos que levasse a aceleracao descontrolada
da inflacdo levou 0 governo a prefixar g correcdo cambial e monetaria - no inicio dos anas 80. O
resuitado pratico desta medida fol a colecacdo em cheque do nosso padrio monetaric dual, onde
conviviam a moeda de curso forcado que se desvaloriza e a moeda indexada (MENDONCA DE
BARROS. 1983}, alem da explicitacdo do risco cambial. A possibilidade de perdas de riqueza com a
nstabilidade monetana - mais especificamente, da moeda indexada e do cambio - levou a um forte
auste patnmonial do sefor privado (do qual trataremos com mais detalhes abaixo) que ac buscar
proteger-se da instabilidade elevou as margens de lucro e desendividou-se, fuginde de passivos

dolarizados - que foram assumidos pelo Estado.

* A politica de ajuste do Balango de Fagamentos através de politicas cambiais ativas
{desvaiorizando @ moeda nacional), acompanhadas por incentivos e subsidios as exportagdes,
ampliaram a fragilizacdo financeira do £stado: ndo somente na sustentacdo dos estimulos fiscais
mas, sobretudo pela questdo cambial, na medida em que a maior parte do passivo dolarizado era
plblico (BAER, 1983, p.100). Devemos ressaltar que a busca do ajuste externe através da geragdo
de mega-superavils levou ao incentivo as exportactes, o qgue foi muito bem incorporado no

comportamento das ETs - conforme veremos mais adiante.

O Setor Produtivo Estatal também fol penalizade, na medida em que ndo pdde ajustar-se

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

e B suma, gom relagso ac mais imporfante aspecto ¢a abertura financeira brasileira na década de 70, isto &, o endividamento extemno,
conchi-se que aste foi potencializado no perfodn 1978-1982 pela forte elevacio das taxas de jures internacionais. passando o pals @ viver uma
situacio de Ponzi Finance. Durante 2sse periode os bancos privados infernacionals sancionaram um processe cumulative de endividamento e
posteriorments, com a moratdria mexicana, cortaram abruptamente o arédito internacional ac pais. Neste chogue exierno e na manesia coma
zla foi enfrenfado airavés da gestdio de poliica econdmica interna enconira-se a causa basica da crise fiscal e de financiamento do setor
pablico. O acomulo de passivo externe 2 sey servico financelro subordinaram a formutagioe da politica econdmica és necessidades da gestdo
das contas do balange de pagamentes.” (BAER. 1993, p 80, gritos nossos)

7 Wale sublinhar que a economia brasileira na década de 80 nunca deixou de ter uma taxa de inflaglio média anual inferiar 3 200%. apesar da
natureza distinta & 4s vezes drasticas dos seus planos de estabilizacdo. Mesmo em 1886, o ano do Plane Cruzado, em que a taxa de inflagéc
dirante seis meses foi a menor de toda & década, o fim do plano levou rapidamente a taxa para um patamar anual superior a0 do inicio do
plane. Isto significa que nos pericdos em gyue vigeram as politicas de ajuste macroecondmico, na segunda metade da década de 80, foram
diepinuinde; as saidas foram cada vez mais explosivas porgue a conflanca dos agentes privados Toi se dehilitando e, finalmente a fragilidade
financeira du setor publice foi se agravando peios sucessives chogues cambial, mongtano ¢ financeiro. gue acompanharam cada plans. A
dénada terminou com uma situaclo vizinha & hipernflacae "(TAVARES, 1883, 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 mobiliario.

Asgim, ao longo da década de 80 o Estado foi tornando-se um refém do setor privado
(BELLUZZC & ALMEIDA, 1880), tendo que pagar a este taxas de juros crescentes para ndo
comprometer a rolagem do seu passivo. Politica cambial ativa e politica monetaria restitiva
compuseram um quadro macroecondmico que se refletiu em decisdes micro que sancionaram o
DFOCeSE0 recessive, donde a retracdo dos investimentos (CARNEIRO. 1991, e tabela 2.1, p.87) e um
comportamento forlemente especulalivo dos agentes privados na busca de valorizacde da sua

riqueza.

by Como (@ procuramos ressaltar. essa instabiidade macroecondmica € captada pelas
estratégas privadas, refletindo-se em decis@es que a sancionam e amplificam, Sancionam na
medida em que boa parte da rniqueza privada direciona-se para a valorizacdo financeira, o que reflete
uma forma caracteristica de relacéo entre o ptblico e o 'privacio na Brasil, j& que a possibilidade de
altos ganhos na macro-estrutura financeira decorre da dependéncia do Estado com relacdo aos
recursns privados. Amplificam a partir do momento em que as decisdes de pricing tornam-se
emineniemente prospectivas, baseadas na expectativa de uma futura taxa de inflagdo que ainda nao
ocorrey € gue, em gitima nstancia passa, a buscar referéncia na laxa de juros - a mesma gue
alimenta o circuito endividamento interno - > valorizagdo financeira - > mais endividamento intermno
(BELLUZZO & ALMEIDA, 1990}, Da mesma forma a reducdo na producio corrente e o adiamento

das decisfes de investiments amplificam a recessdo.

. A liberglizacdo econdmica enquanto principal instrumento de "modemizacio” da economia

& a sintese do ideario de politica scondmica que se instala no pais com o governa Collor.

A expenéncia histérica de polificas de promocdo do desenvolvimento industrial no Brasil
foram, em grande medida, marcadas pelo protecionismo que, se por um lado permitiu um forte
crescimento e integracdo na estrutura industrial, por cuire gerou praticas privadas caracterizadas por
uma significativa ineficiéncia microeconémica (RONELLI, 1993, COUTINHO & FERRAZ, 1994)'°,

“istas em parspectiva Ristorica, as medidas de estimulo & indUstria adotadas no Brasil foram eficazes no que se refere ao crescimento da
produsde, mas apresentararmn duas resuffantes negativas: a primeia foi uma certa negligéneia em relesfic a questdes tals como
competitividade (interna ¢ externa) e eficiéncia; a sequnda fol um viés anti-exporiacido na maor parte do periods, até pelo menos meados da
tdécada de B0 (BOMELLL 1883, p 100}



A utilizacdo da politica comercial e, mais especificamente, do instrumento da abertura, da
liberalizacdo econbmica, como mecanismo de promocéo da eficiéncia e produtividade, marca uma
ruptura com a tradicao historica de politicas industriais ativas. Tivermos, entac, a opgac politica de
deixar o mercado “realocar” os fatores de producdo internos através do estimulo forgado pela malor
concorréncia externa. No inicio dos anos 90, isso foi feito num contexio de instabilidade com
recessdo. Recentemente, verficamos a utilizacdo da abertura comercial como um elemento das
noliticas de estabilizacas™ (TAVARES, 1893, p.110-111), com o Piano Real™®.

Aprofundemos um pouco certos aspectos desta liberalizacdo.

&l Segundo Bonelli (1993) a abertura comercial no periodo Collor procurou contemplar
irés caracteristicas basicas: (i) um certo gradualismo guanto ao seu desdobramento no tempo; (i)
paridade cambial, ou seja, buscar-se-ia que 0 cdmbio estivesse permanentemente ajustado de forma
a ndo desincentivar as exportacdes, e sobre-estimular as importacdes para além dos efeilos da
reducdo tarifana (i) a utlizacdo de instrumentos legais de protecdo ndo-taiifaria contra praticas

comerciais desleais.

by O processo de liberalizacdo foi planejado para constituir-se de duas fases (RBCE, 19982,
.41y {1} promogdo de uma "arifacdo” das barreiras ndo tanfarias entdo existentes (19903,
eliminando-se o controle discriciondrio sobre as importacées® - guias de importacéo da CACEX - e
alguns regimes especiais de importagdo, objetivando a colocacéo das tarifas como elemento central
da estrutura de proteco; (i} reducéio das tarifas para o periodo de 1981 - 1984, com o 6b}etiva de
reduzir © seu valor médio & a sua variagao inter-setorial - segundo a Portana MEFP 58 (31/1/81),

revisto pela Portaria 131 {18/2/92) que acelerou a reducdo das tarifas (BONELLL 1893, p.107).

¥ Boneli faz ressalvas a utiizacso da aberfura comercial enquarnte stementa constituinte de politicas de ajuste macroectmico de curie prazo:
* & velocidade 2 abrangéneia com que o Brasil abragou a iberalizagfo comercial enquadram-se. como vimos, em uma tendéncia cbservada
gm escala glebal, tendo side em grande medida inspirada pela experiéncia de diversos paises e estimulada por instituicdes muiltilaterals de
crédite e agénclas governameniais de alguns paises. No entanto, em decorréncia da longs tradicio de desenvolvimento sob diversas formas
de protecdo, nuja construcio foi devido 4s crises por que passou o setor extermo de nossa eeonomia. & inportants svaliar a conveniéncia
(guants au Hming, dada 8 priovidade absohda da politica anti-inflagiondna’, velocidade e sustentabllidade da abertura comercial sob uma
eronamia em recessio. Partimos de prineipio de que a liberalizacdo do comércio & um remedio multe amarae. e provaveimente ingficaz se o
phietive & apenas lidar com os males macroeondmices.” (BOMNELLY, 1983, p.102, grifos nossos)

- Especiaimente no segunde semestre de 1994, na gestdoe fazendaria de Cire Gomes - governo Ramar Francg.

SNy que diz respeito &5 barreiras nio-tarifarins, as medidas incluiam aspecios relafivos a sefores. mas em sintonia do aspinte da
Bherafizacas comercial 2m curse: a) em agosto de 1980, suspens@io (abolicBo, em fevereiro de 1681} de requisifos minimos para o
financiaments de importagtes de equipamento de grande perte {segundo o valor das importag@es); b) redugdo de indices de nacionatizagio
nos crédiios da Finame para bens de capital seb encomenda (de 85% para 70%; em fevereiro de 1991 o indice passaria a 60% para todos os
créditos de instituictes oficiais & compras govemamentais); ¢} abrandamento dos coniroles sobre o8 hens de informatica e claras indicagBes
de que a ressrva de mercido para esses bens deveria expirar em oldubiro de 19927 (BONELLL 1893, p 107}




2.1 Nova Tarfa, 1991 - 1984 (%)

090 1897 1892 1903 1004
Iidddia 222 253 212 171 4.2
HModa 40.0 0.0 20.0 2006 200
Cesvio Padris 1188 i7.4 42 107 T &

Fonte; RBCE. 1992, p.41

¢ Assim, se por um jado a liberalizacéo econdmica em si podenia ser mais um elemento
gue, unto com uma politica de restruturagBo produtiva conseqliente - com politicas industriais
horizontals & verticais - ajudana a aumentar o nivel geral de eficiéncia & competitividade da nossa
gtonomia, por oulro lado sua ulilizacdo como instrumento principal de uma "pdiitica indusina”
market-onented e/ou como politica acessdria a estabilizacdo de precos podera comprometer a

estrutura produtiva nacional. com conseguéncias imprevisiveis no longo prazo™ .

d} Devemos ressaltar que a formagdo do Mercosul € um marco importante no processo de
abertura da economia. especiaimente no gue refe%e—se a possibilidade dos agentes privados
passarem a conformar estratégias produtivo-comerciais voltadas para os mercados regionais e néo
maig, somente, ©s nacionais. Nos capitulos 3 & 4 veremos como 0s grupos da nossa amostra

pasicionam-se diante desta questao,

V. A modernizacao econdmica prometida pelo governo Collor prossegue, mesmo apds o seu
impeachment, através do Plano Real implementado no governo ftamar. com seqiéncia no governo

de Fernando Henrigue Cardoso.

Em linha gerais o Plano Real constitui-se em mais uma tentativa de estabilizacéo econdmica,
ainda que desta vez sem 0s "choques” que caracterizaram as teniativas anteriores € com um perfeito
alinhamento de fundamentos com as proposias padrio de ajuste do FMI-Banco Mundial para as
sconomias perdféncas, ou melhor, "mercados emergentes’(TAVARES, 1883), Assim, com a
ancoragem no cAmbio - sobrevalorizado - @ nos salanios - desindexados - associada a liberagao
completa dos precos e a uma politica agressiva de importacdss foi possivel reduzir a inflacdo de um

patamar de 40% ao més para algo de 25 a 40% ao ano.

“ Tarty mais 8 tivermos um quadro proximo ao disgnosticade por Bonelli {1993, p.10}. onde: °... o pior dos mundos & uma situagio em gue
as farifas de importacdo diminuem {por conta da Hiberalizacdo comercial. por exernplo). os pregns em dilares das importagdes caem {por
exempls, pof causa de uma recessdn infernational. progressa técnico ou praticas comerciais como » dumping) & o cambio real vaiariza-se
{devido a dgificuldades macroecondmicas associadas ao processe inflacionario, por exemplo).” A reducdo das tanfas - agora de forma mais
acelerads ¢ voluntarosa, promovida na gestdo do Ministre Ciro Gornes - 2 g sobrevalorizagdo do cambio ja comple o guadro brasileiro desde
o segurkdo semestre de 1984
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Por outro lado uma série de incertezas permanecem na economia, principalmente as
relacionadas com a consisténcia do sjuste fiscal praticado na primeira etapa do plano, com a
evoiucao futura da politica cambial, assim como a necessidade de se organizar uma politica industrial
capaz de garantir o estimulo & uma retomada de investimentos. (s condicionantes da reforma
constitucional seriam essencials para balizar uma série de par8metros institucionais - gquestdo
tributaria, reforma previdenciara, alcance das privatizacdes et - necessanos a concretizacdo dos

ajusies apontados acima.

indice do anterior foi a forte reaclio de certos sefores da economia brasileira - & de grupos
acondomicos relevantes - contra a aceleracdo da reduclo das tarifas de importacio e ampliacdo dos
produtos atingides. no segundo semestre de 19947 Tambeém ¢ relevante a reacéo de apreensdo
das nvestidores estrangeiros com relacdo aos mercados emergentss, dada a recente crise cambial
mexicana (GM, 23/12/84), que pds em cheque o modelo de ajusie baseado na sobrevaiorizacdo
cambial e na abertura comercial agressiva - que fragilizou as contas externas. Tal padrdo de ajusie &
dentificado como a estabilizacdo argenting e, também, com © caso brasileiro que, todavia, ainda
estaria em sua etapa inicial, onde a crise do Balango de Pagamentos demoraria ainda algum tempo
para se materalizar, dado o volume significativo de reservas cambiais. Por oufro lado, grandes
grupos multinacionais (GM 28/12/04) - no caso a General Motors - estariam condicionande a
retomada de investimentos ac estabelecimento de uma politica indusirial capaz de fortalecer a

producéo nacional.

{2 infcio do ano de 1995 tem sido marcado pelo recuo das politicas econdmicas adotadas com
a implementacgo do Real diante do quadro externc desfavoravel | da fuga de capiais @ dos
crescentas déficits comerciais: {i} o cambio teve de ser levemente desvalorizado, com a adogdo de
um sislema de bandas; (i) ampliou-se o imposto de importacdo - para 70% - de uma serie de
produtos, a maioria bens de consumo durdveis; (i) estabeleceu-se uma politica de cotas para a
importacio de aytomaoveis; (iv) promoveu-se um “desaquecimento” da economia (politicas restritivas,
especiaimente as credificias), a partir da percepcao de que o ritmo de crescimento estana
incompativel com a capacidade corrente de financiamento, num quadro de restricde exema; (v)
entre outras, Ainda que ja no segundo semestre de 95 tenha havido uma reacomodacao dos fluxos

financeiros internacionals - garantinde, segunde o discurso oficial, ¢ “fechamento” das contas

et nor exemplo, Foiha de $ao Paulo 16/09/04, 17/09/54, 19/08/04, 20/00/24; Estado de Sho Paule ¢ Gazeta Mercanti, no mesma periode.
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externas no fingl do ano, em uma situacdo confortavel - permanece uma forte incerterza guanic aos

horizontes de curto & médio prazos da economia brasileira.
2.2 A Reacdo das Empresas Transnacionais

A literatura corrente que aborda a problemética da inserco do capial estrangeiro na
sronomia brasileira e, mais especificamente. as estratégias e o desempenho dos grandes grupos
transnacionais desde a década de ocilenta, aponta para dois movimentos distinios: {i) o primeiro,
tipico dos anos oitenta, marcado por uma postura estratégica defensiva, dado o quadro de recesséo
e instabilidade da economia brasileira; (i) © segundo, nos noventa, caracterizado por mudancas
estratégicas significativas, com a manifestacdo de tendéncias reestruturantes nos niveis produtivo,

organizacional, gerencial eto,

Desdobraremos esses dois movimentos para, posteriormente, {enfarmos consolidar algumas
hipbleses gerais que emergem destia literatura, e gue deverdo ser confrontadas e qualificadas com

0% resultados apresentados peles grupos da nossa amostra.

2.2.1 O Paradoxe dos Anos 80: Recessao, Instabilidade e Aumento de Rentabilidade.

Os principais trabathos gue enfocaram a questdo do ajuste patrimonial privado (NOVAIS,
1988, ALMEIDA & NOVAIS, 1991) e o comporiamento das ETs lideres™ (GONCALVES, 1993a,
1983b & 1894) nos 80s, sugerem um certo padrdo de comporamento que, no que ele pode ter de
mais geral, caracterizar-se-a pela tentativa de manutencdo da rentabilidade do capital num quadro

macroecondmico de instabilidade e recesséo. Ter-se-ia conformado uma série de estratégias™

* & referéncia basica desses estudos & a da grande ET, lider ou pertencents 2 uma amostra das matores de cada setor, entre 05 principais
setores da economia - em especial. enfre empresas nae financeiras. O acompanhaments do comportamento das empresas lideres da
sconomia brasieira - estatais, privadas nacionais e privadas estrangeiras - a partir de dados de balangos contabeis, feito no IESP, ¢ do quat
derivam os irabaihos de Novais {1988) g Almeida & Novais (1991} trabalha com uma significativa amostra de empresas lideres cobrindo os
anos de 1978 até 1988 = que, por razdes mefodoldgicas alterou-se: a amoestra revisada a partr de 1989 incluia 224 empresas. sendo 123
nacionais privadas, 58 multinacionais & 43 estatais; tais modificacdes nie invalidam. segundo os autores, o acompanhamente das tendéncias
gerals dos anos anterdores, de amostras um pouco distintas. Gongatves (1993a e 1383b} por sua vez, trabaltha com uma série de fontes
hitfiografioas especializadas no assunto, onde se incluem os trabalhos supracitados. dados de revistas e periddicos, lavantamantos empitices
qua evidenciem o comportaments das ETs ete.

“Agul torma-se Jundamental observar gue, de um modo geral, os rabathos citados simplesments desconsideram, de ponto de vista analifico,
as especificidades seforiais @ de cada grupo. A excegdo fica por conta de Gongalves {1983b, p.44} que considera a necessidade de gualificar
as argumentagdes gerais ... na medida em gue existern importantes diferencas setorials e tambem em termos de experiéncia de individuais.”.
A ndo explivitacho analitica destas diferencas pode acarretar em perda de poder explicativo. como admite esss autor em oulra passagem:
“Correndo o risco da simpiificacio = reconhecendo eventuais _diferencas setoriais B em fermos de empresa individuais, pode-se argumentar
que essas estratégias astiveram centradas na expansio das exportacies, racionalizacao de custos e demissée de trabathadores, exercicio do
pider scondmico & jucres financeiros elevados, sern gue houvesse oportunidades de investimento produtive gue os absorvessern.”
{GORCALVES. 1853, p. 41, grifes nossos). Em nossa opinido, ¢ gque esia refletido na proposta analitica deste trabalho, ndo basta admilir a
existéncin de tas "diferengas’, aceitando o preco da simplificacio. Vale 2 pena tentar levar & analise algod mais adiante. explorando tardo as
interaches macre-micro, quanto das especificidades setoriads ¢ de cada grupo - vide nossas hipdteses alternativas no cap. 1.




coefentes com a logica privada de manutencao e ampliacéo da riqueza, ainda que no mais das
vezes contrarias a uma restruturacdo produtiva que implicasse em um aprimoramento da
competitividade da economia como um todo, & mesme de uma competitividade privada sustentavel
no longo prazo™

A instabilidade e a recessdo que marcaram a sconomia brasileira nos Gitimos anos puderam
ser digeridas e contornadas por estratégias privadas marcadas por uma forte énfase na valorizacao
patrimonial da riqueza, acompanhadas de ajustes produtivos superficiais e de carater defensivo. Por
mais paradoxal que possa ser, pdde-se verificar o convivio da recessac econdmica com o aumento
da rentabilidade dos capitals privados. £, nunca € demais ressaliar. isto se deu no contexto de um
mercado pouce exposto a concorréncia externa, e marcado por um sistema financeiro genernso em
cfertar investimentos de alta lucrafividade e liquidez - em itima insténcia bancados pela necessidade
do Estado em financiar-se juntoe ao setor privado (BELLUZZO & ALMEIDA, 1990). Destacamos trés

tipos de estratégicas basicas:

| Estrategia Financeiro-Patrimonial com a formulacdo de um  significativo  ajuste  patrimoniai,
recompendo as contas ativas e passivas; o exercicio do poder econdmico de arbitrar aumentos na
margem de lucro™ e conseguir vantagens da instabilizacéo econdmica associado as assimetrias no
poder de mercado - ganhos Inflacionarios no controle de prazos de fornecedores e compradores,
sobre a desvalonzagdo dos custos nominais, em especial os salarios etc - & o direcionamenio dos

esforgos de aumento de lucratividade com liquidez no front financeiro. Mais especificaments, tivemos:

(i) Recompaesicio do Ative -> conforme verificamas na tabela 2.2 abaixo, fivemos um
aumento de importancia das contas Investimento {controladas e coligadas) e Disponivel, que
refiefiriam a valorizagio financeira do capital. Frente a um risco crescente oplou-se por uma fore
diversificacado dos Investimenios em coligadas e confroladas -~ de forma a "pulverizar’ 0s riscos e
ampliar o leque de rentabilidade. Tambem constatou-se uma fore preferéﬁncia peia liquidez nas
aplicacdes devido a crescente ameaca de desvalonzacao da riqueza financewa, dados os sucessivos
chogues gcondmicos - as aplicagdes de curtissimo praze entrariam na conta Disponivel. A crescenie

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

*'Em sintese, o ajuste microecondmico efetuado pelo segmente privado, ac mesmo lempo em que gerpu liguidez crescente, evitou o
endividarments palos juros, obteve grande mobilidade nas aplicactes produtivas, tormands a geracio de lucros cada vez mais dependenta das
condicdes financeiras da sconomia, fragilizando a base tecnologica do pals.” {Novais, 1288, p.27. grifos nossos),

# poderiames associar a possibilidade de ampliagio dos mark-ups com 8 menor confestabifidade dos mercados {economia “fechada”), dada
z nenessidade de promocdo do ajuste externc da economia - geraglo de saldes comerciais positivos, com restrigdes as importagtes =
mudanga de precos relsfives {desvalorizagfies cambiais e confencdo de sal@rios, que modificaram o vetor salario-cmbio em favor dos
fradables) o edugBo da absocdo doméstics {recassio). Ver Cameire (19311,



lado, & conta Imobilizado permaneceu quase inalterada a0 longo da década, refletindo a potca
significaincia do investimento produtivo (tabela 2.2).

(i} Recomposicdo de Passivo -> houve um processo de desendividamento,
com uma significativa reducdc nos indices de Endividamento Total/Patriménio Liquido e
Endividamento Bancano/Patrimdnio Liquido - (tabela 2.7).

(iliy Aumento do Mark-Up -> utilizac8o do arbitrio do poder de mercado para aumentar a
margem de lucro, num contexto de uma economia pouco “aberia" & concorréncia estrangeira &,
portarto, com baixa contestabilidade das posicdes de mercado (vide tabela 2.8). Este € o0 movimento
descrito anteriormente de internalizaco da instabilidade monetdria nas estratégias privadas - em

espacial o pricing ~ que sancionaram e amplificaram esta mesma instabilidade.

2.2 Estrutura do Ativo das ETs {1978-1989) - % sobre 0 Ativo.

78 s 80 21 32 83 54 85 &6 a7 &8 &g
Disponivel 45 57 48 4.5 3.5 43 3.3 77 85 P 12 8%
Clientes 168 168 197 181 187 175 Y6 160 141 138 130 102
Thules Maobifidries 27 1.2 17 23 65 62 63 38 2.1 2.4 2.0 25
Estogques 182 182 236 1885 174 150 138 138 180 162 128 123
Investimentos 74 7.4 53 9.1 101 106 128 133 120 328 185 185
imobifizads 321 318 288 333 357 344 347 3486 2343 357 330 332

Fonte: Novais (1988), Almeida & Novais (1821) - elaboragdo propria.

2.3 Composicdo do Ativo das ETs - (%)

1881 1887 cresciments %
i 2 3 4 N 472
Al AF Al AF -115 50.5
19 159  A5F 2268 - 30 42.4

Fonte: Novais {1988} - elaboraboragdo prépria.
A - Ativo Operacional; AF - Ativo Financeiro

2.4. Empresas Transnacionais no Brasil: Média Anual dos Fluxos de Capital'”

Fluxos 1871-1881 1982-1991 1971-1802
1. Entradas Z 130 702 1450
2. Repalramento {187} {375} {277
2. investimento {1+2) 1941 327 1173
4. Remessas 723 1345 1819
& lnv.- Remessas (3-4) 1219 -1018 154
& Conversio da Divida Externa 83 &81 343
7. i, - Remessas - Conv, {546} 128% - 37 496
8. Reinvestimento 1017 724 878
9, investimento Liguide 2299 sy 1374
Cooficierte de Femessa [4/(4+8)] 41.6% 65.0% 53.7%
Gusta de Ingercao interna [4H(4+8Y)° 23.9% 789.0% 42 8%

Fonte: Gongalves (1993, p.35}.
{1} Valores em LS$ mithfes de 1990, a partir de dados do Banco Central do Brasil.



(2} Q Autor considera este coma um indice da rentabilidade do capitat estrangeiro aplicado no Brasil.

2.5 1DE & Remessas - Brasi, 1960-88 (US$ Mithdes)

Farinon T il Remessade fugros e 1o H
Cvvidendosii

1980-68 a5 24 34
LRS- 199 120 7
18TRTT 598 303 595
187881 13HF 469 348
148285 853 Tog &4
1888-£8 366 1320 - 454

Fonte: BAUMARN (1882, p 5).

1 - {BE Hiquido: IDE no Brasil {(ingressos liquidos) menas Investimento brasileiro no exterior.

2.6 Participaco do 1DE no PIB e na Formacap Bruta de Capital - Brasit (1970 - 1992)

Ao {DE Brufo iDE Ligiiao
PR W FBOF - Privade w0 FBCF - Totad % PR % FBCF Privada %, FBCF - Total

19T .94 5.1 &858 0483 483 544
Y 154 53 .38 17 5 303
Tead ; 284 £ 11 4 59 .38 3.85 4.29
1935 .’ 03,34 2.04 2.26 3728 1.55 1.79
14956 0.27 1.40 167 404 022 3.26
1HEY L D34 1.84 1.78 3.25 113 1.32
1988 1 D.3Z 140 162 0.24 1.07 .24
14988 | .21 .87 6.98 .08 0.33 0.37
1980 | 022 1.01 1.20 Q.16 .73 0.87
1981 0.25 1.33 t.60 022 1.17 1.40
1992 | 038 1.95 235 32 1.73 208

F—’aﬂté: Barros (1993, p.168)

2.7 indicadores de Endividamento das ETs - (%)

78 79 Y 81 732 83 34 a5 56 B 28 29

A ;;1'-35-4 1812 1387 1429 1333 1342 1054 8968 912 ©AE  DI4 985
B | 554 8.2 58.8 83,7 3.3 569 4.2 422 307 325 27V 243

Forte: Movais (1988}, Almeida & Novais (1991) - elaboracéo propria.

A - Endividamento Total/ Patrimdnic Liquido; B - Endividamento Bancario / Patriménio Liguido

2.8 Indicador de Rentabilidade das ETs - {%)

78 7 a0 gf B2 a3 4 8BS 86 g7 B8 g9

Mark-up | 268 277 248 283 288 334 384 M9 2885 422 476 D08
LenodPl 178 128 187 134 1785 442 204 304 283 279 259 159

Fonte: Novais (1988), Almeida & Novais (1981) - elaboragdo propria.
OBRS: O mark-up € avaliado como excedente da receita operacional liquida (ROL) e o custo dos
progdutos e servicos (CPS), sobre este dltimo. Cu sejar mark-up = (ROL - CPR)/ CPS (Novais, 1988,

p.17. nota 8); LONO - Lucro Operacional e Ndo Operacional. PL - Patrimdnio Liquido
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. Eslratégia Comercial busca de mercados externos como forma de escape 2 estagnacdo do
mercado interno. Houve uma coincidéncia de interesses com a estratégia governamental de ajuste
oo Balenco de Pagamentos, buscando-se a geracio de mega-supergvits comerciais. Nao faltaram

incentivos fiscais e cambiais - conforme vimaos anteriormente.

L. Estrategla industrial & Tecnoldgica: de um modo geral, a literatura indica que parece ndo ter

havido um esforco de grande amplifude no sentido de uma restruturacéo produtiva, o que teria

ampliado a nossa defasagem tecnologica.

A reducdo do endividamento e o aumento na capacidade de mobilizacio de recursos, dados
¢ aumento no mark-up e o8 ganhos financeiros, ndo teriam se revertido numa ampliacéo significativa
do invastimento produtivo. A conta Imobilizade, que pouco se alterou ao longo do periodo, sera um
indicio desta tendéncia. Segundo Almeida (1988, p. 8) o maximo que se poderia afirmar é que " .. as
empresas estariam efetuando investimentos 'leves' para modernizar o parque produtivo, visando
aumentar a sficiéncia e a produtividade, enguanio se adigram as decisdes de ampliacdo da

capacidade de producie”.

Esta tendéncia de queda do Investimento também & captada pelos irabaihos de Gongalves
{19930, 1394). Baumann (1932) e Barros (1993) conforme verdficamos nas tabelas 2.4, 2.5 2.7.

A fese de Gongalves (1993b) é de que as estratégias das E7s s80 condicionadas por fatores
locacionais especificos. que no casc do Brasil seriam: a permissividade do mercado - sug pouca
abarturg a concorréncia internacional, resultando numa baixa contestabilidade; & o contexio

macroecondmico - instabilidade, recessfo, politicas de ajuste.

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

principatmente, uma significativa ampliacéo da rentabilidade do capital estrangeiro no Brasil,

2.9 Fluxo de [DE e Reniabilidade de ETs no Brasi

Pluxo IDE ™ Renfabifitade
197 1-81 13.4 24
1982-91 -10.2 a0

Fonte; Goncalves (1993 b) - elaboragdo propria.
{1} Fluxo total de IDE em USS bilhdes: entrada - repatriiamento - remessa,



{2} Taxa de retorno do capital investido no Brasil (%) - dado pela relacdo entre os fluxos de remessas

e investimentos™ - conforme tabela 2.4 acima

mmerge um aparente paradoxo: como num contexta de crise e reducao do IDE aumenta tanto
assim a rentabilidade? Islo leva a outra questao: por que diante de um guadro de profunda crise as
ETs ndo oplaram por uma estratégia mais agressiva de desinvestimento? A resposta parece passar
pela evidéncia de que a economia brasileira ofereceu mecanismos de valorizacao da riqueza privada,

captados pelas estratégias micro das ETs, que procuramos destacar.

Ha, portanto, nos anos 80, a manutencés da rentabilidade do capital®™ com a adogao de
egtratéglas microgcondmicas que enfatizaram a valotizacao fingnceira, como forma “racional” de
reacis a um contexio de insigbilidade-com-recessao-com-mercado-fechado. Abre-se mio da
pricrizacao do investimento produtivo que reestruturara a base produtiva. criando as condigbes
objetivas para o aumento da competitividade {capacidade de disputar mercados - internc e externo)

da industria.

2.2.2 Us Anos 90: Liberalizacdo Econdmica, Tendéncias de Reestruturagdo e Questbes em
Aberto.

O inicio dos anos 90 trouxe um ponto de  inflex@o crucial: o processo de liberalizacdo da
economia brasiieira. Este deve ser entendide nde somente pela crescente aberfura da economia.
dada a reducio das tarifas de importacBo, mas, também, por uma nova forma de iﬁsergéc& do
. Estade, cada vez menos intervencionista e produlor - como ¢ Estado nacipnal-desenvolvimentista
que marcou ¢ periodo de 1930 a 1980 {FIORI, 1893).

A nova face da intervencdo estatal aponta para uma direcéo de maior liberalizacao

institucional, dado o aparente consensc de que o modelo anterior de desenvolimento foi o

B g pratica, verifica-se que, durante um periodo de fempo. o retomo sobre o investimento & visto tanto em rafacdo ao estoque {faxe de
retorno sobre o patriménio}l quanto em termos do retoro sobre um fluxe necess#rio para 2 confinuac@ie des negcios. Assim, durante o
perjods 1971-1981, as empresas transnacionals investiram no Brasit U85 332 bithdes, considerande entradas, repatriamento, conyversio e
reinvestimentos. Neste mesmo periode, 3% empresas {ransnacionais remeteram US$ 8 bilhGes. A relagdo entre fluxos de remessa e
irvestimentos & o prego de inlermnacionalizagdo da producio cobrado’ pelas empresas transnacionais e ‘pago’ pelo Brasil. Esta taxa joi de
24% o periode 1871-1981, iste é, para cads bithdo de délares razidos para o Brasil para fazer funcionar as subsidiarias, cobrava-se USS
240 milhdes anualmente.. . no perlode 1882-81 as empresas fransnacionals investem no Brasil USS 17 bilhdes. mas refiram cerca de USS
13.5 bilhdes na fonma de remessas. A taxa' da insercéo internacional cobrada pelas ermpresaes Wansnacionais passa a ser de 80%. Este é o
prémio do risco Hrasd, Resultado: o Brasil continua sendo um ‘grande negdcia' para as empresas ransnacionais, a despeito da orise
profunds.” {GONCALYVES, 1992b, p 40)

“ Gunforme os tabalhos consuitados, & alguns indices selecionados das fabelas acima.
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respansavel pela cragdo de uma série de gargales que amorteceram o pleno desenvolviments das
forcas de mercado (AGOSIN, 1993; TEN KATE, 1992; ROSALES V., 1994). A DIOMOCAc da
retomada do desenvolvimento econdmico™ ficaria a cargo dos agentes privades, com destaque
especial para as ETs. Estas enquanto portadoras do {DE seriam agentes de modemizacao
(BARROS, 1893; GONCALVES, 1983hL), dada sua insercéo nos mercados gichais e dominio das
best prachices. Sua presenca imprimiria na economia hospedeira novos padrdes de eficiéncia

micreeconomica, induzindo ao aumento da competitividade nacional (DUNNING, 1994,

Portanto, se nos anos 80 as estratégias privadas foram moldadas num contexto especifico de
instabilidade e recess&0, porém com uma baixa exposicdo dos mercados & concoréncia externa, os
anos 90 & surgem com a certeza de uma reversdo deste quadro. A possibilidade de uma mudanca
radical dos padrfes de concorréncia estabelecidos teria motivado uma alteracéo das estratégias das
ETs, captada por estudos recentes” (BIELSCHOWSKY. 1092: GONCALVES, 1993a. 1993b e
19943,

Emt linhas gerais essas mudangas estratégicas envolvem um processo de reestruturacao
microecondmica que visa aumentar a capacidade dos produtos locais competirem no mercado
interno, com as importacdes, e no mercado externo. Em sua dimensao produtiva tal processo
contemplaria: (i) a reducédc da inlegragao vertical - "desverticalizacdo” - com a busca de se
concentrar as atividades no core-compefence e que, com a crescente liberalizacdo, implicou em
aumento na impertagio de insumos - principalmente os de malor contetdo tecnoldgico - reduzindo os
coeficientes de nacionalizagdo da producao; (i) a especializacéo na producéo de produtos capazes
de serem compelilivos. Esses dois movimenios em conjunto s&o denominados de down-sizing,
conceito que busca refletir a idéia de abandono da producio de centas finhas de produtos ou mesmo
de plantas inteiras. Além disso verificar-se-ia uma tendéncia de terceirizacdo de cerlas atividades de

suporte, na medida em que sua aquisicao no mercado € mais vantajosa - reducio dos cusios.

Teriam havido, também, significativas mudangas gerenciais € organizacionals, com o objetivo
de reduzir custos € aumentar a qualidade dos produtos, através de uma maigr racicnalizacao dos

processos, diminuindc a necessidade de grandes investimenfos em modernizacdo produtiva.

T3l debate sobra a retoada do desenvolvimento econdsmico, com UM novo padrie de insercio do Estade na econoimia & especialmente
relgvanie para ¢ contexto lating-amencano recente, Aquele vem acompanhada da discussao sobre estabilizaclio e desenvolvimenio, em sua
versie monetarista inspirada no dito Consenso de Washington ¢ em sua critica {KIGUEL & LIVIATAN, 1992 MELTZER, 1991, AUEHEIMER, 1992.
TayaRres, 1993; Fanelt), FRENKEL & RCZENWURGEL,1992)

T E por wma pesquisa em andamento, entiiuiads "Srupos Econdmices industriais ne Brasil e a Politica Econdmica: Estrutura, Estratéglas
Desafioe”, airavés de convéno IRFUNICAMP.FUNDAP-FECAMP.
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Teriamos entdo; introducéo de técnicas de controle de estoque e qualidade; enxugamento das

estruturas burocraticas; modificactes nas relacdes com fornecedores e clientes, buscando-se uma
maior estabitidade, ste.

Daestague-se tambem que esse processo de ajuste microecondmico - pelo menos em sua
fase inicial, j& coberta pela literatura especializada - implicou uma reducdo significativa de postos de
trabalho, tanto do pessoal administrativo quanto do produtive e, por outro lado, ainda néao introduziu
mudancas relevantes no sentide de uma maior ulilizacdo de tecnologias de automacéo flexivel
(BIELSCHOWSKY, 1982, p.19, COUTINHO & FERRAZ, 1994},

Dado o antenior, tais estudos sugeram que o processo inicial de reestruturacao, motivado pela
maior abertura efetiva e potencial da sconomia, pautou-se mais por uma tentativa de aprofundar &
racionalizacdo da producdo, atraves da introdugdo de modernas itgcnicas produtivas, gerenciais e
organizacionals capazes de reduzir cusios e aumentar gualidade - fornar os produtos mais
competitivos - do que por uma ampliacao significativa dos investimentos produtives. Tal sena, nunca
& demais destacar, a tendéncia mais geral do ajuste das ETs, num primeiro momento de estimulo a

maior abertura da economia.

Par outro lado, a pesquisa de Bielschowsky (1992, p.23) capta também uma tendéncia que
vem se consolidando com relagdo a reaca@o das ETs frente a liberalizacdo comerciat: na maiona ha
uma aprovacao, em linhas gerais, a politica de redugdo das tanfas de importagdo, porém com um
forte receio quanto a seu Hming. As reacdes quanio a uma possivel aceleragdc na reducao das
tarifas, ou gquanto 3 ampliacdo dos produtos abrangidos pela relacdo do governo foram
~ significativamente negativas. O quadro de recessdo, com auséncia de perspectiva de crescimento a
longo prazo dos mercados parece causar uma maior sensibilidade nas expectativas das ETs, com o

datio novo da liberalizacao.
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2.3 Um Balango do Periodo: Dois Padrées Distintos de Comportamento

Duas hipdteses pasicas de trabatho emergem peio gue vimos até agora:

{h Nos anos 80 as Empresas Transnacionais tiveram um padrac de comportamento gue
podeartamaos qualificar de "defensive”, no sentido de que todas as suas estratégias voltaram-se para g

preservacdo de sua rentabilidade, num contexto econdmico marcado pela instabilidade e recessao;

{1y A fiberaiizacdo econbmica no inicio dos anos 20 constitui-se num ponto de ruptura
fundamental, ao introduzir um elemento novo: a expaosicao (efetiva ou ainda potencial) da economia
brasiieira, historicarmente defendida por politicas pretecionisias, a uma forle concorréncia externa. Taf
fato implicou uma significativa mudanca nos rumos estratégicos privados. com a consolidacdo de

fendéncias reesirudurantss - em diversas magnitudes.

Estas seram, conforme explicitamos no capitulo 1. as hipdteses "gerais” ou “correntes” sobre

o comportamenta das ETs, as quais confrontamos nossas hipdteses altemnativas.



3 - ANALISE DO COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS TRANSNACIONAIS

31 Aselecdo das ETs

Utifizaremos como amostra de trabalho os grandes grupos estrangeiros objetos de estudo da
pesguisa denominada “Grupos Econdmicos industriais no Brasil ¢ a Politica Econdmica: Estrutura,
Estrategias e Desafios.”, a partir de um convénio firmado entre a Fundacdo do Desenvolvimento
Administrativo (FUNDAP) e a Fundagdo Economia de Campinas (FECAMP). Foram trés os principais
critérios de escolha da amostra estudada por tal pesquisa: (i) a presenca de relagbes importantes (de
compra efou de venda) 3 montante g/ou a jusante da cadeia produtiva com empresas ou grupos
ocaus: (i} o estabelecimento de relagdes de rivaiidade acentuada. na disputa por espagos do
mercado nacional com grupos locais relevantes, e (1) a importédncia da Brasil nas estratégias de

expansdo do grupo em nivel internacional,

Trata-se, poranto. de uma amostra com alta significdncia qualitativa, na medida em que
trabalha-se com grandes grupoes, lideres de setores g/ou mercados, muiios deles em segmentos
dommados ou com forte presenca do capital estrangeiro. Ao optarmos por {rabalhar com a mesma
amostra da referida pesquisa tivemos a vantagem do acesso a um imensc volume de dados e
informacées. Destacamos que guando n&c houver nenhuma fonte destacada a informaco tera

provido dos refatorios de pesquisa.

Temos os seguintes grupas selecionados:

{} setor automobilistico (incluindo autopecas): Fiat, General Motors, Mercedes-Benz,
Vaolkswagen, Ford e Dana,

{iiy setor eletrdnico: Alcatel, IBM, Philips ¢ Siemens

{iti} setor bens de capital, Asea Brown Boveri, General Eletric e Voith.

{iv) setor mineracdo e metalurgia: Alcoa

{v} setor petroguimico: Dow Chemical, Rhodia e Shelt

{yi) setor papel e celulose: Champion

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

{viil} setor téxtil: Bunge v Born
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3.2 - Qbservagdes e Critérios de Analise

O encaminhamento deste capitulo baseou-se em algumas observactes basicas e critérios de
analise:

{i} Os relatorios de pesquisa que serviram de fonte para o presente trabalho caracterizam-se
por apresentar uma assimetria no tratamento do grupos. Isto em refagdo a pontos como perindo
enfocado, énfase em determinadas estratégias (financeira, ou produtiva, comercial etc), estude do

comportamento global das respectivas mairizes, e mesmo na apresentacao formal das informacées;

(i} Por conta disso tivemos de estabelecer critérios proprios de analise que melhor se
adeguassem aos objetivos propostos. Do ponto de vista da periodizacio estabelecemos um
panorama geral. contrapondo os "anos 80" aos "anos 807, Iste porque, na hipdtese geral de tfrabatho
que emerge da literalura especializada sobre ETs e na nossa hipdtese alternativa, existe a nogdo de
haver um ponto de ruptura de sstratégias, gue teria ocorrido nos anos 20, por conia do processo de
iberalizacdo da economia. Nos relatorios parciais as énfases sf@o distintas. Alguns trabalham
pormencrizadaments {oda a década de B0, outros pricrizam periodos posteriores a 86 e ha, ainda, os

queé quase nada tratam desta época;

{ity Para melhor caracterizar esses dois periodos, verificande em que medida o
comporiamento efelive dos grupos de nossa amostra & aderente as hipdleses conirapostas,
trabathamos com trés planos analiticos. O financeiro, que procura avaliar o desempenho contabil dos
grupos. O real, onde busca-se analisar a mutacdo patrimonial dos grupos (houve venda.ou compra
de empresas? associagdes? efc) e suas estratégias produlivas, organizacionais, tecnologicas,
comerciais etc. B, por fim, o estratégico, onde buscamos o padrio geral de comportamento dos
grupos ao longo do perinde - viso de longo prazo - e sua hgacdo com a irajetoria em nivel

internacional das respectivas matrizes.

{iv} Com esses trés planos pretendemos verificar se € correta e realmente geral a hipdtese
corrente que apresenta os anos 80 como um periodo de comportamento “defensivo” das ETs, que
voltam-se mais para quesides da “valorizacdo financeira” do capital do que para a “esfera prodi}tiva”:

a0 passo que nes 90 iniciaria uma reacéo do lado real. com movimentos de reestruturagao;
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{vj A apresentacio destes planos ¢ feita através de quadros sintese, que procuram agregar
as informacdes mais substantivas sobre cada grupo, dispostas lado s lado em cada pericdo, de
modo a estabelecer o contraste "anos 80 versus anos 80

{vi) Os grupos estéo separados em setores, conforme os critérios estabelecidos nas fontes
pesquisadas. No capitulo 4. onde faremos uma andlise mais profunda das informacdes gxposias no
presente capitulo. infroduziremos uma nova agregacao setorial, mais adequada ac nosso propdsito

de estudar 0 comportamento recente do capital estrangeiro na economia brasileira.

{vil) Empregamos o conceito de “grupc econdmico™ 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 decisério - que controla todas as
cecisGes estratégicas sobre 3 manutencao/ampliacdo de um determinado estoqus de riquezs
privada. (GONCALVES, 1991b, PORTUGAL JR. et afli, 1994)

(viily Trabalharemos tambem com a idéia de estratégias de expansdo e diversificacio
“desvinculadas do aparenie ntcleo principal de negdcios” do grupe e “vinculadas" a este. As
primeiras, refleliiam padrdes de comportamento especulativo-defensivos, ou seja, da busca de
defesa dos recursos liquidos e atives dos grupos frente a um quadro de instabilidade econdmica,
Implicariam em investimentos desvinculados das alividades principais do grupo, cu capazes de
fortalecer estas. Estariam mais ligadas a possibilidade de um bom retorno, com aita fiquidez e baixo
fi5C0. Ja as estratégias “vinculadas” seriam aguelas que buscam fortalecer os principais nucleos de

nagdcio ou de competéncia de um grupo - core business ou core competence - ampiiando sua

Segundo Portugal Jr.af i (1984, p.26) ", o grupo econdmico deve ser congiderado como uma unidade empresarial de grande porie gue
aefd subordinada a um cenfre dnico de poder, de controle e de decis3o estratégica. embora atue, em geral, em diversos mercados & alravés
de diversas empresds. com uma wrganizacio institucional descentraiizada e com diferentes graus de autonomia das decises de gestdo. Por
confrole ssiratégion entende-se o poder de definir e vetar grandes linhas de desenvolvimenio de ionge prazo e de alocacdo de recursos ne gue
dir respeilt a nvestimantos, expansas de mercade. diversificac@o e progresso tecnolbaico..... O grupe econtmice @ um centro de poder no
sanide amplo: fem poder intemamente, diante dos recursos materiais e financeiros que movimerda (isio €, proprios e de tercerns) e frente a
massa de pessoas que emprags. & possul poder fora do grupd, por sus capacidade de irterfery no mercado. nos circuitos financeiros, nas
retacdes poliicas {paridanas ou ndo}, Mma legisiacdo @ no Estado.” . Para Gongalves €1991b, 494}, o . grupe econdmico ¢ definido como o
saniunts de empresas que. ainda guande juridicaments independentes entre si. estio interligadas, sefa por refagbes contratuais. seja pelo
capiial. & cuja propriedade {de afivos especificos &, principalmente, do capital) pertence a individuos ou institiligdes, gue exercem o controle
eietive sobre esse conjunte de empresas.” (p.454). Sus diferenca para ¢ conceifo radicional de firma multidivisional esta em que o *.. gnipo
eCondmicg representa, conforme definido acima, um conjunto de fimas, submelidas a0 mesmo poder confroladar. A firma muitidivisional, por
seu furne, & formada por wn sonjunte de divisdes operacionais submetidas ao mesmao centro de confrele, havendo uma separagao enlre as
alividades oparacionais & de gestao das atividades de decisdes esiratégicas & de controle... Aparentemente. a diferenca principat enfre os
dois confunios & que, o primelre caso, os elementos sdo firmas - com identidade & natureza juridica propries - | enquanto que, no segundo
nano, o8 slementos sdo dvisdes operacionais.” {p.495). Na realidade mais do que uma diferenca juridica, o gue deve ficar clars é que ¢ grupo
scondmice & Wna transformacéo qualitativa da firma -~ mulfidivisional. a grande empresa capitalista - a partir da sua transformacdo quantitative,
do sey crescimento pamimonial-financeirc. . a expansdo capitalista leva & ruptura nstitucionat & organizacional da empresa. Assim, ja nao &
possivel para cada "bloco individual de capital’ manter o seu processe de expansdo com base puma (nica unidade empresarial, mesmo gque
esty egtels organdizada na forma mudtidadsional.” {p. 485) .
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capacidade competitiva, Existiiam distintos graus de diversificacdo intra ou inter-setorials, ou de
especializacdo dentro dos processos de expansdo. Ruiz (1994) sugeriu chamar esses dois padries
estratégicos de, respectivamente, "ndo coerentes” e “coerentes’, aproximando-se da proposta de
Dosi, Teece & Winter (1992)™ | cujo fundamento estd na busca de elementos que expliquem a

expanséo da fronteira das firmas a partir de uma dtica eminentemente produtiva™ .

Consideramos passivel de polémicas a adocdo da idéia de “coeréncia’ para definir o padrao
de diversificaco de um grupo, na medida em que esta deve estar referida a algo concreto. Assim, se
a coeréneia estiver vinculada & dimenséo produtiva de um grupo, como em Dosi et aifli (1992),
atraves, por exemplo, do fortalecimento sinérgico de suas diversas atividades. pode-se ter um divisor
de aguas nitido entre coeréncia e incoeréncia. Um grupo inserdo historicamente no complexo
sletrdnico que diversificasse para o setor de papel & celulose tera um padrdo incoerente de
expansdo. Porém se a referéncia estiver ancorada na dimenséo vaiorativa do capital, esse mesmo
mavimento pode mostrar-se, pelo menos ex post, bem sucedido em termos de uma ampliacéo
fiquida e sequra de um certo estoque de riqueza privada e, poranto, “coerente”. Vale dizer. em
extremo a ‘cogréncia’ podena ser tanto “real” quanto “financeira”, o gue gera complicacdes na
definicdc de uma tipologia "geral”. Tal dilema esta explicitade na fiteratura especializada na definicéo
de estratégias e estruturas corporativas de grandes grupos, da qual destacamos Rumelt {1974),
Porter (1987}, Prahalad & Hamel (1990) e Very (1993)” | Rumetlt (1974) referencia-se & proximidade
ou ndo dos negodcios principais dos grupos, para a tipificacdo das diversificacbes. Em Porter {(1987)
um 2ixe de avaliacio sobre o sucesso ou ndo de uma diversificacdo passa pela existéncia de um
resulfado financeiro positive - em termos da valonzacdo das agdes. Ja Prahalad & Humel {1880)
enfatizam a capacidade das corporacdes consiruirem core compelences que lhes garantam
vantagens competitivas de longo praze, o que caracleriza uma énfase “reai’/produtiva’ nos

processos de expans@o™ . Very (1993) destaca a imporidncia da habilidade em se explorar e

# Vejamos como os autores definern coerfncia: “Uma firma apresenta coeréncia quande suas linhas de negdcio estdo relacionadas, no
semtide de que existern cerias caracieristicas tecnoldgicas e de mercado em comum. A coeréncia de uma firma amplia. quando aumenta o
nimers de caracleristicas tecnolbgicas 2 de mercado em comum, encontradas em cada produte. Ums corporag@oe fatha em apresentar
cogréncia quande caracteristicas comuns $30 alocadas aleatoriamente através das linhas de negdcio das firmas." (DOSE TEECE, WINTER,
1982, p 188}

® D igdie de "eoerénciz” deriva-se uta tpologia de gnipos. dada a forma tomada por suas respactivas expansdes, que por sua vez estio
referencindas & slementos “produlivos”, “resis”. Como os proprios aufores definem: A firma congiste num infegrade olusfer de core
competences & ativos complementares de suporte. O grau de coerdncia desempenbado entre as partes depsnde da interaglo entre
aprendizado, dependéncias da trajetoria. oportunidades, alivos complementares herdades. e selegdo.” (DOSL TEECE, WINTER. 1882, p.200)
“ E interessante notar gue existe uma grande dificuldade de se estabelecer um congeito preciso de diversificacdo e, assim, o estabelecimento
de tipslogias gerais. Rumelt (1974, p 8} afirma que *... ndo existem definicdo ou medida de diversificaclo que seja aceifa como geral.” | Mais
te uma décade depois Porter {1987, p. 43} enfatiza que *... ndc existe nenhum consenso sobre o que ¢ esratégia corporativa, menes ainda
sobre comio a companhia poderia formula-a.”, Com ss0. cada autor acaba adequando a lipologia a especificidade de sua pesquisa. O que
sticonframos de mais geral é a presenca de nogdes sobre estratégias gue enfatizam o fortalecimento das areas cenfrais de negdcic e
competéncia dos grupos e estratégias que sdo mais "pulverzadas”, sem essa énfase anteror,

* Tamos entdo due: ".. a competifividade deriva da habilidade em constndr, com custos menores & de forma mais répida que oS
campetidores, core compelences gque oriam pradutos inesperados. As forgas reais de vantagem sdo encontradas na habilidede gerencial em
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fortalecer vantagens competitivas, através de inter-reiacdes produtivas e, também, gerenciais, vale
I wu

dizer, estabelecer sinergias” “reais’

Para os interesses mais imediatos deste trabalho € mais importante venficar em que medida
houve e/ou estd havendo algum tipo de expansac produlive-patrimonial por parte dos grupos
gstudados durante os anos 80 e 90, do que precisar os padrées de diversificacdo verificados. Tal
esforgo mereceria uma dedicag&o que acreditamos estar acima das pretensbes do presente texta.
Vale dizer, ndo pretendemos, aqui, construir uma tipologia sobre “padrfes de diversificacdo” de
grandes grupos para. entdo, procurar enquadrar as ETs da nossa amostra. Fica, entretanto. a
percepcac de que essas definicbes sdo centrais e, de uma forma ou de outra, aparecerdo na analise
que segue. Contudo, vale destacar uma vez mais, centraremos nossa analise em duas nocdes
gerais gue gualificanam os movimentos expansivos {ou nde) dos grupos: (iV diversificactes
vinculadas ao nucleo central de negocios de cada grupo; (i) e diversificacdes desvinculadas a este.
Dentro deste marcoe “geral” poderemos vislumbrar diversificagbes intra ou inter-sefonais, que
fortalecam ou ndo 08 core compelenceas e, assim, sejam sinérgicos ou especulativo-defensivos. Com
iss0 poderemos nos aproximar das nossas hipdteses de trabatho, vale dizer: a "geral” que dentifica
nos anos 80 movimentos de nalureza especulative-defensivos - dado ¢ quadro de instabilidade ¢
recessdo -~ com uma reacdo nos 80, a partir da aberiura da economia; e a "alternativa’ que procura
desenhar um quadro mais amplo, capaz de explicar reacgdes evenifuaimente distintas daquelas

estabelecidas pela tese geral.

consolidar tecnologiss @ habiidades corporativas  em competéncias capszes de forialecer a sapacidade dos negdcios individuais se
adaptarem rapidaments 45 operunidades cambiantes.” (PRATALAD & HAMEL, 1890, p 81}

A sinergia dever ser vista entdo enquanto o estabelecimento de inter-relacfes - produtivas, gerenciais et¢ - gue fortalegam as vantagens
competitivas de grupe: * implementar inter-relacéo significa que as firmas compariitham recurses ou transferem habiidade de forma a ampliar
sud YAagem competiiva em peio menos wm des seus negocios vincdlades, Guendo a firma diversifica seu portidlio de acordo com esss
Wgica, o gererciadores podern criar um nove grupo de negocios com um valor superor Ao somatorio dos valores intrinsecos desses
negocios.” [(WERY, 18023, p.871). £ esse ¢ sentido de sinergla que iremos empregar daqui para frente.



3.3 - A Analise das ETs

3.3 - Setor Automohitistico

Grupo Fiat

Grupo faliano fundado em 1905, teve sua trajetéria de expansdc marcada pela
diversificacc™ setorial e internacionalizacio de sua producdo. Seus negodcios concenram-se no
setor automobifistico  atuando também em segmentos da indlUstria de material de transporte,

automacao industnal, quimica e bioengenharia, além de servicos e financas.

Das 945 companhias que fazem parte do grupo (1890), 665 s&o controladas pela holding Fiat
S.p.A. e 280 possuem sua participacéo acionaria inferior ou igual @ 50%. A maiar parte das suas
atividades produtivas concentra-se na Europa, em especial na ltdlia. Somente 1/5 de suas empresas
estéo fora desta regide™ . Dentro do seu core business destacam-se as seguintes divistes: (i) Fiat
Auto - camros de passeio; (1) lveco - veicuios comerciais; (i) New Holland - maquinas e tratores
{adquirids da Ford, em 1980}

Sua implantacdo no pais se da em 1973, apos varias fentativas frustradas. £ a Uitima das

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

1~ Comportamento nos anos 80

A insercdo produtiva e comercial da Fiat no Brasil, a exempioc do comportamento mais geral
do grupo, procureu prioizar sempre os segmenios infenores do mercado de carros - mais baratos e
de menor qualidade. Alem disso seu vincuio com a mainz sempre foi mais intenso que suas
congéneres locais - ndo era uma mera fornecedora do mercado local, exporiando partes e pecas

{principaimente motares) para a Europa e America Latina.

“ Principais divisdes de negdcio do grupo Fiat (% das receifag, 1893 (i) atombvess - 45.3% (i) veicolos comeroials - 13.3% (i) 2quip.
agricola & de construgdio - 10.6% (v} produtos metaldrgicos - 2.3% (v) componentes automotives - 3.4% (vi) baterias - 2,2% (vil) componeantes
industriais - 4 2% {vil) sisterras de producio - 2.4% (i) aviacdo - 3.1% {x) mat, ferroviddo - 0.6% (xi) quimica, fibras e bicengenhatia - 4 2%
(%} abgenhariy oivil - 4.8% (i) editorial e comunicacioe, - 0.8% («iv} senvigos financelros e segures - 9.5%.

" Dims 665 controladas, 35% estaa na ltiia, 44% no resto da Europa, 10% na AL (2.85% no Brasi). 7% na América do Norte. 1.5% na Asia e
o restante no Resto do Munds.
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AQ longo da década enfrentou a crise do mercado internc com um tipo de ajuste que foi usual
na industria automobilistica: (i} elevou as margens de lucro; (i) reduziu investimentos; {iil} permitiu o
envethecimento das finhas de seus produtos.

Porém, no final dos anos 80, deu uma guinada estratégica que obteve uma hoa repercussac
no mercado, especialmente a colocando em methores condicdes de competr dentro da expansio
dos anos S0 passou a melhorar a qualidade do seus carros, porém maniendo a apasta no mercado

de veiculos populares; e passou a disputar de uma forma mais agressiva os segmentos mais nobres.

2 - Compontamento nos anas 80

s anos 90 materializam a “virada” do grupo. Por um lado aposta fortemente nos
segmentos inferiores de mercado - os populares - a partir da percepcdo de que era o tipo de produto
que mais se adequava ac padréo de renda do consumidor local. Por oulro lado, busca
crescentemente a qualificacdo dos seus produtos, ndo s6 no segmento popular, mas entrando nos
segmento mais nobres do mercado - onde nunca atuara antes. Desta forma guando o mercado
nacional se recupera, a partir dos acordos da Cémara Setorial, a Fiat encontra-se com uma forte
capatidade competitiva frente as novas condicdes concorrenciais. O mesmo se da com relacéo a
abenura comercial, gque possibilitou alavancar sua penetrac&o nos segmentos medio do mercado e

gualificar sua producéo local pela importacéo de pecas & componentes.

3 - Gugdros Sintese

. 3.1 - Comportamento Financelro

indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores correnies)

86 87 88 85 G0 21 97 93 94
Eamrarenio/endas 7940 [ 12154 { 12620 [ 14838 1126716 | 13510120134 | 26983 | 60088
Patrimenio Liquide 3144 | 9277 | 3363 | 3056 | -02 | 2460 t 3381 [ 4693 ! 5487
Luero Liguide 619 | -200 | 223 658 ; -1832 | 4.8 75.4 2726 | 5551
Rentabilidade do Patim. (%) 197 1 -6.1 56 218 1 1000 1 101 224 581 1010
Rentabifidade das Vendas (%) 7B -1.8 18 45 -15.1 1.8 3.7 101 8.1
Liquidez Geral 683 | 080 1.08 1.18 0.60 3,60 5.70 0.95 0.95
Endivigamento Geral {%) 64.0 | B9.0 529 51.0 1000 | 643 50.4 B1.1 B2 7
Endividaments de LP (%) 10.0 7.0 33 15 126 1.5 9.7 45 133
N, de Empregades nd il 12000 | 12810 | 12567 | 13402 | 14001 | 16832 | 17 701
Vendas por Empregado (U843 mil} nd md 105.2 {168 18286 104 0 146 9 176.0 3553
Fanking Exsrme (por faluramanto) 17 0 14 1 17 85| 17 i3 | &8 | s [ 2

Fante: Exame Melhores & Mailores - varios nameros

{1} Referente g Fiat Automdveis S.A.



3.2 - Comportamento Real

Anos 80

Anos 90

vestimentosd

Desirvestmantos

* N&n ha informagbes detasihadas nas fontes

pesquisadas.

Investimerdas. () USS 1 bihdo para o projeto 178" () anuncio da
producio kecad, ainda em 95. do Tipo - USE 300 mithfes (GM 11/7/95)

Resastruiuracio * Ma veads dos B0 pf os 20 s80 tomadas as | ¥ Reestruluracio grganizacional (i} adocio de novas wanicas propiciaram o
Produtival decisfes esiratégics de se buscar ampliar a | sumento da producho de 800 p/1400 velculosidia (virada dos 88 plos 803,

Qrganizacionsif

Tecnoitgica

producio fncal com & adogdo de novas téchicas de
gerenciamento da produgiio - economias  de
A

concratizacio diste se dard nos 300 cam um

ofganizagdo. que ‘oram’  éspago  elc,

| significative sumento da capacitlade produtive da

unidade de Betm.

devendn chegar a 1700 em 95 e 2000 em 97 (i) mudangas nas relacdes
com fornecedores. buscando-se vintulos de LP, ndo confiifucsus. néa
oporunistas, negotiando-se abertarnente margens de uero, tusios 2 pregos
(i} relacOes do tipo just wm ime - que implicam @ necessidads de uma maior
prowmidade com os fornecedores - levam a adocdo do programa de
“mingirizagde”. gue busca traZer agueles para reiides proximas a unidade de
Belim () hierarguizacdo dus fornecedores (reducdn de 530 p/ 250). com
deslocarments de parte de processe produlive para cima da cadeia de valor
{w) incentiva a modernizacdc dos fornecedores - wabalho.conjunta com seus
engenieiros,

* Modemizacdo produtiva: {i} sumento nos investimentos de USE 200

mithdesiane para USS 250 milhBestanc, e nstalacdo da 47 linha de producio
{93} em Betim (i) busca de formas mais modernas de gestdo da produgso -
autonomizagio das equipes de wabailhe (reduzidas de 140 p/E5), sistemas
de sugestdes, conceite de mini-fabricas (New Holland) > gerou-se um
aumento de produtividade de 20% no periodo 88/82, com redugdo dos
defeites de 3% p/ 0.02% (i) padrae intemacional na producie de autepecas
- exceidneia na producdo de fundidos para motor de ferro e aluminio.

* Modermizaco do Produto: esforo intenso para aumentar a guaiidade, com
aumento na slefrdnica embarcada {1} injecda eletrénica em populares - Mille
93; eliminacdn da carburagdo - Uno Turbo ie. com Wrbo-compressor
melhora de acabamenio 8 Mais acessorios - Mille ELX; 'aperfeit;oamento do
cambio, tmportads da ltaka para a inha 1.6; o Tempra ¢ um dos caftos mais
mademos da ind. naciognal - injegdo eletrdnica multiponte (das mais
modemnas em nivel intemacional), eletrdnica embarcada. twbocompresséc
atc.

* Tratofeg g Maaquinas (MNew Holland e Fiat Alis} : (B ampliagic de
investimantos de USS 30 miihﬁeslané: of USE 3540 mihdasfano - New
Hoflard -» langamenta de § novos iratores, modemizacio da linha de
colheitadeiras ¢ um hovo modelo de pa carregadeira (i} o segmento de
maquinas rodoviarias a Fiat Allis tem tido Taturamento crescente, inv. de Uss
12 mihBes(83) a ser ampliade p/ US$ 16 milhdes - modernizagio das linhas;
X de 600 unidades {1/3 da producio}).

maquinas motivou a transferéncia produtiva da matriz ( Modena - Halia) para

O sucesse jocal do segmentc de

a unidade de Cuntiba.
* Estatégia Tecrologica: () hdé poucos dades secunddrios (i} ha o

envolvimento de técnicos incais em projetos globals - como o seu novo
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modelo, o 178, carro desenvelvido para paises emergentes. Espera-se uma
producdo mundial de 900 mit unidades/anc, 300 mil produzidas no Brasi,

150 mil numa nova fabrica na Argenting e o restante de outras unidades

- internacionais (Turguia, Poldria ete - ver G 11/%/85) (i) a associacho vom

o grupe ABC - um dos grupos nacionais mais dinamicos em termos éonicos

- setia um indice do esforgo local de desenvolvimento tecnoldgico {iv) em 95

i ahuncia a assoeiacio com a Universitiade Catélica de MG. para a formagao

de um ceniro de pesquisa em engenharia autnmobilistica {GM 29/6/95).

Cimensdo

Comarami

Y Mo gue se refere 80 seu cpe Dusmess, uscou
especiafizar-se  nos  segmentos inferiorss  do
mercado, alé a sua recerte guinadsy - poex.
Premio {médio) & Tempra {grande - s6 entra no
mercade em 92, porém a decisdo de investiments

remania a8 passagem dos 30p/ os 80}

* Boa msercdo sxportadors, devido an fato de que |

; sua instalacdo produliva no pails |4 ter sida fei‘rai

o wsias A uma forke inlegracdo  oom as .
atividades gichais do grupe :
* Insercdn agressiva nn mercado de fratores - Flat :
Allis,

* Baplica na pais a estrutura diversificada do grupo
- construcac o,

efgenharia & N2gOGIos

cofrelatos, servicos e finangas

: grandes com o Tempra (15%

* mpagio da abertura (i) complemertagdc do miy intemoe com impontagdes -

{ p.ex., Alfa Romeu (luxo), Tio {madio), com este Glime liderando » metgade

{70 il unidades vendidas em 94, & o lider dos importados & o 37 no geral)
{ity pretende-se ampliar o legug de modelos importados - pex, Fiat Coupe
fily as recentes medidas de resfricgde 2 M e incentivos ac selor
automabilistico  motivaramn o anincie da producdo local de Tipe {GM
10/81851,

¢ Adie interng: (1) concentracao da producdo lncal em segmentos inferfores do
mercade (B0% da produgde locall (i em 92 entra no segments de carros

(i} o segmento de carros medios perde

importancia, cainde de 0% (86) p/ 5% (83} da produgdo local Essa
configuracao alual tama-se possivel devido 3 aberiura, que possibilita
compistar o Mix mierno COM poractes. e aumentar a competiividade da
produgie locatl - catda vez mais especializada nos "populates” - importands
pECAS & partes mais competitivas.

* Exportacies: 4 uma das maiores exportadoras privadas do pais. No
perlodo de janeiro a maio de 94, fol responsdvel por 558% da unidades
axportadas de automavels & comarciais leves - com 1.9% do toial nasional
de X neste periodo. Mo anc de 94 como um todo, respondeu por 54 4% das
X de automnoveis e comerciais leves (ou 180.087 unidades, 36% de sua
producao). A FMB & exifemamente competitive, exportande 80% de sua
producdo - partes € pegas.

* Sucesso da estratégia: dobra a participagdo no mercade de automaves -
12% em 86. 26% em 83, A produgiic de veicdlos de passeio puioy de
menos de 90 mil para mais te 200 mil unidades, oeste perfiode. O Tampea
possui 40% do seu segmento de mercado, QO Tipo € o importade mais
vernidido - otupando o espase dos catros medios, praticamenta abandanado
peio grupe. Em 94 chega a fderanga em automdveis ¢ comercials leves,
com 33% do mercade, contra 30% da VWL

* A planta Ineal & axtremamente cc}méetitiva nos segmentos inferiores de
mercado: am 92 o custe de produgio de um Uno Mille no Brasit era de LSS
5774, contra USS$ B7G7 na Hafie: na Elba Weekend a vantagem tocal e de
LSS 1064, & na Pick-Up HD 1500 de USS 1511, A filial brasileira ¢ a maior
fabricante Fiat fora da italia.

Veiculos_Comergiais_ ¢ Maquinas Agricolas: i} Hder  em veicuos

cotherciais, com modelos derivades da plataforma Une, respondendo por U3
da produgio nacional; a demanda interna tem crescido (i} o segmento de
maguinas agricofas tem fide o pior desernpenho no grupo, devide a

probleamas de Jdemanda - falta financiamento ag comprador, ndo hotve
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beneficio com reducdio de impostos. Participa com 20% do mercade de
fratores, em colheitadeiras sua participagho caiu de 30.19% (86} pf 24 3%(82)
(i} nestes segmento exporta-se 13 da producao.

* Diversificac8e setorfal () aparelios e dispositives de uso medics
{marcapassos, produtns para hemodiglise) - com a2 subsidiada Sorin ()
companentes eletrdnicos para automéveis {injeclio e ignicio eletrdnicos) -
atraves da ABC Aulrdnica, jomt venfure cem o grupo mineire ABG (i)
financas - financlamento do consumo, de concessionarias e fomecedores.
sapitai de giro, crédifo rotativo, capital de cur prazs - com o Baneo Fiate &

Fiat Financas do Brasil {centraliza a politica fnanceira do grupo)

13 - Coeréncia Estratégica

A 80

Anos 90

Eadratams
Gioba

do Grpo

P ONEs ha informacdes detaithadas nas fontes

pasauisadas.

“ Davido as perdas sucessivas de espago no mercade suropey - da 60% p/ 45% na
itdlia - o grupo parte para ume poliica agressive de renovacio das linhas de
produtos para sobreviver ao cima de malor concorréncia, Por conta disse, o grupe
teve pior prejuize de sus historia (USS 1.1 ki, panlinde para uma reestruturagiio de
vapital, através de cperacdes acionarias ¢ financeiras que captaram  US$ 2,85 bi
junto ao mercado.

* Para o periodo 92/96 preve investimentos de US$ 25 bi, e lsncaments de 18 noves
madelos.

* Ha um grande esforce de modernizacéo, renovaco dos pracessas produdivos e de
gestio.

* Busca inserir-se em segmentos de ponta techolbgica - possibilidade de aumento de
competitividade no core business {sinergias). E wn dos maiores fomecedores de
equipaments mifitar na Europa. & o 17 em sletrénica militar da Italia. Séu gasto global

oom P&D & da ordem de 4% do faturaments.

Esiraiogia

Locai

" A sua opodo por um mix de produlos que
privilegia 05 segmentos de renda media nio a
deixou imune & crise dos anos 80. A sua reacic
a este  guadro fol eminentemente defensiva:
atmento do rrEfk-Up PETA COMPENsar a relfagan
do  mercado, redugdo dos investimentos =
envethecimento da finha de produtos.

* Raproduziu a estrutura diversificads do grupo,
porém tambeém coms wma forte concentracéo na

automabilistics.

* Parage gue a pringipal estratégia do grupoe para os 90 & especielizar cada vez mais
a produco lncal nos segmentos inferiores do mercado, procurande prodozir veiculos
competifivos intermacionsimente - em cusio ¢ gualidade. Vale dizer, volfados para o
mercado externo, deniro da agica giobat do grupo de integracéo e especializacdo
das atividades produtivas. A complementagdqo do mix infemo de produtos -
segmentos médio e luxe - e a quelificecie da produgdo viep uliiracio de
componentes mais modernos se daria atrauéé de impartacdes. O guadro de uma
total abertura, portanto, the ¢ iotatmente favoravel, pois the permite allar
compefitivamente em todos os segmentos de mercado. o que ja the valeu a

lideranca em carros de passeio e comerciais leves ne ano de 84,




4 - Avaliacan

(3 desempenho favoravel da Fiat, especialmente em termos de evolucdo do seu faturamento -
2, am tlermos gerals, dos seus principais indicadores financeiros - deve ser entendido a partir de sua
percepcac cotreta sobre o potencial conjunto para os mercados interno e externo: {1} no front externo,
as exportaces foram a saida para a recesséo do mercado interno desde meados dos anos 80; (i}
ne front interno apostou-se nos segmentos inferiores do mercado, mais compativeis com o perfit de
renda local. Nos anos 90 dois fatores fazem desta opgdo estratégica uma “aposta vitoricsa” © a
retomada no crescimento do mercado de veiculos de passeio, puxada pelo boom dos populares, € a

absrtura econdmica.

Diante deste nove quadro o grupo procurou fortalecer sua posicac competitiva. Aproveitou-se
da maior abertura para aumentar a qualidade dos seus veiculos locais, especiaimente no segmento
popular, atraves da importacdo de insumos. Por outro lado sua estratégia de crescente
gspecializacdo da producdo nacional nestes segmentos inferiores pode ser faciitada com &
possibilidade de completar o mix comercial interno através da importaco de veiculos prontos para 0s
demais segmentos. Nota-se que o processo de acelerada liberalizacdo da economia, que era a
tendéncia mais visivel até o final de 1994, é exiremamente aderente ac que parecem ser o0s
interegses da Fiat quanto ac Brasil, quais sejam: (i) explorar o potencial do seu mercado interne, cujo
perfii de renda favorece os segmentos inferiores & médios de mercado. porém com nichos para
produtos mais sofisticados; (i) explorar a grande competitividade da producao local neste segmento
de populares, para transformar a base produtiva nacional em fornecedora mundial destes produtos, a

partir de uma forte integracaoe com as operacdes internacionais do grupo.

0 anincio recente da producdo local do Tipo ndo deve ser visto, de forma apressada, como
uma negacao da tendéncia de maior intermacionalizacdo do grupo em nivel jocal - em suas
dimensdes produtiva e comercial . O contexto especifico a partir de 95 aponio'u crescentemente para
Ul recus no processo de abertura acelerada da economia sem. contudo, indicar para uma nova
etapg profecionista. Na realidade tal decisdo deve-se a um somatono de fatores: {i} 0 sucesso de
mercado deste modeio; (i) as restricbes momentdneas a ampliacéo das importacdes; (i) os
producac  local do Tipo, a Fiat lanca na Europa novos modelos paras os segmentos médio de

mercado. muito mais sofisticados - Bravo/Brava (GM 30/08/95, 29/9/85). Vale dizer, O Tipo sena um



modelo infenor dentro do segmento medio. de forma que mantém-se a tendéncia a producan local de
velculos menos sofisticados - permaneacendo a possibilidade efetiva e polencial de complementacao

do mix oferiade localmente com importacées em segmentos e modelos superiores |

Cutra guestac importante € que © pnncipal ponto de ruptura estratégica do grupo parece
iocalizar-se no final dos anos 80, Data deste periodo a decisac de producdc do Tempra, num esforco
de romper com sua tradico histonca de 5o se produzir carros “baratos e de pouca qualidade”. Desde
entée verificam-se esforges no sentide de aprimorar a qualidade de todos os demais produtos do
grupo. Perém, ndo se pode negar que a abertura do periodo Collor propiciou meifhores condicées
para sey salto gualtativo, nos termos do seu processo de reestruturacds, e, por consegliéncia,

garaniu o sunesso de suas estrategias, com uma performace de mercado ascendents.



Grupo General Motors (G}

G grupo americano GM. fundade em 1908, & o maior fabricante mundial de veiculos
automotores. ol ploneiro na formacdo de estruturas multinacionais & 13 em 1929 70% de suas
sxportagoes se davam no sistema CKD, possuindo linhas de montagens em 15 paises. inclusive o
Hrasi. Hole a maior parie de sua produclo - carrs e caminhdes - concenra-se na Ameérca do
Naorte (65.6%) e & Europa (23.7%). Q Brasil &€ o maior produtor da America Lating (2.4% do total do

grupo:.

Sua estrutura atual contempla, além da automobilistica, outras divisées: (i) A ACG
iAutomative Components Group) - partes, pecas e componentes de veiculos - com vendas de USS
25 pinGes em 93 e atuacdc em 20 paises: (i) A GMHE (General Motors Hughes Eletronics). que
possy como subsidigrias a Hughes Alrcraft Company - uma das lideres mundiais nos setores
gtetrénica militar & aero espacial - & a Delco - lider em componentes eletrénicos para automoved; (il
A GMCA {General Molors Acceptance Corporation) gue & sua divisdo financeira. com mais de USS
100 tithGes em ativos. Tal diversificacdo the permite uma atuacédo incisiva em areas esiratégias para
a manuiencao da competitividade do seu core business automobilistico, quais sejam. eletrdnica ¢
financas, Além disso, possibilita a penetracdo em novos mercados cujo potencial de crescimento &
promissor. Essa atividades podem ser alavancadas pela prépria demanda infermna do grupo,
especiaimente a provenignte do complexe automobilistico, que se alimenta das inovacdes destes

segmentos tecnologicamente mais dindmicos.

A GM instala-se no pais em 1924 através da implantacdc de uma iinha de montagem de
 veiculps importados em regime CKD. Em 59 inaugura em Sioc José dos Campos uma fabrica de
motores, pecas & componentes. Posteriormente passa a produzir comercials leves e, no fim dos 60,

yeiculos de passeic.

1 - Componamentc nos anos 80

Nos anos 80 a énfase do grupo recai sobre a producdo de veiculos de passeio - abandona a
producac de énibus, Procurou internalizar no pais atividades de suporte & automonbiiistica - nasg areas

de auiopecas e financas - com a instalacdo de filiais de subsidigrias do grupo. Diante da cnse do



i

anes 80 optou por manter-se numa posigdo conservadora: continuou com sua envelhecida inha de

produtos dos anos 70, introduzindo somente o Monza - o “carro mundial’ da GM.

2 - Comportaments nos anos 80

A principal preocupacac da GMB nos anos 290 fem sido a de modemizar-se: base produtiva,

processos e produtos. 1sto ja estava evidenciado no final dos anos 80, quando vanas medidas neste

sentide foram tomadas: fortes investimentos que resultaram do projeto Kadett (89). Com a abertura

da sconomia & a retomada no crescimento do mercado esse processc de modernizacdo foi

acelerado. Urgente tomou-se a necessidade de adaptagéo e as novas condicdes. o que tem lhe

exigido uma rapida capacidade de resposta.

3 - Quadros Sintese

2.1 - Comportamentc Financeiro

Indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores correntes)

BH a7 88 39 it 91 92 a3 o4
Faturaments (USS milndes) 1678 20318 28525 33268 238472 22685 24448 41980 ¢ 58732
N. de Empregados g nid 22750 24 000 22 420 201480 20 100 21822 {21600
Faturamanto/Empregado (USS mil} rict rus 116.6 138.6 106.8 1124 121 .4 19315 2718
Ranking Exame 7 4 3 2 4 4 4 2 3

Fonte: Exame Methores e Maiores - varios nimeros.

(1) Refarentes 4 General Motors Brasit LTDA,

3.2- Comportamento Real

l Anns 80

Anos 90

Insegmmantasf

Desinvestimenios

- Construcdo em 88 de uma nova planta {USS
450 mithdes! em B8o Joss dos Campos para
o projeto Kadett - moderna, com robetizacio
ng  montagem @ atomalizecdos - na
soidagem, p.ex..

* Esforgo de rmodernizacie com  novas
empresas de autopecas: {i) em 88 5 Epec (i
em 2% a Componentes Eletrdnicns Veiculares
- somputador de bords & componentes B inj.

glet. - e & Trans-Allisson S.A

* Em 31 & inauglrada et S3c Jose dos Campos uma nova unidade,
produtera do motor mundial da GM - equipa o Menza, o Kadett ¢ o Omega. E
uma das mas modemas do mundo.

* implantagdo de varias emprasas no segmento de autopecas - crucial no sat
esforpo de modernizacdo. pois vanas rabatham com sletrdnica smbarcada: (i)
em 80 a AL, Rochester - injecdo eletrnica (i} em 91 a Delco Rédr'ny de Brasil
- gistribuidores do sistema de inj. elzt, baterdas, alternadores eic - ¢ a
Marrison (i) instalacic de uma subsididria local da ACSG, empresa que
cenfraliza as fabricas de sulopecas da GM - seu faturaments loeat & & de USS
no mercado, servinda  ouvras

300 mikdesiano, pretendendo  avangar




Dimensdes
Erodutiva
Organizacionay

sorniogica

t
[

% montadoras.
i

T Mamews sua producdo estagnads ao et
da década - ao redor de 120 mil carros de
| easseiofane - com énfase am modelos de
arande poere - Opala/Dipiomats - & atrasacdo
eohologicamente - ». @3, 0 proleto Chavetie
' dn irticio dos anos 70, O seu carre mundial,

;o Monza, ers refativamente atuaiizado.

T Np fingl da decade inicla seu esforgo o‘e v

: dernizacio dos produtos - que ra acelerar-
f42 nos 80 - do gual & fruto o projeto Kadet -

erfra np mercads em 88

T Modermizacdo dos Rroduios: (0} renova a linha com o angaments do Kadett

{(89); e @1 modermiza o Monza. com aumento na eleirdnica embarcada -

mndicadores e infecio eletrdnicos. em 22 intraduz o freio ARS nas linhas Monza

i

& Kadett ¢ langa o Omega. o caro de fabricacio nacional mals modems: am
23 lanca © Vectra e Suprema: em 94 langa o Corsa, sitdese do safto
yasitative da GMEB - fevou 17 meses desde o projete até a chegada nof
mercado. confra 18 meses do Vectrs ¢ 28 meses do Omega,

Peestrugacio  Organizacional: §) busca  redugir custos e aumertar
: cualidade - aumentar eomponentes impentadoes & adotar onicas do o st n
wmg (i busca de reacoes mais esidveis com os inrmnacedores, substituings a
rivalidade por parceria - politica faciitada pelas pressfes competitivas dadas
pela abertura {81} auxilio t2cnico e organizacional para resstraturarquialificar
 farnecedares. sssociado & exigéngia de maior campetitividade e qualidade iiv)
?&'s‘ﬁzrga eoniunto montadoradfornecedores no desenvolvimanto de pecas e
somptnentes - prncipalmente para atender as especificidades da demanda
neal, as veres ndo passvels de importacdo. somo ne motor 1.8 do Corsa v
! Perarquizacdn dos fomecsdores (vi) o esforco da modamizacas do processe
produtive - programa OTIMO {Olimizaco do Tempo, inventatic & M3o de
Obra) - garantiu 30% e economias de espago. 50% em soonamias de
sstogue & 10% de sumento de produthidade.

 Investimentos: (i) gastos de U3S 250 mildes em modernizacao - ampliagdo
da robotizagéo, com nireducdo de §1 robas aproamande suas instalacdes ao
que ha de mais moderne no grupo em nivel intermacional - para o projetn
Corsa {1y a G planea investr na América Latina USS 2 hithdes no pericdo
99T~ B5Y% no Brasil (GMB) - com recursos das proprias fliais, chietivande 2
lideranga neste mercado regionai (i) especula-se a instalacdo de uma nova
planta - para dobrar a producdo do Corsa, de 250 pf 500 mil unidadesiano -

com inv. de LIBE 1 bithdo, Em 94 a producic fui de 70 mil unidades.
ssperando-se 140 mil para 85,

* Esiratégia Tecnologica: ) poucas informacdes (ii} seus esforges se
svidencam na melhona {donica dos processoes produtivas e, especialmente,
nos  produtos  mals  modemos, atem orescente automacfo - hase
microeletronica (i} parece aprowimar-se de instifuicfes de pesquisa e
fomecedores especializados para apereigoar suas técnicas produtivas ¢ 8
qualidade dos veiculos {iv) a maior parie dos produtos 530 desenyolvidos no
exterior & adaptados looaimente, pm':ém tal esforco de adapiacde tem

mabilizado urm significativo aporte téonico local.

Dimensio

Camercigl

Estratégia  conservadora:  {}  modelos
defasados ) envelhecimento da finha de
| produgos (@) énfase  em  segmentos

medio/grands, de maior vator uiitario

-

opacte. da _abedura: () poucas informagdes (i} houve aumento de
mmportacies, com complementacde da linhas focals, especiaiments em
somercigls leves e veiculos de o (Y ndo possul veiculos lideres de
importagio (iv) modernizacao da oferta local. com aceleracio de lancamentos
- p.ex., dervados da plataforma Corsa (picape S 10, Corsa 5 portas & Sedd
eic) e o Blazer, primeiro spor uhifity de fabricacdo nacional (G4 20/10/951,

© Alteracdo ho mix intemg (§) direcionamento para o segmento médio -

aifomoves - que represanta T% das unidades vendidas em 94, contra 45%




o
G

em 86 - destaque para Monza e Kadell (i) nos segmenios inferiores houve
uma perda de espaco com a decadéncia do modele Chevelte - sua
substitiiclio palo moderna Corsa representa o esfores do Qrupo em avancar
neste imporants segments de mercado local - de 15% em 85 passa a 10%
am 84 {iil} no segments de grandes tambem perde espago - de 40% dag suas
yandas em 86 1 200 am G4

t* Participaciio nos mersados: (i3 a particinacao global manieve-se ac redor de

25-30%. (5§ nos segmentos peuuenos oai de 30% nos anos 80 pf 109,
atinginde 50% em 84 {ivi nos segmentos grandes manteve-se na faive de 20%
{v) o segmente ds comeroiais manteve-se com 20% de um mercade gue e

expande -vandeu 13 mil unidades em 94 & 25 mil em 83

* Exportacies - @) o volime de X anuais ficou ao redor de USS 400 mihdes

am 81/920 em 34 foram 21 823 veicuins 2 esperas 45000 para 95 (GM
CYTIBIOET (i) egdorta-se vercuing e regime CRD para Venezuela, Coldmbia.
Pery, Uriguat HE) erescente interacio comercialiprodutiva dentro de Mercosuf -

AN de ms nova SGbrica na Argentna (USS 1.1 bihdesi para a produsio

; de automaveis & caminhBes (351 20/4/95)

3.3 Cosréncia Estraténica

Anog 80

Anog 8¢

Estrategia
Glabal do
Grupo

* Desde 187% - oise do peirdleo - o grupo vem
experimentando uma série de ajusies. Seu programa
de investimenios no pericde 7787 eovoiveu USH 50
bithGes, com abertura de novas plantas. fechamanto
de antigas e reestrituracio em quase todas as suas
principais  operacées. Proourol reagir a  forte
genelracdc dus |apOneses n0S  S8uUs  pINGIRAES
mercados formande dma nova divisdo. com novas
natalacdes ¢ povps melodos de gestio para
praduzir o Satumo - urm carrd modemos e de menor
porte,

* Alterou seu padrdc de diversificaco setorial,
prorzandoe novas Areas vinculadas 4 vanguatda

tecnoldgica - microglefronica: p. ex.. EDS - iider

: munidial na integragdc de sistemas e am sevicos de

comunicagdo; Hughes fircraft Company.
* Estratégin Globat {i} busca de maigr integragdo

produtiva em nivel rtemacional, do qual & fnto o

“rarro  mundial’ (Monza) () formagde de ot

veptures com outros grupos do setor para reforgar

UG posicdo de mercade & aprender novas 1Borioeas |

de gestéo da "produrdo erxuia” - essaciagdn com a

Toyola em 84

* Sua diversificacio setorial prionza setores tecnologicamente dindmicos e de
ponta - glatrénica - onde: (i) busca-se novos mercades cam bom potencial de
crescimenta, de forma a reduzor a dependénicia da sutomobilistica, cuja
concotténcia esia mais acrrada, apresentando ur potencial de cregscimento
menor (i} procura-ss explorar as sinergias provenientes do desenvolvimenta de
tecrnologla de ponta para aumentar compeiitvidade da automobilistica. e criar
condicBes miemnmas de demanda gue sustentem o grescimento das rovas
atividades.

= A divisgo de auio pacas - AGCEG - (em sido exposia & wng mainf Concoréncia

externa.

Estralagia

(' Engquantd & matfiz Dassava por um processo de

| ¥ Sob efeito da eberura comercial & do crescimento do mercado a GMBE




Loosl

| farte  reestuwiracio, a  GMB  martisha  uma
estrategia defensiva; aumento de margens de koo,
; envethecimento  das  suas  linhas, refracghe  de
§'im.restimzemcss. Vale direr. § OMB  mostroL-se
astagnada ¢ assim. descolada das  estratégias

i ghobais do grupo,

i passou a adotar uma eshratégis Agressiva de atuaiizegdo tecnoldgica -
Brocessos & Produtos - buscands fortalecer a sua posicdo competitiva intema.
* Procura reproduzir no Brasi o padréo de diversificaglo centripeta da matriz,
{onde busca-se UM enveivimento sihergice eritre as atividades de montagem de
ueiculos com Abvidades de porta tecnoldgica, Muitas de suas fomecedoras
sto filiais de subsididrias amsricanas - portants, endogenizande sua estrutur
pexterna - o gue servil como eiemento basico dz rapida moadernizacso dos
seus veitutes. dada a alualizacdo deguelas. Estdo no Brasil por exemplo.
fiisis <u Hughes e da EDS - ambas do segmente de componentes
autamoiivos elelrdnicns.

" A3 tendéncias parecern colocar o Brasil como a principal base produtiva para

i 0 mercade latino. Haveria uma crescente integracio de atividades com ouiras
H

! ernpresas do grupo no ambita do Mercosts,

4 ~ Avaliscéo

Ao contrario da Fial, 2 GMB cusiou a despertar do periodo de "gjuste defensivo’ que marcou
sua atuacdoe nos 80. Desta forma teve de empreender um forte ajusie para se adaptar 4s novas
condicdes de mercado dos anos 90. Os dados financeiros disponiveis parecem indicar que tal
esforgo tem sido “sancionado” pelo mercado, ou seja, o crescimento do seu faturamento, apds o pico

em BY seguido de declinio, tem sido persistente desde 1892

No final dos anos 80 o projeto Kadett simbolizou g mobilizacao do grupo em torno de sua
modernizacao - da base predutiva & da linha de produios. Apesar disto o saldo da década mosira-se
nadequado para a nova reabdade dos 90. A estagnacdo da producdo, os modelos grandes e

- defasados e a falta de um modelo competitivo para o crescente mercado dos populares levaram a
GMB & um politica agressiva de reestruluracao. Neste seniide o seu novo modelo para 08
segmentos inferiores de mercado, o Corsa, passa a simbolizar seu esforgo recente de modernizacao

do processo produlive e dos produtos, e de adequacao a nova realidade do mercado local,

0 peso dos segmentos meadio dos veiculos de passeio no seu mix produtivo/comercial interno
a tem cotocade numa posicdo menos confortave! diante da acelerada abertura comercial. A maior
integracac da filial brasileira as atividades “globais” do grupo - gue parece pretender fazer da GMB a
base principal de sua inser¢do no mercade regional latino - tem contribulde para a aceleracéo na

modernizacgado local. Incorporou no pais algumas atividades da GM em segmenios de ponta como,




L]
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por exemplo, em componentes automotivos eletrdnicos. A importancia destes investimenios sdo uma
sinalizacdo do potencial de desenvolvimenio local que a GMB acena aoc setor auiomobifistico
nacional &, por consegléncia, do seu apego a0 mercado local e regional. Indice disto s&o as
manifesiacies de seus dirigentes que condicionam a ampliacao dos investimentos produtives locais
a garantas de rentabiidade {(p.ex. pactuacdo de inbulos) e crescimento do mercade - ¢ de

preferéncia. sem aceleracdo no ritmo da abertura (GM26/12/94).

Por fim a temporaiidade do seu ajuste & marcada por dois momentos distinfos: {i} o final dos
anos 80, onde inicia seu processo de moderizacds da base produtiva e da [inha de produtos, (i e
0s anos 50 onde percebe-se 3 consolidacdo de uma noava siuacas no mercado interno, dado o
crescimento da demanda por veiculos basicos e aceleragcdo na abertura comercial, gue moliva uma

poiitica agrassiva de ajuste.



Grupo Mercedes Benz (Daimler Benzj

A DB & o malor grupo privado aleméc em termos de vendas. Seu core business & a
automobilistica. em especial 0s segmentos de caminhdes médio e pesado. Sua estrutura &
diversificada, conforme notamos em suas divisdes - com a respectiva participacao no faturamento
giobal do grupo: (i) Mercedes Benz A.G. - automobilistica, £8.7%: (i} AEG - eletrénica, 14.3% i)
DASA - aero espacial, 12.68%; (iv) OM Interservices - servigos, 4.4%. O grupo possui uma forte
ligacdu com o setor financeiro, na medida em que seu maior acionista ¢ Deutsche Bank™ . Em 94, a
MEB faturou USS 53.3 bilhGes - 80% com carros de passeio e 40% com veicuios comerciais - com um
tucro fiquido de USS 1.4 bilhdes (GM 27/04/95),

Freseme no pais desde 1956, destaca-se na fabricacdc de veiculos pesados. Apresenta a
seguinte estrutura; {1 Mercedes-Benz do Brasil S.A. (i) AEG do Brasil SA, (i} AEG Elotherm

Equipamenies Elétnens e Eletrdnicos Lida e (iv) MTU Motores & Diesel Lida.

1 - Comportamanto nos anos 80

A MBB apresenta um forte crescimento desde os anos 60, que culmina na construcao de um
novo complexo industrial em Carmpinas (SP) em 1978, & no seu pico de producdo em 80 - com 60 mi
velcuos comerciais, sendo 47 mil caminhdes e 13 mil énibus. O resto da década seria de redugéo na

producao, acompanhando a cnise do setor.

2 - Comportamento nos anos 90

Mum quadro de maior abertura comercial, a MBB amplia sua insercdo exierna, tanto
com importagdes - com destaque para os carros de passeic de luxo e comerciais leves - gquanto
exportaches, Dxste a expeciativa da instalacdc de uma nova unidade ﬁroduﬁva, destinada a
producan de veiculos de passeio. Isto implicaria numa significativa modificacéo da insercdo histérica
do grupo no pais, refletindo, o potencial do mercado interno gque tem respondide & estimuios - como
os decorrentes dos acordeos da Camara Setorial - com um forte dinamismo de demanda, e do
mercado latino como um todo. Note-se que a intencdo & de produzir modelos compactos, e ne‘i&n de

luxg., Todavia ainda ndo existem elementos para definir se 0 segmento escolhido sera o de

“ Que possul 28% das acties, conlra 25% da Mercdes-Automobil Heldling. 14% do govemo kuwaitiana, 10% do grupe Flick e o restante com
Gem mil SUINeS atiofnistas.
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“populares” - aquele gue tem mostrado um maior fdlego de crescimento, dado o perfil de renda do
pais.

3 - Quadros Sintese

3.1 - Compoartamento Financeiro

Indicadores Selecionados’ - US$ mithdes {valores correntes)

- 872 ¢ g8 | 8@ | e@ 1 g | 9 ;. 83 | @4
Faiuwramento L8y 1 14788 117418 117188 14188 ¢ 16738 | 1758 1 18160 [ 32491
FPatriménig Liguido 539.6 BB5.3 601.9 854 .5 700.8 518.8 586.3 5367 8206
Luero Liguido 554 154 4 1436 183 7 237 221 -48.0 281 153.¢
Rentabilidade do Parim. (%} 8.9 232 238 281 3.4 i85 -A.4 52 18.8
Rentabilidade das Vendas {%]) 57 10.4 i B2 1140 17 1.3 28 15 47
Liquidez Geral . 275 2.8 i 205 1.78 1.867 1 163 1.43 1.51 1.63
Endividamento Geral (%] P20 24 4 i 328 BT 314 1 324 e L 372 408
Endhatdamento de LP (346} P20 e CB2 8.0 3.2 27 15 1 08 0.5
N. de Empregadoes ngd nd P 20482 119404 | 20383 | 20625 18 853 17 056 14 536
Fatwam./Empregado (US§ mil) i ned {86 835 « B89E 1 818 865 1 G851 1827
Fanking Exame 13 11 i R 13 ¢+ 15 | 7 2 1 13 g

Fonte: Exame Melhores & Maiores - diversos nimeros,

{1} Referentes a Mercedes-Benz do Brasit S A

3.2 - Comportamenio Real

; Anos BD i Anos 90
invashmentos; ;;" mvestimentos. (0 sem especihtacio {ry media | * Investimentos: (1 sem espedificactes (i médis anuagl de USS 22
Desirvestiment 2 anual de USH 160 milhdes no periodo 835186 milhes no inicio dos 80 (i plano de inv. de US3 200 milhdes pars o
restante dos 90's
* Vejculns de passsio; andndic da wtengdo de se produzi no Brasi
80 000 unidades/ans de um velculo de passtic compacts - voltade
nara o marcadco iating. A nova unidade produlive estaria operaciona
arm 98,
Dimenstes * Jum estrategia ndusirial priviegia a fabncag@o 1 ° Investimentos -= associados & modernizacan da base produtiva e dos
Produtival de  omibus ¢ caminhfes  Apresenta  baba | produtos - noves moedelos - ¢ informatizacie, visande a execuclo de
Orgamzacionalf diversificacae  seferiz.  goncentrande-se  em | engenbaria simultanea gue wegre as atividades de vendas, producho e
Tecnotbgica atividades gue tragam sinergies operacicnais ao | PAD.

eixo central de suas operaches no pals - fundidos | ¥ Reeshunwacde () ajuste padrdo com redugdo de pessoal
de ferro, pegas e componenies para veiculos | racionalizagdc/avtamagao. encutaments ny termpo de
pasados. desenvolvimento de novas produetos. reducdo de custos ste (i) projete
* £ bastante verticalizada em suss dress de | “fabrca 20007 de gestio padlicipative (i) desverticelizagan (v}
atuacio. sendo que g importacBes de pacas e engenharia simuldnes ) giobal sourang {(vi} reducdo de cargos e
componentes nac ulrapassam 7% do custe de | programas de desfigamento volunidnio da empresa A sua estatégia de

fabricagdo dos velculos. racionalizacdo - calcads na desverficslizagdo ¢ lerceirizacds - wisa




L
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aumentar a produtividade em 20%, ampliar exportacdes & reduzir a
mén de obra indireta. No perfodo 87/82 a produtividade aumentou de
$.93 p/ 10.4 veleuips/homemiano,

* Estratégras Tecnoldgieas: (i} possui 0 maior centro de pesquisa fora

da Mlemanha - exceléncia em desarvolviments {i) a8 maior parte do

1 PED esta concentrade na matriz; porem o centrn de pesg. ocal

respondeu pelo desenvohamento completn em nivel intemacional do

motor 4 g4s do grupo. @ do chassi de seu onibus mundial (i) tres

| frentes de avango - noves materiais, elelrénics smbarcada e protecio

o Meie ambilents.

¥ Modermizacdo Produtiva: (i1 na produgis, incremento na automacéo -
introduciic de 10 robds enire B2 & 94 () em processs, infrodugiio de
techologias de integracio projetos-produgio, maquinas feramentas de
sontrole numérico, controladures togico programaveis & redesenho do
fluxo de producds i em proelos, swstem 90 estacdes grficas o/ uso

dos sisternas CAD/CAM (vl fexibilizacio produtiva com a automacio -

| na ipha de cammhdes leves & possivel 3 producae de 13 Hpos de

bines & 320 unidadesidia (v} 2 tecnologia de procdutos ests

§ . = . .
| atualizada com os padiGes intermaconais: defasagens em igrmos da

elelréniva embarcada  devem-se mais a0 elevade custo final e

| preferéncias dos constimidores fcoms v} a tecnologia de processo

esld Menos alvalizada. dade o custo relativamaente baixo da mio de
ohia e as baixas escalas de nroducio.

" inovapoes Organizacionais: () formacdo de uma rede com 3 mil
terminais inferigando os sistemas de compra, fabricagdo e vendas (i)
difusiio da filnsofia “kaisen” de mathoria continua, com a busca de
adaptagdo s normas do 180 9000 até 55 () mudanca na relaciic com
fomecedores - maiores edgéncias e qualidede. hierarquizacao,
incentive & gqualificacde (130 9000, 2001). adogdo de politicas de
ylobal scurcing -» visa reduzir ern 209 seus astos am compras (hoje
am U831 bi) baikar estogues de 30 0418 dias e cortsr fomecedores
{hoje em 550 apesar de sua fore verticalizacio), concentrands seus
negocios somante cott parceiros estratégicos

* RH: (i} escolarzacdo de funciongrios (i} cursos e treinamentos
egpecificos {il) desenvalvimenio de apremdizes (iv) cooperagé#o com

ascolas e miversidades

Cimensso

Cormergial

* Forte atuacdio intra-selorfal. B o Unico grupo @
atuat em fodos os segmentos de comercials
pesados - caminhfes loves, madios. meadio-
pesados. pesados & exra-pesados (> 45 1), além

de dnibus urbanos @ ier-estaduais.

* Estratégias de Comercializacio: i) o sucesso depende crucialments
de asssEnca téonica e servicos pés'uenda adequados (i} o nimero de
concessinedasias MB passou de 185(85) pf 201{94) - com reducdo das
concessionanas plenas. dade a retragio dos mercades (i presia
servicos terceinzados para & manutencdo da frota dos clientas. que
conseguern economias de 40% naste tem (v} maior integracdo pds
venda ¢am o cliente - uiilizaclo das informacdes destes para o
desenvolvimento dos novos protdfines (v awmento no langaments de
novos modetes - 32 entre B84 {viy com a aberura procura enfrar de
uma forma agressiva, via M, em segmentos dos vejculos de passeio

itern 12% do segmento luxe) = ublitarios - em 84 foram 1500 unidades
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| de automaveis e 1900 de comerciais leves {GM 16/12/941
i " Ingercdo Externa (i) espensdo imemacional - 35% do seu
J faturamento vem de X {Mexico e Argentiha $80 0% principals parceiras)
L-emi B4 foram 7255 caminhGes e 7325 onibus (GM 19/5/08) i) as M
| deveriio sumentar devide a abertura. o programa de glabal sowrcing do
Ii grupo - o peso de componentes importados no suste do produto
: passarts dos atuas 7o 10% - ¢ o3 busca de eqguibie nos
intercdmbios comercials,
* Desempenho de roercado (937 () das 34 5 mil unidades produzidas,
18.9 mil foram camindibes € 14.8 mil énibus §i) 22.2 mil unidades para
0 mercado interno. exporacdo de 5.2 mil caminhdes e 8.7 mil onibus(ii)
! sua participato ssimads no mercado mterne & de 40% em

cammhdes i 70% am dmbus.

3.3 Estrategias

Anes 50 i

Anos $0

Eshratégia
Ghohad

g Grupo

i Penetragdo diversificada em  areas como 2 Il
| aletrénica, telecomunicasdes & aern espacial > |
: ;

ihusca  de  noves  mercades.  fentavels oy |
i

i; rOMISSOrEs, & (U o mesmo lempo sifvem coms
] . . .

: forngeedores o seu cors BUSINSSS & a partr de
:
[voiume de compras deste. possam ter melhores

| perspectivas de desenvoivimento,
i

|
H
i
H
i

* 330 duas as suas esiratéqias basicas: [} globalizagdo - que implica no
auments do imvestimento produtive 2 formacio de allangas fora da
Alemanha {ih reestniuracio - adocdo de meétodos de produclio enxutos,
com o sumento do grau de desverficahizacdo, redusdo de niveis
higrdrquicos, core  de  pessoal, reorganizaclo  no padrde  de
relacionarnento com fornecedores. busca de qualidade em nivel de
processo & orgahizaciio da produgdo.

* Busca de fottalechiments do segmento de Tansporte. automoveis,
caminhées, frens ¢ avides -» refocalizacio no seu core compefgnce
dadas as dificuidades encontradas nos novos segmentos em que entrara
nos 80, Promove desinvesimentos - venida de empresas da AEG. p.ex.

" No segmento de aulomdvels de passeit a pressac competitiva dos
japoneses tem forcado a busca de maior competitividade; entrada em
mercados gue  tem  apresentade maior  dinamisme  dentro da
autormabilistica, come minkvans & sport uhilidys.

* Politica de akancas para penetrar em novos mercados -Leste Europey
Asita - & desenvoiver novos produtos. Em 85 fechou um contrate de USSH 1
bithdo para produzir munnaans (60 mil unidades) & motores {100 mil} na
China. numa jomt veniure com um grupe local ~ a MB terd 45% (GM

13/7795).

Estralagi

i poat

i * Tendo apreseniado seu pico de produgo em 80,

f S

consolidar  sua  base  industial  na

automobilistica com & construcda do 2¢ complexe

4
:
i

industrial em Campina { o 17 era em Sao Bemardo},

jpassa pelos 80 com uma redugdc do dinamismeo |

[ p
| diante da retracso do mercade.

!

|

“ O comportaments locat reflete o esforgo global de reestrutiFacio do
grups: {i) & esiratégia gicbal de focalizar aiengdes no setor de transporie
proiniove o Brasil em importante produtorfconsumidor de veiculos pesados
(i) com a globalizacdo da DB. aumentarn os fluxos de tomércio exterior

do MBE - X & M (reforcadas peia abartura, em espacial nos segmentos de

¢ aulomovels de passeio lUxo e uilifilarios) (8} ne 4mbite do Mercosut, bustca-

se a complementanedade - concentragdo da produgdo de dnibus no
Brasit. com a unidade argenting concentrando-se na produclo de cambios

e tomerciais leves (GM 19/5/85) {iv) intengo de inserir-se produtivamertte




Ot

! no segmenios de velcdos de passels, apostande nn dnemismo do
: mercado regional latino.

4 - Avahacao

Seu desempenho contabil mostra uma evoiucdo favoravel do faturamento, que guase dobra
no pertado 86/93. alem de bons resultados em termos de lucro liquido & rentabilidade, com excecdo
do ano de 82 Devemos lembrar que as exportacbes contribuiram crescentemente para esse
resultade. Atualmente esta chega a 35% do faturamento. Sa0 bons seus indices de liquidez correntes
- 88Mpre acima Jo valor recomendavel de 1.00 - e endividamento de LP, ainda gue o endividamento
geral esteja acima do nivel considerado de risco, 35%. nos anocs de 89, 83 e 94. E  importante
safieniar que a politica de financiamento do grupo prioniza o utlizacéo dos lucres incals como forte

principal parg 08 INvestimenos.

Recentemente 0 grupo vem enfrentando uma consideravel press3o competitiva de outros
grupos bem posicionados no oligopdiio automobilistico local - Autolatinga e GM em segmentos
comerciais leves e dnibus; Scania e Volvo nos segmentos pesados - © que condicionou uma
aceleragdo no seu processe de medernizacdo - temos nitidamente um compertamente pouco
dindmico nos 80's, seguido de um forte dinamismo nos 90's. Todavia ndo existem perspectivas de
investimentos em novas plantas - nestes segmentos - a curlo & médic prazos, dada a exisiéncia de

capacidade ociosa ndo planejada em suas instalacdes atuais.

Existem algumas especificidades do segmento de comerciais que devem ser destacadas: (ij o
" alte custo de entrada e saida - estima-se em US$ 1 bith&o a montagem de uma planta com escala
minima, uma rede de assisténcia téenica, servipos pds venda, revendas elc; (i) a elevada
capacidade instalada atual, de aproximadamente 100 mil unidades/anc frente um mercado que
demandou 86 mil unidades em Y3, (i) os doiz anteriores configuram-se em eficientes barreiras a
entrada gue amorteceriam os efeitos de uma maior abertura & concorréncia externa - pelo menos por
parte de grupos que & nao tenha alguma estrutura produtivo-comercial instalada ne pais; {iv} da
onde & extremamente importante a existéncia de uma competente rede pré e pds venda, como fator
de diferenciacio e consolidacdo de vantagens competitivas; (v) por fim, cabe salientar o potencial do

mercado interne brasileire, onde 80% do transporte de carga ¢ rodovianc (colocando-se entre os 7

maiores mercades mundial), agsim como a maior parte do transporie de passageiros.
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O antenor deixa claro uma situacdo complexa em termos de definicdo da evolugao futura
deste ssgmento. Por um lado o potencial do mercado inferno & extremamente relevante e atrativo,
por outro as barrelas estruturals a entrada limitam o efeito da abertura econtmica & agéo de grupos
ja estabelecidos, Neste caso a MBB leva a vantagem de ser uma das lideres em diversos segmentos
gos velculos comercials. Tomna-se mais clara sua énfase estratégica em ndo s0 modernizar-se, com
aumento na importacdo de insumos e produtos finais, como também em reforcar a gualidade dos
seus servicos de vanda e assisténcia técnica gcomo forma de preservar suas posicées de mercado.
Além disso parecem haver indicios da centralizacado no pals da produgdo de veiculos comergiais
para 05 mercados lating e internacional - veja-se © paso significativo das exportacdes no faturamento

do grupn 135%!).

Deve-se destacar tambeém a intencao de se produzir no pais veiculos de passeio, vollados
para o mercado interno € latino. A opcdo & por um modelo “compacto’. ainda gue nao possamaos
afirmar em que medida sera “popular’, oy seja, com um prego similar acs segmentos mais baixos de

mercado. adequados ao perfil de renda da regido.



AUTOLATINA (VOLKSWAGEN E FORD)}

A fusio operacional da Ford e Volkswagen na holding Autolating foi tas marcanie, gue impds

a necesswade de uma avaliacioe "conjunta” do desempenho desses grupos.

Grupo Volkswagen {VW)

A VW tem ongem alema, fol fundada em 1937 e é hoje o maior grupo privado europsu & o 4°
do mundo. Concentra suas atividades dentro da automobilistica - veiculos de passeio, comerciais &
caminhfes. além de partes & pecas para esses produtos. Sua marca sempre esteve associada a
canos de pequeno e madio portes. Possui 8 marca Audi, com penetracio nos segmeantos superiores
do mercade. Sua atividades financeiras estao centralizadas na holding Volkswagen Finaz GmbH. que
€ 0 maior conglomerados financeiro da Europa sob controle de um grupo industrial - com um ativo
total de DM3 80 bilhdes {1983).

Com relacdo a divisao de suas atividades, notamos uma grande concentragéo na Europa, sua
principal core area, que em 1993 significou: 80.8% do seu faturamento, 74.2% da producdo, 76.4%
das vendas & 77.% do emprego. A divisdo VW da Autoigtina representou 6.1% do faturamento,

13.8% da producdo, 11.6% das vendas e 10.6% do emprego.

No pals suas atividades produtivas niciam em 1953, com a montagem do Fusca & da Kombi -
cuja producao local atinge o indice de 85% em 59. Nos anos seguintes diversifica 0 hﬁmem de
modelos @ partir da plataforma do Fusca, criando carros “brasileiros” - desenvolvidos & produzidos
exclusivamente aqui - enguanto a VW internacional partia para a criacéo de novas plataforma. Em 74
fanca o Passat, reaproximando a VWB das estratégias produtivas da matriz. No segmento de
veiculos comercials pesados o grupo cria 8 VW Caminhdes, a partir da aquisicio da filial local da

Cryster.



1 - Lomponamento nos anos 80

A decada de 80 assiste ao surgimento de um dos maiores sucessos do grupo: a famifia BX,
liderada peic Gol o carro mais vendido do pais por sucessivos anos. garantindo ao grupoe a fideranca

do mercado attomobilistico nacional.

=m novembro de 88 e anunciada a formacao da holding Autolating, em conjunto com a Ford
do Brasil. com controle da VW (51% do capital) e que passaria a definir as acdes dos dois Qrupes nos
Brasit ¢ Argentina - o gue inclul as atividades industriais e vérias outras. no setor financeiro e de
servicos. Justificou-se essa unido a partir de trés pontos: (i) a possibllidade do aumento da eficiéncia
operacional, evitando a duplicacdo de funcdes e, assim. reduzindo a capacidade ocicsa; (i) a

ponto foi ¢ principal objetive da hofding.

2 -~ Comportameanto nos anos 90

Nos ano 90 o cresaimento do mercado local e a major abertura da economia trouxeram a tona
divergéncias internas na Autolatina, que culminaram com o fim da holding. A VW ficou “livie” para
integrar-s&  de uma forma mals coesa a0 esforgo global de reestruturacdo do grupe e,

conseqlieniemente, para disputar um maior espaco nos mercados locais.

3 - Quadros Sintese

3.1 - Comportamento Financeiro

Indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores nominais)

{ 8 i 87 ! 88§ 59 g90* ¢ 8t . g2 93 1 94
Faturamernto P2334 1 2YBB3 ; 35647 37401 24308 @ 41687 | 51824 7 188.0 9 8603
Patrimério Ligide 2887 ¢ 1032 354 1 748.4 G517 5 8721 nd- 10387 20157
Luern Liguido - 126.0 - 1800 2644 4162 118.4 - 1435 nii 377 5887
Rentahifidade do Patrimdniol®:) -43.5 ~-184.0 747 558 182 165 nd 6.4 342
Reniabilidade das Vendas{%} -5 4 - 6.8 74 1.1 2.2 -32 ngt 52 7.1
Linuidez Geral i 0.82 Q71 098 129 058 1 084 | Frd .80 113
Endividamentn Deral{%) 770 80.0 718 63,4 734 54 8 nd 7.1 54.1
Endividamerntn de LP{%) i 1.0 152 16.3 12.3 10.9 nd 269 205
M. de Empragados nd na 35000 ¢ 35843 5t 247 ¢ a4y 102 45 834 43 Q05 47 DOD
Fatura/Empragados (USS mil) nd il 101.8 1043 1058 ¢ 823 - i1te 1531 2034
Ranking Exams L 2 2 1 1 1 1 1 % 1

Fonts - Exame Methores e Maiores - varios nimesros



{1} Referente a Volkswagen.

(2} - A partir de 1990, dados referentes a Autolatina,

3.2 - Comportamento Real

a4

i Anos 80

!

Anos B0

fryestimantos

Deginvegtimenios

| * Estnpura o capital (pes 88} ndo mantém
1

! nenhuima atividadse produtive fora da holding. Maa
i nouve aporte de capital da matiz. csbendo ao

| grupa em rival ocal seu ayfofinanciamento.
I

1
H
i

i

i
i

Dimensias
Produtival
Crganizacional/

Tecnoibgica

" Estrytusst Progutiva (pos 86 () nicialmenie |
Eihmwe apenas umag  jungac das  planias pré
: existenies. com 2 subsequente racionaiizacio das
opperagdes fi) ocom o

tempe  as  fungbes

aperacionais  orificas  {compras, Tanufatura ¢
desenvolvimants) vio se interpenetrande, dande
um carater de grupo a Aoiding.

* Produtos e Progessos (pos 88k {i} busea de

racionalizacio produtiva. com a especiaiizagio de

cada planta na producdo de certos velculos efou

conmponentas (i} compartihar nas duas inhes de
Epmdﬁms {gue mantarn a marca & assim, um
; mintmo  de  autonomia), plataformas. partes &
pecat eESENClS. LOMo motares, chassis € cambio
(i} reaipeagdo dos tabathadores diretos - flexibiliza

o uso da mae de obra.

E !

i

v lnvestimenios efstivos de LSS 2.1 bilhdes no periodoe 8722 2
plangjados de USS 2 bithdes para $1/94.

* Coim o fi da Autalaiing. a VA lanca wn programa de investimenias
de USE 2.5 bihdes até o anp 2600, Busca-se o aumenio da

capacitade produtiva {3 meta e chegar a { milhiio de veicudosians até

| 88) & amplacao do mix de produtes {17 constiugio de uma fabiica de

migtores {E-111) - USS 300 mihdes (i & de una fabrica de
camnndes (recenderi pard produzil ge 3 a 40 mit unidades/ant de
camnhdes e onibus - USS 200 neindes(FOP £2/95 Gk 211294

23/2/45}

wallido para o ambito da Autolating (VW e Ford)

* Consolidrcao do progesso de cresgente interperietracao produtiva,
Surgem % catros hibridos: Apolle (VAN Verana {(Ford). Logus (VW)

* Moderizagdo: {1} investimentos de US$ 2.1 bi no periodo 87/92,
gasins planejados de USS 2 bi em 91/94 (i} para modermizacio das
nstalacdes ¢ langaments de novos produtes i} utiizagdo de reclrsos
proprias e, apds 92. recursos externos {empréstimos em condigbes
mais favordveis).

* Reegtrutyracio PFrogutiva g

Qrgamzacional: {1 afteragdo do
erganograma administrative, com enxugamento de pessoal, redugdo
d0s niveis hierdrquicos, terceinzacdo. reinamento de mao de obta (i)
automacas com base mictoslelrdnics © sisternas aulomatizados ()
informatizacBo de projelos (CADICAE). integrande atividades de
desenht e engenharia (v} programas de qualidade tolal -» as
anteriores geraram um sumento de produtividade, onde no periodo
90/94 aumentoy-se de 8 pf 14 veiculosfhomen/ane, objetivando-se
ampliar ainda em 50% fal ntmero até o fim de 94 {v) mudanca no
relacignamendo com fornecedores - busca de sincronizagdc das
entregas (just in fime), engenhania simultanea, maiores exigencias de
gualidade com o auxiio para q{,le on fornecedoras aumentem sua
produtividade & reduzam custos. Espera-se reduzic estoques de USS
700 o/ 200 mihdes entre §1/96 (vi) os gastos em modernizacdo
passaram de 7.5 do faturamente (88) para 10.3% (83},

* Tecnologia: (i} apesar do esforco de modernizacae permaneceriam
defasados os modelos (i) quanto 3 dimensdo do desenvolimento
tecnalogico local, eme um acumulo de capacitaclio da VW, dada a
sua tradigho histirica da VAW em produzir "caros brasileiros”
diversificando modetos sobre as plataformas globais () enre 89/54

as gastos em PAD da Autolating foram sistematicamente supenores
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Dirnensaa

Camarcst

30% dos investimantos {ivl em comerciais pesados a fliat locat da YVy

i e B responsavel, de forma integral. pela pesquisa. desenvalviments e

produgio de caminhées em nivel mundial,

Pos-Autolating (VW) (i} ivestimentes planejados de USS 550

i mihdies em 95 para ampliar em 75% a capacidade digris de

s protundo de automaveis e somerciais (tos atuais 2000 unidades para

; F500) i} formacio de um pélo de fornecedores em Taubate, parg

; ngilizar o sistema st in time.

P o seimemts de carmos peglenss (Sol elol - nE

T AMes de 88, 0 destague val pare o SuUCesso no
lancamento da familia BX lideradsa peio Gol.

* Pos 86 4 manutencas da marca VWY, da rede

de revendedores, (8] & de autonomia de relssao
com sindieatos e governos (i possibiita wnal

margem  de eswatégia  uroprla  neste Ermbitofé

cotmersiat, £ importante ressaltar 2 VW ficou com

Dmedide smoaue s plataforma BY ficou sob sl

{oonfroln exclisve - o

[

|
|
i

CTOVWL ) suceSso NOS sEeQMIentoR pequenos de

BUE fard e ienorants

desdobramerto auanda da retomada do

creseimento do mesnade nierno,

mercado {i} boa penetfagdo oS  sagmentos

grarncie de passen. Gom alinha Santana - derivado

do Passat alemde. torma-Se ¢ unien lancamento

fora da famitia 8X.

i

U Intrpefucdo de novos modelns, eatrie gs quais os hibridos. citados

favima.

A MW vem enfrentando uma forte concoréncia da Fiat em

_:@segr'nemog onde #ra lider. com nos carrps de passeio de pegueno

parte. As importacles por conta da abaflura Bm condestado sus

DOSICEN Nos segmentos meatio/grande - concorrem com seus modelos

‘ Logus € Santans. Mo segmento de comerciais tem avanyado, g nas

exporiaches, recuado.

“Producig focal w lmporiacdes - s eltetacBo do men {7 bBusca

equitbrar s reiages comerciais com a Argentina iy procura

Peonsolidar & produgdc local nos segmentos pequenss de passeln -

puam de 38% da preducac em 86 pf 60% em 94 - no meédios reduz

ey
%

da 40% 2 - corm refracio tambem nos grandes - de 25% g 0%
{(H} compiementa com M sew nue de produtos, Duscands os mais
sofisticados para  revensr sua perda de mercado nos demais
segrientas - Gol {México} & Pagsat {Alemanha) na faixa medio-
grande {LIS3 3040 mib. com 2 possibiidade de um forte impaclo
sobre a producio simitar nacionat da finha Samana/Quantum; & a linha
Avdi para o segmento uxo (USE 50-90 mil) {iv) seu share no mercado

imterno de velsulos de passeio estd ao redor de 37% (88/93).

A divisao VW da Autolating term um pese de 5.9% do faturamenito e

13.8% da producio giobais do grupo VW {1893}, o que indicaria uma
matd &nfase em segmentos de mercado com menor agregacio de
valor .

v Exporiacdes: {ij nos 80 & Aulolating exportava, em media, US$ 700
mihfes/ano. valor gue caiy pf LSS 343 mithes em 91 (i} a partir do
malor intergambio comercial of a Argenting, & na América do Sul
como um todo, a5 suas X se recuperam, com o grupo no 27 lugar no
ramking de exportadores {ii} o saldo comercial da Autolalina vém
caindo - de USS 566 milhdes em 89 para USS 163 mikées am 83 -
com as M crescendo 212.7% & as X diminuindo em 14 5%.

* Modernizagdc da linha de produtos: (i) até 92 a Unica melhoria foi o
regstilizacio da linha Santana {6} em 83 déd uma virada com o
ancaments do Logus (reestiizacBo a partir da plataforma do nove

Escort). adotande uma politica de novos langamentos a cada seis

¢ meses - inclUindo importados (i) em 94 surge o nove Sol - iny. de

USE 500 mihdes, inchi compra de 29 robds. Mo ha ruptuia
comercial com a familig BX.
" Velouios Camergiars: i} tem sdotado wna politica de diversificagio




3 & modernizagae dos seus produtos (i) em 91 entra no segmento de
{%pesadnﬁ, tom um modelo modemo - inv. de USS 150 mithdes {ii)
i mediante inv. de USE 20 mifhides entra, com a Ford, no mercado de
I dnibus. com sucesso {ivy ampiloy seu markef-share - em comersials

teves, de 32.8%: do tofal do mercads em &1 pf 42 9% em 94 em corm,

mégios de 0.3 pf 20.8; em pesados de 2907 1.3 ¢ em Hribus de 0.8
ini12.7.

* Pos Autolating (W L) a expectativa no final de S4(alicota de 20%)
erg da M ode 120 mif uidades em 95 - contra as § mil efetivaments

impartadas em 94 - fais mews em sido revisadas para menos, dade

io aumento de  alicetas (T0%). estabelecimento de oelss e
desaguecimento de mercade (i} moedelas médios e grandes lem sido
priorizados - p.ex. finha Passat. Golf, modelos da Seat e Audl (Exame
TiE94: G 2/3:85)

3 - Estratégias

Anns BD

Anos 4G

Esraltgia
Globat

¢y {BTH

“ Busca amplar sua insercao externa: 117 nio inicio da
década  associd-se  a  Nissan, tomandose a

!
margadora  ocidental mais bem  posicionada  no |

mercado japonds (i} em 88 adguie a Seat da
Espanita {k} e dando seqléncia 2 esta poiitica
adquire a fcheca Skoda (91). Tal expansdo consolida j
W tendéndia  de  creschimenio :;::sncerm'ada|
setorialmente - aufomobiistics - com uma marcante '
dispersag operacional Esse "glgantistine’ passard o ¢
sot o maily  obstdculo na sya  fentativa  de

reasirdlracan.

* Tem tdo fortes dificiddades em se adaptar &3 novas condigbes - roaior
conooiréncia - do mercade mundial. Seu esforco am modemizar sua estryfura
e as praticas de geside ainda niio foi sufitiente para reverter o quadro de
perda de posicdes nos seus principais mercados - espaciaimente na Ewopa e
Amérios do Norte, além de uma fraca inserciio na Asia, apesar de ser o maior
expuriador neidental para o Japdo {42 mil unidades em $2). Como eshratégia
optou pelo endureciments nas relacBes com formecedores 2 rabathadores -
economia e iJSE 8.5 hihbes, desde a contratagio de Amioriua - o “czar das
compHas’. '

* Estratégia de racionalizagda: i) objefiva reverter sua dispersac, Truio do seu
proptio crescimento sem conrole {ii} reduglo do nimero de plataformas, das
atuais 16 p/ 4 até o ano 2000 - que ser0 desenvolvidas na matnz, cem o
desdobramanto em termos de modeios nas subsididrias (i) shxugamento
para reduzir giganiismo e neficiéncias - possul uma unidade com 50 mil
trabafhadores. cuja producgo demanda 30 horasiveiculo sontra 12h/veiculo da
moderna unidade em Parmplona -» para tanto busca reduzir custos com

trabaitadores & famecedfores.

Estategia

st

i

T A foronacan o Autokating pode ser vista cOme wma
madida defensiva, de busca de susientagdo de
posigdes diante de um mercado ingtavel, alravés de
wna racionafizag@o operacional gue ndo implicasse

grandes investimentss.

* Fipa dificit definir uma estratégia individuat ¢lara no ambito da Autolatina. Na
realidade o fim desta, decretada ho final de 94 & a maior reversfo esgatégica
tlo grupo nos 90, na medida em que: {1} rompe um arranjo defensive, que Toi
funeional num momenis especifico de instabilidade e retratdo de mercados (i
marca m nove pesicionaments do grupe frente a uma economia aberta -
pasivdes de mercado mais cortestiveis - e gue sinaliza crescimento ()
possitilita wma maior infegragio com as eshatégias globais da VW, gue
tambem husca reestiturar-se,

* Qg primeros movimentos Poas-Autclatina. indicar s intengdo de aprofundar




il
]

j a4 insergdo produtiva local - duas novas unidades produtivas - o que, todavia, {
i

néao parece implicar um negacan ou fecuo frente & maior internacionalizaclio

! de sua produghic. com forte impacto em sua dimensao comercial.

Grupo Ford

Fundado em 1803, & hoje a 2° maior montadora de veiculos do mundo e o 2% maior grupo
privado dos EUA - por vendas. Desde cedo apresentou uma forle vocacao de crescimenio e
internacicnalizacdo. Suas atividades - diversificadas para setores como sletrdnica (Philco),
autopecss, além do core business da automobifistica - concentram-se nos EUA e Canada (64% das
vendas e 49% dos alivos) e Europa {27% das vendas e 33% dos ativos). apesar do seu esforco
pistorico ge atuacio nos principals mercados do mundo. Atuaimente esforca-se para penetrar no
mercado asidtico - no Japao possul uma associacdo com a Mazda, na China crou Ford China
Operations e busca formar uma joint venture, Sua divisao financeira, Ford Motor Credit Company, foi
responsavel, em 1983, por 67.7% do lucro bruto, 15.6% das receitas e 8% dos ativos do grupc em

nivel internacional.

Atuaimente o grupo esforca-se em efetivar sua estratégia de globalizagao, sintetizada no
projeto Ford 2000, O objetivo central @ a lideranga mundial na automobilistica. Para tanto busca
consolidar as suas posices de mercado nos 200 paises em gue atua. Alem disso, procuwra a plena
integracao de suas atividades - controle administrativo, desenvoivimento de produtos, compras gic -

am egcala mungdial,

inicia suas atividades no Brasil em 1919, com a montagem de veiculos importades em regime
CKD. Mos anos 50 e 80 quando da nacionalizagdo da indUstria automobilistica passou a dedicar sua
producdo local a caminhdes e tfratores. Inicia a 'pradugéo nacional de carros de passeio em 67/68,

com o Galaxie. Com o tempo sua imagem ficou associada a carros de fuxo e de medio portes.

1 - Comporiamento nos anos 80

Até 0 ano de 87 quando iniciam as atividades conjuntas com a VW, a Ford manteve uma
trajetdria de declinio, sofrende sucessivas perdas de mercado até ficar em 4% Em 83 lanca o Escont,

o carre mundial do grupo.




2 - Comporamenio nos anos 90

48

No contexto da holding a Ford manteve sew raio de manobra fimitado ao controle de sua

marca, da rede de revendedores, além das relacdes institucionais com trabalthadores e QoVEmno.

Continuou com a 4% posicéo no setor, porém com o fim da Autolatina propds-se a recuperar o terreno

perdide - detinha, em 86, 21% do mercado. passando em 94 a 13%. Para tal iniciou uma politica

agressiva de importaches do seu modelo Fiesta, para os segmentos “populares’ do mercado de

Carros de passeit @ 0 sel novo carre mundial, o Mondeo, entre outros. Além da intencao de efetivar

NoveS investimentos produtivos nos pais.

3 - Quadros Sintese

3.1 - Comportamento Financeirg

indicadores Selecionados - USS mithdes (valores comrentes)

! a5 g7 £38 £9
Eaturamento 17520 16703 2185 232955
Patrimdnio Liguido 2815 1 1860 237.9 310.8
Luero Liguido B0 4 - 278 78.3 143.3
Capital de Girg Propro - 201 1 254 -586 8.0
Rentabilidade do Pakimdnio (% 288 12 32.9 45 1
Rerdsbiidade das Vendas (%) 4.0 0.1 3.5 52
Liquidar Geral .68 111 {188 1.05
Endividaments (Geral (%) 5860 52.0 68 1 898
Endividaments de LF /%] 12.0 3.6 7.9 9.9
N, de Empregados ng ngd 17006 1 15396
Fatwr Empragados (1SS mil ng e Po1383 5 14040
Ranking Exame 3] i & ; g 8

Fonte Exame Melhores & Msiores - varios numeros.

3.2 - Comportamento Real

* Valem as observacdes contidas na YWY acerca

Anos 84 Anos 80
tnvastimentos/ * Extrutura do capial (poés 863 mamtém o controle | © Investimentos em modemizacdod no conexto da Autolatina - citados
Desinvestimenios | exciusive  de atividades fora  da| acima. '
automobilistica - eletrdnica. p.ex. - afravés de | * Pds Autolatina: (i} investimantos previsios de USS 2.5 bithGes (35/89) (i}
#uas subsidigras. Mo houve aporte de capitaf da | numa primeira efapa no projeto Fiesta {USH 450 mihdes), produgdo de
matriz. Autefinansiaments focal. motores e tAmbio (LSS 350 mihdes, na unidade de Taubate), producdo do
camiphae extrapesado HN-50 = atuslizacdo da knha de p'}'édutos da
unidade de ipiranga - série F e Cargo( USS 300 mi) (i) o restante sera
utilizade para modernizacéo e atuafizacdo constante de miodeios (G
2443195}
 Dimensbes * Valem as observagdes feitas na VW para a Autolatins.




&9

Hrodutival da  crescente  iMerpenstraciéo  das fungéesg © Pas Autolating (Ford): (i} compra de 82 robos g3 ABB susca para o

Orgarnizacional produfivo-operacionais 2 partir da formacéo da | projeto Fiesta (i) busca de aproximacdo aos nivels INemacionals de
Teonsitics !ho!c{mg. Epmdutividade de grupo - éimpficard ampliacio de inwestimentos com
%redugéo do emprego {GM 23/2:93) ) modetrizacdn. smpiacio da

[ s . . : -
i capaciiade produtiva, alualizacho constante dos modeins.

Gimensio T oPre 86 {1 opcdo pelds segmentos médio e f " Estrategias: (3} pracurou reforcar igagdes coft sua rede te revendedores

Cornarshal grande (i} langamenta bem sucedide do cano i {H} pars qualificar servigos pOS venda - negogiou uma reduciio meadia te
s nundial, O Escort (837 (i perda de posigdes no 83% nos precos de pegas e sewviges da rede i} M para completar linka
mzrcade (v oem 85 fanga o Ford Cargo. tocal - snort wtibtys (Ranger, Exploter), passels madio-mrande (Tawross,
; direcionado para o mercado americans. passeio pequeno {Fiesta). carro mundal (Mondsoy.

i - . - L . . N : .
i1 Pos 86 () mamiencio da marca. fede de | * Desempenho no mercado iocal (1) poutos lancamentos e muy nadeguado

revendedores et (H) fica sem um caro de - insistiu muito nos segmentos de maior porte fem 86 05 carros MRedios

. PEOUEND DO 0o @ SUd marca. i representavam 55% da vendas e os grandes 45%; em 24, DASSOU-SE R

85% e 8% (H} sua pariciphCAs no mercado deciinou - em 86 detinha 38%,
;do segmentos grande, em 94 finha 5% nos médios ostiou na faxa dos
{258%.: no totad sua particizacao no mateaty caiu de 20% p 12% no periodo

P} ey Unico lancamento genwing no nefinde ol 4 dupla Escort-Vesong -

regstilizacdo do velho Escor (v a produgda conjunta com a W - Apalio.
: Verona, SartanaiVersaiies - parece fer prejudicado o grupo, ao
; r despersonalizar seu prodwin e, mars carp, foi perdende espage v
i 1 ausencia de L modele popular compeiitive - imperta ¢ pretende produzic
locaiments o Fiesta,

; “ Veicwos Comerciais: {i) perde mercado - nos comerwais leves passa de
} 26.7% das vendas tolais do segmente em 91 of 17.53% em 94; nos médios
E cai de 24 8% p/14.6%: nos pesados val de 2.5% pf 0.9 cresce nos dnibus
de (% pf 8.4% (i) em §2 foram inv. LSS 50 mithGes p/ a renovagic da
finha de caminhdes (i) pretende reforcar X pf o mercade lating.

] “ No segmento de apargthos de som p/ aufomdveis, realizou vendas de
‘ USE 440 milhdes em 53, metade em X

; | * Pog Autolating (Ford): (i} 2 ifencie no final de 94 era M de 100 uniiades
: do Fiesta e 16 mil do Mondeo (FSP 1412/94: GM 11{1 2/84) (i producdo
tocal do “carro popular”, Fiesta (250 mit unidadesfano, versGes 3 e 5 portas
e furgao. este, desenhado no Brasil seda wm “produto mundiaiTy, de um
caminhdo extra-pesado (HN-80). de cambio (450 mi unidades) e motor
{250 mil) para os mercados interne e X {China, India & Filipinas), & intencao
de produclio da picape Rangsr {projsto ainda ndo definida} (i) intengaa de

importal ¢ maximo e asulopegas permitido pels legislacdo vigente {iv)

; ransferéncia da  produche  dos ‘modelos médin-grande - inhas
| f EscortVerona - para a Argenting. (FSP 2/2/95:GM 24/3/85, 14:7/95)

3.3 - zsiratégias

Anos 8l i Anos 80
4
Egtratégia Sey makr esforge estd na busca de integrar suas [ © Procura reforgar suas atividades dentro do seu core bussmes. priofizando;
Bobat do afividades am nivel finternacicnal. O resuitado mais ] it o fortslecimente de sus posicdo em seus mercados preferencais -

Grupo { concreto desta ssiratégis 2std no concelts de carra | América do Norte # Europa (i) empenho em se posicionar favoravetmenie no
i




; mundial - modelos fabricados e vendides em todo o
! munde, segundo um projeto Gnico. com as mesmas
%t’-&pecﬁ’icﬁ&ﬁes & pecas, somente com adaptacies
| ocatizadas. O Escort. em 81, fol 0 primeiro deles,

Porém a hagh ligacdo - 2 mesmo rvalitade - entre as

divisiies europeis € ameticana do grupo fez tom gus
o resuitado final divergisse do conceito micial. Os
aaforcos de mesituturagio nos 90 visaram integrar de

fatr, em nével global. as atividades do grupo.

it

mercade asidtico (i} maor integracio de suas atividades e nivel global -
recente integracio administrativa da America do Norte & Eufopa através da
i Ford Automotiv Cperanon, £ de desenvoliments da produfer em nived
internacional. centrafizago na Ford Comporate Lresign. Seu esforca de
reesluracas tem procywrado reventer 03 maus resultados dos Qfmos anos
através de uma ampla reorganizacds da suz base produtiva.  novas
i; lancamentos ste. Busca-ue fortalecar # integracde do grups, sintatizadas no
! sua nova tertaliva de lancar um carro mundial - o Ford Mondeo, que custou
USE & hithdes em seu desenvolvimenio. possuindo 75% de componentes
partithados nas ufas versdes surapela £ amecicana.

T O segmento de comercais vém perdendo importancia- pex. venda da
! Ford Mew Holland firatores) para a Fiat am 81,

Estratégia

Lecat

i Ate 0 ano e 86 u Ford manfeve-se pnofZzando os

segmentas médiv-grandes dos carmos de passein.

Hladrpduziy o seu carro mundial - o Escort - em B3,
[ integrando. poarants o esmrco tiobal do greps. Com a
parg 0 enirentamenin e

{Aulclating. parte uma

 situacio espeqifica, ating e Drasieirs,

S

i " Bua principal ruptura estratégica & manifesta com o propna fim da
i

i Autoating. © grupe presnde recuperar o espacos perdidos no mercado
lowal, remtegrando-se 3 sstratégia giobat da Ford, que ¢ a de tormarse a
 maiar maonfadora m nivel wlemacional ate o tinal da década - Piane Ford
Z009 - onue o mereads avno . o Srast espenalments. sdo fundamentais.

Pt Com eso g dimensdc produtiva tocal - sspedialmente com 05 novos

investimentos programacos para 9599 - passou & ororizar §) o segmento
| pedmens - Fiasta (i) as o0k ups [comercas leves). derivadas da piataforma
_!Fiest.a - weatizado ro Brasil serd wim oaro mundial® (E) 0 segmento de
somerciais pesados de maor dingmizms {acima de 351 com o maodels HN-
| 80 {iv) aprofundando a compiementaridade produtive no ambite do Mercosul.
; onde a Argenting passana a concenirdr o pinducdn dos modelos de maior
porte - p.ex., linhas Escont @ Verona, Ma uma nitids adaptacdo 2 reslidade
lecal - perti da rerda e grande mercado para comerciais - desiocando a Ford

de sus tradicdo local gue sempre a identificau com veicuios de passeio

médio-grandes,

4 - Avaliacio {coniunia)

A formacéo da Autolatina constifui-se no

fato mais marcante da trajeténia recente da VW e da

Ford no Brasil. E a manifestacéo mais concreta do padréo de ajuste defensivo promovido nos anos

80 para se fazer frente a um gquadro macroecondmico instavel. Da mesma forma, o anincio do fim da

holding marca um novD momento destes grupos dentro <o pais, dada a pergpectiva de uma

alteracéo na trajetdria macro lpcal, a partir da abertura da economia € da retomada do crescimento

do mercado.

Esse arranjo institucional gerou efeilos que devem ser considerados: (i) promovey uma

racionaiizacac das atividades produtivas dos dois grupscs, © gue garantiy por aigum tempo suas




posicGes dentro do mercado local marcado por uma baixa contestabilidade de posicoes. além de um
desempenho contabil-financeiro relativamente satisfatério - onde a evolucdo consistente de sey
faturamento. com excecdo do ano de 91, & um indice gignificativo; {it) por outro fado, implicou num
crescente divorcio dos movimentos globais de reestruturacdo das respectivas matrizes, que 4 esta
gpoca viam-se em meio @ uma profunda mutacio no oligepolio mundial automobifistico: {fity o seu
carater conservador e defensive provecou um atraso no processo de modemizacao de processos
produtivos e produtes, que 3o vém a tona nos anos 90, ja com a cristalizacéo de novas congdicoes de
mercado; {iv) por consequéncia, a percepcao da irreversibilidade de um quadro de maior iberalizacao
econdmica - Olica de ongo prazo - @ o crescimento conjuntural do mercado - que apesar do cardter
de curto prazo, indica o potencial da demanda iocal, guando estimulada - provocou inevitdveis
interesses divergentes entre VW e Ford, manifestos na i6gica concorrencial da disputa por mercados.
decratando o fim da Autolating - aflora, por exemplo, a divergéncia em torno do compartihamento da
plataforma do "carre popular, gue tinha ficado com a VW, Com isso. g Autolatina passou a ser visia
enquants um obstaculo a integracdo das fillais locais acs respectivos processos de “globalfizacdo”

das matrizes.

A temporalidade do processo de reestruturacéo da Aufolatina - gque, segundo dados de fonte
primaria, ainda estd em andamento - foi, marcadamente, tipica do ajuste nos anos 90 - reativo a
abertura da economia. £, mais do que I1ss0. sua trajetoria nos anos 80 e 90 esteve em conformidade
com as caracteristicas da “tese geral’. Entrevistas junto 3 geréncia da Autolating atestam as
tendéncias agul apontadas, onde: (i} j& em B8 ha uma percepcdo quanto 3 necessidade. de se
adaptar & uma mailor abertura futura do mercado, a partir da sinalizacao dada peia formagac do
Mercosul; (i) com iss0 iniclou-se um esforgo de adotao jocal das tecnicas de producao enxuta, além
~ de uma maior racionalizacao das atividades produtivo-comerciais {ampliando os fluxos de comercio)
intra-fofding, com a Argentina; (ili} a aberiura, o crescimento dos mercados, as mudangas no regime
tributdrio (Acordos Setoniais Automotives, a partir de 1882) e a busca de sinergias foram apontados
enquante fatores centrais que condicionaram sua trajetéria recente, Por outro lado, 6 fim da unigo
entre os dois grupos aprofunda as respectivas trajetdrias de reestruturacdo, agora mais ligadas aos

movimanios giobals das matrizes.

A VW anunciou um significativo bloco de investimentos, gue incluem a construgdo de duas
novas unidades produtivas - molores e comerciais pesados. Por outro lado essa apoesia no potencial

local tem como contrapaniida a intencaoe de aprofundamento da internacionalizacae da sua produgao



em sua dimenséo comercial, com metas de glevada importacao de bens finaig - revistas, para baixo,
somene na medida em que 0s parametros de mercade foram alterados, dado o cenario nacionsl
desfavoravel (aumento de alicotes. cotas, desaguecimento do mercado interno, a patir do 12
semestre de 95). Com relacdo as possivels tendéncias fultras da VW do Brasil, temos: (i) a intencéo
de transformar a subsidiaria local em base mundial de excsléncia na producéo de caminhdes, o que
aponta para uma integracdo ao processo de globalizacdo do grupo: (i) por outro fado, ha um
aparente afastamento desta mesma integracao ao se decidir manter uma platatorma exclusivamente
“brasileira’- 0 novo Gol - voltada para o mercado regional (Mercosul): (i) refletinde, positivamente, o
actumulo de competéncia local no desenvolvimento de produtos - projeto, design & manufatura; (iv) a
contimndade da sua tendéncia histdrica & uma forte especializacdo intra-setorial; {v) associada a
amplas possibilidade de manutencéo da sua bem sucedida insercéo nos mercades {ainda que ndo a
garantia de “lideranca”), dada a associacd0 da sua marca a veiculos resistentes de medio e pegueno

poftes, ideais para as condicdes locais (distribuicdo de renda e infra-estrutyra de transportes).

Da mesma forma a Ford tem acenado para um intenso esforco de adequacao as estratégias
globais do grupoe, no ambito do plano "Ford 2000°. Para tanto os investimentos anunciados para o
pericdo 85/99 apresentam um direcionamento ciaro de modernizacdo - produtos, processos e
amphacac da capacidade produtiva - e preenchimento de lacunas estratégicas no espaco brasiigiro.
Estas seriam a auséncia de um modelo popular competitivo e um melhor posicionamento em
segmenios de um potencial interno consideravel, como os comerciais leves (pick - ups) & pesados.
isto aproximaria o grupe do peril de mercado local e potencigiizarnia a producac para um maior
extroversao - especiaimente no mercado (atinc, ou de caracteristicas semethantes. Par_outrc lado,
afastaria o grupo de sey padrdo historico de insercdoe, de producdo voltada para os segmentos mais
- nobres. Desie modo percebe-se uma grande ruptura na trajetdria da Ford do Brasil, com uma
significativa reformuiacao do seu perfit produtive-comercial focal. Teriamos: (I} uma ampliagio de
investimentos, aprofundandc sua dimensdo produtiva nos termos descrifos, e ; (i) um
aprofundamente simultanec de sua dimenséo comercial, dada a efetiva e pétencial ampliacdo das
importacdes de produtos finais e componentes que complementarniam ¢ mix ofertado e insumido
internamente - prevé-se uma reducdo do indice madio de nacionalizagac dos atuais 95% para 70%

(imite fixado pelo Protoceio do Carro Popular).

Segundo o presidente mundial do grupo, A. L. Trotman (GM 29/3/95), o papel do Brasil na

giobalizacdo da Ford seria 0 de absorver um grande volume de velculos produzidos infernamente e



importados e exportar veiculos montados e pecas para a América Latina e cutros mercados. Deve-se
destacar também. que a perda de posicdes do grupo no mercado brasieire as fongo da Giima
decada deve-se! (i) a inadequacdo do seu mix de produtos as condiches e evoiucdo do mercado
local, (1) e a forma retardataria € menos agressiva - $& comparadas a oulros grupos do complexa
gutomobilistico - de sua reestruturagio.  Informacdes mals recentes déoc conta de uma certa
hesitacao da Ford em efefivar ssu piano de investimentcs anunciados no final de 94, inicio de 85,
davido a instabilidade interna e a falta de definictes quanto 4 politica industrial e de comércio externa
- especialmente no que se refere ao setor automotivo. Assim. por exemplo, o projeto de producés da

picape Ranger no Brasil teria sido abandonade em prol de sua producao na Argentina.

informacOes cofhidas junto a executivos da Autclatina ~ e gerentes dos dois grupos - colocam
as seguimes perspectivas de reacao frente a condicionantes macro-econdmicss: {i) espera-se que
n&oe haja uma sobre-valonzacan cambial para além dos nivels pos-Real; (Il o que poderia implicar
numa reviso de planos de investimentc e da relacdo producdo local versus importacdes no
atendimento do mercado nacional - com estimulo a esta ufima; {iil) portanto, um regime cambial
estavel & visio como um estimule para a efetivacao dos plancs de investimento {96/97); (iv} bem
como a manutentdo da estabilidade econbmica, do crascimento - 380 previstas taxas de crescimenio
do produte interno na ordem de 3.5% a.a. para o periodo 98/98 - & a consolidacdo do Mercosul; (v}
também s8c vistos como estimulos 05 ingentivos as exporiacbes, uma reforma tributaria gque
desonerasse investimentos e custos da cadeia de producdoe, melhorias nas condigbes de
financiamenioy & na regulamentacao do comércio externo - legisiacdo ant-dumping e maiores
faciicdades ao Investimento estrangeiro; (vi) ja a aceleracdo do cronograma de redugao tarifana - da
“abertura” - & 0o controie de precos - legislagac anti-truste - foram aponiados como fatores

desestimulanies.

Por fim, temos gue a precoce e bem sucedida integracédo produtivo-comercial no ambito do
Mercosul, ainda que sob o ponto de vista da estratégia da holding Autolating, e os perspectivas ja
sinalizadas apds a separacdo dos dois grupos apontam para uma grande énfase das subsidianas

lacais da VW e Ford ao mercado regional iatino.



Grupo Dana

A Dana Co. é a maior produtora independente de autopecss dos EUA. & a 3* maior do
mungde, com um faturamento anual na ordem e USS$ 5 bilhdes. No Brasil o grupo controla a Albarus
S.A. - detem 77% do seu capital. com os 23% restantes nas maos de grupos brasileiros. Esta pOT Sia
vez controla a Pellegrino Autopegas 5.A, que estd entre as cinco maiores fornecedoras de autopecas
do pais. A Albarus & formecedora para iodas as grandes montadoras do pais. Sua estrutura
apresenta: ()} ATH (Albarus Transmissdes Homocinéticas); (i) Albarus Sistemas Hidrauticos: {ifi}
Peilegrino industria e Comercio: (iv) Albarus inc. {v) Albarus ind. e Comercio, e, (vi) uma divisao
trading.

1 - Comparamenio nos anos 80

A sua politica financeira conservadora - baixo endividamento, reinivestimento dos lucros et -
permitiv um bom desempenho geral frente & instabilidade do anos 80. Passou a buscar uma melhor

insercéo em mercados alternativos: o externo e o de reposicd0 de pecas.

2~ Compotiamento nos anos 80

Frocurou as novas oportunidades de mercado aberias pela liberafizacao da economia e pela
boa penetracdo nos mercadoes de reposicdo. Tem tido um bom desempenho, pols: () apresenta uma
forte vinculaclo com a matriz, o gue he permite ser mais competitiva gue muitas concorrentes locais;

{ify mantém uma pelitica financeira conservadora, que the garantiv 3 sustentacio dos investimenios.

3 - Quadros Sintese

3.1 - Comportamento Financeiro

indicadores Selecionados’ - US$ milhdes { valores correntes)

88 87 88 1 88 | 80 g1 ¢ 92 93 94
Faturamernts 1320 | 1818 | 1363 | 1433 7 1094 | 912 : 3183 | 1273 | 1966
Patrimdnio Liguida 83.7 89.1 735 924 | 1442 ¢ 1345 | 1488 | 1868 | 217
Lugro Liouidn 148 123 8.9 198 | -188 30 : 94 22.2 14,1
Rentabiidage do Patnménio (%) | 17.0 178 271 212 [ 128 B0 : £4 133 8.1
Bentabilidede das Wendas (%) | 82 | 88 146 ¢ 133 T -145 1 87 | B8O 1758 | 72
Liguidez Geral 224 | 178 ["y13 7108 083 | 084 131 [ 177 .63
Endividamenta Geral (%) 26.0 30.0 283 308 248 224 ¢ 143 | 138 153
Endiaidamento de LP (%) 4.0 70 55 I 36 23 13 143 | 02 02




M. de Emoregados rid nd 4 184 2314 4 (354 1927 1848 | 1907 | {900
Fany Emp (USS mil) nd nd 2.5 618 25.8 47.8 627 | 78 | 1035
Ratking Exame 228 177 318 357 AD7 437 1 371 | 389 | 278
Fonte: Exame Melhores e Maiores - varios numeros.
{1} Referente a Albarus S.A. Indusiria e Comaércio,
3.2 - Comportamenio Real

Anos BO i Anos 80

H

investimeantos/

Desinvestimertos

o . - .
mithées. iny. de UBS 22 milhdes em ampliagds da finha de

* Bo final da década foram construidas duas novas unidades

- Sorocaba & Piracicaba - com investimenta de USS B

LEsduios.

“Em 828 frma a ATH.

* £m $1 entra em operacio uma fabrica de ansis de pistia em
Gravatai (RS) - USE 40 mihdes. com recursos préprios.

" Em 93/94 constiugde de uma nova unidade - forjaris de precisdo
- am Chargueadas{RS) - LSS 20 milhdes.

*ny, de USE o mihdo para construgde de duas eatagdes de

Hiratamento de efluentes - =m POA (RS}

* Construgio de uind nova unidade em POA (R3] - remanufalura

{ de junias hofmocnélicas,

Dimensoes
Progutvai
Organizacionalf

Teonedaica

P e

i

Conforme  temos acima: {} USE 30 mihges de
nvesymente am ampliagio da cepacidade produtiva e !
modemizasdc de produto - com vistas ads marcados nternao ';
& externg,

* JA nos B0, trabatho em conjunts com moniadofas - ou com
tachelegia propria - para ¢ desenvolviments de produtos que
atendessem & demandas espacificas daguelas.

* Aspectos organizacionais:(i) busca de relagfes comerciais
de LF estaveis com seus distribuidores e clientes (i}
medhona da qualidade de venda, com invesiimenios na
formacdn dos vendedores (i) & a adocdo de mélodos de
controde de sxtogues & melhoda na freqiténoia de enfega
dos pradutos (v em 83 iniciam um programa de controle de
gqualidade - para aumentar esta e redozir erros Y 3.4
geomdneias por mihdc. E ploneira no setor na busca de

qualificacds, valorizacdo e envoivimento da mao de obra.

¥ Expansio da capacidade preduliva e diversitcago da linha de
rodutos.

T Reestruturacdo produtiva: () a ATH investe USS 19 mithdes -
squipamentos de controte de qualidade, PAD, ampfiar as linhas de
praduto (visando X) - pressionada peia aberlura () desativa
unidades

* Reestruhiracio Organizacional: (i) iniciada nos 80 {il) conte de
pessoal em 91 {20%]) em 93 aumenta emprego - ha ATH - devido
ag crescimente das vendas (H) investimentos em treinamento
{LUS& 1.1 mihdes em 93) para busca de qualidade totat - 180 8000
- afim de melhorar sua inserg3e no mercade internacional e

enfrentar & maior ¢oncorréncia dada pala sberura.

Dimmensdo

Cornercisl

* Especializada na produgdo de compaenentes para veiculos
leves e pesados, fratores ¢ maguinas industrials,

* Estimiios de demanda; () desverticalizacas ga Ford - gue
passa a comprar sixos diferenciais da Atbarus, a partir de 80
{iiy & =rirada da Volve no mercado (i) o sresciments da
Fiat.

Eutratégias: (i} diversificacdo para redusic a dependéncia
das montagoras (i} para tants aumenta a parficipacdc no
mercado te reposiclo (i} & aumenia exportagtes. Em 88
sua distibuicio de vendas era; §9% de equipainento

arigingl. 20% de reposicio. 20-25% de exportaces.

* Egtratégias: (I} diversificaco das linhas de predufos de forma a
manter o equiibrio comercial (i} explorar as novas oporlunidades
de mercado dadas pela abertura - assim, £om a entrada de caros
importados opta por diversificar ainda mais sua produciic, com
linhas novas -> abre em 91 uma fabrica para a produco de apdis
de pistao, utilizando tecnologis da Dana (i) recente acordn
speracional com a Metal Leve, para comercializaglo conjinta de
autepecas, onde estd enfraria com os pisties e a Dana com o8
aneis, de modo 3 aumemar a compettividade de ambas frente as
cada vez imais fechadas e internacionalizadas redes de
fornecimentt das grandes montadorag - com vistas especialments

aa Mercosul {GM 13/04/85).
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Exporiacbes: giram em tomo de 20% das vendas - pringipais :
demnandantes: EUA e Argentina.

v

‘[
i
l Cificuddades no segmento de equipamenios agricolas, dada 2

]

]! baixa demanda nests setor.

3.3 - Estratagias

i Anas 80 | Anos 90
Estrategia ;¥ Mao ha informagdes nas fontes pesquisadas. L Hao ha informandes nas fonfes pesquisadss.
Giobial do
Grupe . JI
Estrateia * Pajiticas financeires conservadorss, que the permitem um | ° Mantem sua politics de diversificatlo e penelragic em mersados |
Leeai { bom dezempenho diante de um mercado instavel. Susca : alernatives - reposice e exportacdo. Proows  ewpiorar  as
diversificar inira-selorahmente sua aluagio - de forma ; uportunidades aberias pely Bberslizache, com a inkrodugdo de novos
s fntterpente vinouwada 20 S8u OO DUSINGSS - para reduln a . produios, a fim de atender as novas demandas. Por oulre lado aceiera

! dependenciz das menimooras. Para 2 ranio busca espaco j sua “modermnizacdio” - § nitada pos 80, ou seja, ndo ha drasticas
rinE mereados dis reposicio extems. L rupluras - [ambem por confa da aberiya - tornar-se mais competitiva
: i

I
: j diante de uma mercado poiencialmente mais contestavel.

4 . Avaliacag

D seu bom desempenho contdbil-financeire, com destaque para sua politica financeira
conservadora de baixo endividamento - seu endividamento geral nunca atingiu ¢ fimite considerado
de risco. de 35% - & reinversac dos lucros permitiu a susteniacdo do seu crescimento, alavancado
por novos investimentos. Tal se deu ao longo dos anos 80 e 90, porém com a ressalva que nos 90
Rouve um aumento significative de investimentos - especialmente se comparados ao ﬁnai' da década

~ de 80,

Além de uma politica financeira conservadora, a diversificaco para os mercados externc e de
reposicao fol crucial para garantr @ manutencdo de investimentos com um bom desempanho
financeiro, em meio a um quadro de instabilidade e estagnago da demanda final - setor
automobiiistico. Essas novas frentes de atuacdo permitiram a estabilizacdo dos seus niveis de

producao e vendas.

E impontante destacar também que o processo de liberalizagdo da economia nac causou

rupturas trauméaticas em sua trajetdria, ao contrario da tendéncia mais geral no setor de autopecas.



g
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Por um lado sua forte ligagdo com a matriz, com todo o potencial de qualificacdo tecnoldgica dai
decorrente, possibilitou a sustentacéo de sua competitividade num guadro de maior contestabilidade.
reforgando os mvestimentos em aumente de capacidade produtiva & modernizagdo, Por oulro a
propria abentwra frouxe a possibilidade de explorar novos mercados - gnde ressafia-se uma
significativa diversificacao intra-setonal,

Com relacac a temporalidade do seu processo de reestruturacao cabe destacar os seguinies
pontos: {1y data de 83 um programa de controle de qualidade e de busca de uma maior gqualificacdo.
valorizacac e envolvimento da mao de obra gue, em linhas gerais, assemeiha-se a pontos
gspecificos do padrio de ajuste organizacional tido como tipico das reestruturacdes recentes; (i)
tambern nos anos 80 evidenciava uma preccupacdo de manter vinculos de mais longo prazo com
clientes & fornecedores; (i} o final dos anos 80 tambem marcam movimentos importantes de
inyestimento produtivo. com vistas sos mercados intemo e externo: {iv) nes anos 80 ha um
aprofundamento de ajustes que ja vinham sendo feitos, com o aumento nos nvestimentos em novas
plantas, esquipamentos mais modernos, modemizac&o da linha de produtos etc, afim de methor

posicionar © grupo diante de uma mercado mais "competitivo”.



3.3.2 - Setor Eletrénico
Grupo Alcatet

A Alcatel surge em 1986 com a fusdo dos grupos CGE (Compagnie General
d Electrecis), francés, e ITT. europeu. E, atualmente o maior produtor mundial de equipamentos de

telecorunicatdo. com um faturamento em 91 de UBS 28.4 bilhdes - mais de 50% advindos da vends

de eguipamentos etetrénicos.

O grupo divide-se em guatro, numa especializacdo por areas de produte: (i} Alcatel Sistemnas
de Rede de Telecomunicacfes - responsavel por 67% das vendas am 92. com uma fatia de 20% do

Alcatsl Cabos.

As atividades de P&D - gastos recentes de US$ 2.75 bilhdes - & os investimentos em methona
de produtividade - US$ 1.28 bilhdes - 1&ém sido cruciais para manter sua posicao de mercado dentro
do setor de felecomunicactes. Especiaimente porque © movimento recente de abertura deste setor
em diversos paises tem dinamizado o mercado, & aumentade a concorréncgia - rivaiidade - enfre seus

participantes’ A lideranca tecnoltgica tormna-se essencial para sua sobrevivéncia,

1 - Comparamento nos anos 80

Nao estava em atividade no pais.

2 - Comporamento nos ano 80

O grupe passa g ter atividades produtivas no pais nos anos 90 Em 1992 constitui sua
estruiura, atraves do conirole acionario de um conjunto de empresas (& atuantes no mercado local,
Formaram-se quatrc unidades de negdcio! (i) Redes de Telecomunicacao - comutacdo publica
(cenirais digitais Sisterna 1000-512 e Tropico), transmissae de dados por tinha e comunicacdo de
dados {ii) Radio, Espaco e Defesa - equipamenios de micro-ondas. transmissde via satélite, radio-

comunicacao fixas e moveis (telefonia celular) (i} Sisterma de Comunicacio de Empresa - comutagio

" Maiores smpresas de Teleguipamentos - por faturamenta em 1991 (USS bihSes): (1) Alcatet - 14 () ATAT -12.4 {ii) Slemens - § (iv) NEC -
5.4,
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privada, com PABX, K§, sistemas privados em geral e terminais (iv) Projetos Especiais - projetos
furn-key & planta comunitara.

a3« Quadros Sintese

3.1 - Comportamente Financeirg

indicadores Selecionados - US$ mithdes {valores correntes)

R gz {83 i G4

Faturamente 12076 12472 1818 3007
Patrimanio Liguido 588 P 7E.4 60,2 181 2
Luerg Ligsddo 3.8 13.0 o178 1624
| Rentabiidade go Patrimonio | % 163 170 215 [ -415 |
Renmbiidade das Vendas {9 39 (27 o7t 1207
Liguiez Geral .82 104 (083 (123
Endividamento Geral (9 536 (71 (806 525
Endivigarnento da Longn Prazg i) P11 E L Ep CJ1E 148

M. ds Emoregados 11873 2372 1718 11320
Faramene/Empregado (USS mil} 1118 1003 822 11866
Runiiig Examie 154 : 148 s 248 1234

Fante: Exame Melhores e Maiores - véarios ndmeros.

{1} Referente & Elebra Muititel.

3.2 - Comportamento Real

f Anos B0 i Anos B0
Investmentos! " Evolucdo Patrimonial: (i} ng final dos 80 1 Em 92 implamta-se definiivaments no  pals - unido das empresas Elebra
Desinvestimentos a Alcatel da Espanha compra acdes da | Telecormn, Mullitel, SESA-Rin, Bandard Eletrdnica e, posteriormente a ABC
Standard Elewdniza - gue i a | informatica.
responsavel paig incorporacio das oulras | © Em 94 a Aleatel mundial passa de 32% para 42.65% da parficipacaao do
Racknaly. grupo lacal - possuindo o controle aciondrio. O Grups Hal tem 252%, e o
restante esta entre grupos menores,
Dimensdes * Nao estava em atividade no pais. * Ha unidade de Jundiai desenvoive projetos de telecomunicacio - sistemas
Produtivay celulares, fymm-key. construco civit em telecomunicacBes, expansio de redes

Chpanizaclonalf

pitblicas, sistemas de transmissfo e radie-comunicagdo. Utlizam-se métodos

TacnGgica automafizados 2 computadonizados - CADICAM, p.ex.
* Reestruturacao Organizacionat () guando incorporou as § empresas
brasileiras o grupe confava com 400 empregados, 5 plantas e 1 centro
| tecnoldgico (i} houve um primeite ajuste (92), onde ficaram 2400
empregades, duas unidades produtivas - Jundial 8 Rio - e o centro
i tecnoldgico de Campinas (i} em 83 houve mais um enxugamento de passoal
- dos 2400 pf 1758
Dimensan * NEo esisva em atividade no pais * J& & uma das empresas mais rentavels do setor

Comercial

i Um dos seus piincipais produtos - cuja eficiéncia e confisbilidade sdo
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reconfiecidas  internacionalmente, com X para vano paises. inclusive
operadoras americanas - € um conjunto de programas pare serem apficados
e telefonia celufar, deneminado Condor. Oferece mmbém: (i} servicos de
engenharia - digitacho de mapas. localizacds e Availiacin de estacdes radio-
base, planefarento de adm. de freqiéncias, eng. de frafegs e configuracio
de redes. sislemas de antenas, maiha de distribuicgo de réfego etc i)
telefortia rural com tecnologia celular ete.

* Tem dificuldade de participar de contratos dirstas com empresas plblicas -
como a Telebras - por decorréncia da definicdo de empresa pacional da
Constituicio de 88 - ndo esla adaptada como suas concomentes, REC,
Eriesson e Equitel.

T Optou inicidimente por manter @ linha de prothidos das empresas
ncorporadas, pois algumas destas |4 finham contratos de cessio de
teenclogre de centrais de comutacdo publica da Telebras. Depois. investiy na
nacionalizagdo ge 5ua ceptral de comutando. visando o mercado extemo - em
93 vende 500 mit inkas do Sisternz 12 2 uma cental de grande pore par a
Espanha.

Y Tem uwde uma estratdgia agressiva de busca e noves mercados (i
instalagan de uma rede inteigente nacional (LSS 29 mihdes) (i) vence

conoorréncia da Telebras para cabos dicos terrestres (USS 38 muhdes)

3.3 - Estratégias

Anes 80

Anos 80

Estraténia
Global

da Srpoe

© Crescimento desde o fingl dos anos 60, a pariy da
tieeisdo politica do governs francés em criar condictes

favordwels para o seu desenvaoivimenio tecnolagico

' Atsagdo no setor de telecomunicagdes, desenvolvende atvidade com
tecniofogia de ponta. Aproveita-se da crescente desregulamentacdo do sefor
em diversos paises para expandiy suas atividades.

* Por oulro iado 3 perspectiva de desregulamentacio total de mercados na
Europa - sug principal bage de negodios - tem mativado 2 busca de
reesirutiracdo. Seus recentes resultades fmanceiros e reais (adaptagdo aos
novos padries de concoméncia) fetn deixade a desegar. Um programa em
andamento visa desmantelar os centros regionais de lueros. substibindo-os

por divisdes de preducio com responsabilidades giobais (GM 29/12/84).

Estratégia
Local

* Méo estava om atividade no pais
* Zomente no final da década entra. de forma
minotitaria, comprando agdes de uma empresa Jocal,

talvez como uma forma de garantir ums posterior

penelracio mais consistente.

* Bua insercdo no Brasil ¢ decoménciar (i) de mudanga no guadne
institucional. ainda que asteja em ab&rto' a gquestic das telecomunicacies (i)
a postura do grupo em peneltar em mercados potenciaiments promissores.
* Replica no pais as dreas de negégio do grupe em nivel giobal.

* Entra ingorporando empresas locals




A contraposicaoc entre anos 8¢ e 90 como forma de venficar a relevancia da tese geral sobre o
compertamanto das ETs no Brasi parece ndo colocar-se para o caso da Alcatel Isto porgue sua
antrada no pals ja@ ocorre num quadro macroecondimics novo, marcade pela fberalizacéo. Desta
forma podemos avaliar que. {1} a propria decisdo de ter uma insercdc produtiva no pais ja se da a juz
da perspectiva de uma cenano distinto dos anos 80 (i) do pomte de vista do potencial do mercado
interno, & setor de telecomunicacbes parece apresentar uma grande repressdo de investimentos,
institucional que favorecessem  a atuacao de empresas de capital estrangewo neste setor, com a
perspectiva da Revisdo Constitucicnal de 1993 - modificacdo do concejto de empresa nacional,

desregulamentacac das telecomunicacdes, possibilidades de privatizagtes de esiatais eic.

A guestdo institucional ndo eve o desdohramento asperaqt peio grupo &m 93, poréem seu
ancaminhamento parece vir ac encontro dos seus rderesses - desreguiamentacac do setor de
telecomunicactes em $5 - {omando efetiva a aposta do grupe na liberalizacae, feita ao se decidir
fincar uma base produtiva no pais. Mesmo porgue ao ser jider mundial num mercado marcadoe por

uma forte rivalidade, & Alcatel ndo poderia deixar de se interessar pelo potencial do mercado local.

Concluindo, sua irajetoria futura depende de dois pontos basicos: (1) a mudanca na definicao
de empresa nacional, na medida em que atualmente o grupe tem dificuldades em participar
ivremenie de todas as concorréncia, normalments abertas pela Tetebras - pois mais de 50% do seu
capital preferencial é estrangeiro; (if) a questdo da "abertura” definitiva do setor de telecomunicagdes.
Fsses dois pontos foram encaminhades favoraveimente ao grupo. ainda que falte uma definicao

mais precisa da nova regulamentacao nas telecomunicactes - relagdes publico-privada.



Grupo IEM

Grupo americano fundado em 1911, & IBM consofida sua lideranca no setor eietromecanico
nos anos 50 - calculadoras, equipamentos de processamenio de dados efc - quando inicia seu
processo de internacionalizacao, através da criacdo de fillais estrangeiras - onde n&o se colocava
espach para politicas de parcerias ou cornposicdes acionarias com empresas focais, Nos anos 80
inova no mercado de computadores com seus mainframes, passando a liderar esse segmento, fanto
palo dominio do hardware quanio de soffware - ¢ gue dificultava a troca de fornecedor, no caso a
propria BM, cristalizando a demanda. Até 0s anos 80 era um simbolo do sucesso obtenivel pelo
acumuio de capacitacdo tecnoldgica e organizacional. Porém, a partir dos anos 80 passa a ter sua
solida posicBo de mercado contestada, devido ao surgimento e forte expanséo do mercado de

computadores pessoais - PLs.

A 1BM & a maior empresa de informatica do pais. iniciaimente suas atividades resumiam-se a
comercializacdo e suporte técnico para os computadores importades. Com a introdugdo da Politica
Nacional de Informatica (PN1), gue restangiu as imponaces de eguipamentos de processamento de
dados, a {BM viu-se na necessidade de internalizar parte das atividades de producgao dos produtos
que comercializava. Por oulro fado, 20 ndo poder trabalhar nos segmentos de equipamentos de
pequenc e medio porte, fol distanciando © seu perfil de mercado local do perfii global do grupo.
FPorém. deve-se deslacar que a pdlitica de reserva de mercade ndo foi totalmente prejudicial ao
grupo, pois apesar de nfo he permitir acesso a certos segmentos de mercade, the garantiu uma
forte expans&0 no segmento de mainframes - (i} atrasou a entrada de microcomputadores que
poderiam competir com seus computadores de grande porte; {ii) dificuliou a enfrada de ﬁvais, gue

‘ndo tinham filiais com base produtiva instalada no pais.

1- Comportamento ng anos 80

Sob a vigéncia da PNI suas atividades concentraram-se no mercado de computadores de
grande porte € servicos - manutencioe da base instalada. aluguel de equipamentos etc. Contrariando
a tradicio internacional do grupo, sua insercdo produtiva no pais teve de se adaptar a necessidade
de associacho com o capital nacional. Apesar das restricbes impostas pela reserva de mercado na

informatica, houve um forte crescimenio do faturamento ac longe da década (ver dados financeiros)



2 - Componamenio nos anos 80

O fim da reserva no mercado de informatica possibililoy & IBM uma maior diversificacio

comercial, reaproximanac seu perfil local de negéeios do padrao internacional do grupoe.

3 - Quadros Sintese

31 - Comportamento Financeiro

indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores correntes)

25 &7 a8 85 S0 a1 g2 ; 33 L
Faturamaento 8 Intemacionat [ls] 54 200 59 700 52 700 24 000 #4 200 4500 1 $2700 1 54100
Faturgiments - {BM Brasiiagh v sicd 124 1 84 2,20 2,10 228 252 A00 ¢ 143
Eaxturamanms 1B do Brasd 428.0 1 a00.8 11042 T80 1 i 448 8 1 483.2 1B27 .4 V6825 ¢ 22000
. de Empreqados nd | ng 4 200 4 300 5 000 4 G75 4081 1 3474 7 3400
Fagoriimp, (U535 mil) rd nd 26149 320.4 2897 2H8.1 1648 4454 65471
Ranking Exame i1 ig 20 i3 14 10 i4 14 17

Fonte: Exame Melhores & Maiores; 27 Relatorio Parcial, v. X1

{1} Somemte o Faturamento & N. de Funcionarios consta nas publicacées especializadas.
(2} Faturamento Mundial de 94 - GM 24/01/85.

3.2 - Comporiamento Real

Anos 80

I Angs 90

fwasthmenios!

Dasinvesiimentos

" Poliica gz associacdes  com empresa

nacionais. dadoc os pardmelros  institucionais
vigentes na FNI para o sllacio oos mercadas

forais.

* As informagdes secundérias possibiitam estimar investimentos de USS
270 mithdes no periodo 8/93, porém sem especificar as fins especificts.
* Em 83 anungiou-se nvestimentos de US3 4 mithBes sm dois cenfros de
software, no Fio e em S8 Pauio.

* No periodo 9334 a IBM revisou sua polftics de associagdes com
eripresas naciohais - necessdnias até 92, guando da vigéncia da PN
para a penetracio em diverses mergades - procurandd um conlrole
efetiva dos negocios nos mercados mais importanies do setor (i) passa a
controtar 100% da GSI {94}, joinf veniure que tnha com o grupo Gerdau
(i} passa a ter 70% da joint venture com a SID informatica para a drea de
PCe repatizada de PC Corp. (i} ransformacan em joint venture - a ii8e -
de um conrato de licenciamento de tecnoingia com & Hautec para a
montagem local da finha S/M400 de computadures médios, onde a 1BM
possul 49% do capital (iv) jon? verfure com a Vilares, acordos de
distribuicdo com 2 lauwies e Frocomp, parcerda com 8 Digirede - pf

automacao bancaris - aic,

Dhmensiies
Progutival
Crganizactanall

Tesnidduica

;
i
i
!

* Mao exsiem informacdes especificas nas

fontes pesginsadas,

* Ainda que as Mikkangas mstitucionais com o fim da PN tenham alterado
a trajetdria estatégica do gQrupo a partir de 92, sdo poucas as
informaciies sobre o seu impacte sobre a base produtiva do grupe: i) ndo

axistern indicios de um processo de reducdic na agregaydo focal de valor,
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18 gue emn 53 praduziam-se 45 Mesmas fnhas antetiores os fim da PN ¢
que eram tides como compefitivas {§j foram anunciadas a miortagem §
tocal de placas (93) & noreboois 350 da finhs ThinkPad {94} () em 83 foi
anunciada a producio focal de microcomputadores, devide ao estinndo
de nova Lai de Informatica; em 95. a produciio na unidade de Sumaré
estd conseidada, com exporactes pravistas pata 96 np ordem de 4 al
30% da unidades tabricadss para os paiees do Mercosut (R 13/9/95) -
nao existem informagdes pera avararmos em que medida ha producas
afou meniageam iocal |
T A unidade de Sumare, aiém da dimensao produtiva, tormat-se
prestadora de servigos de manufatura, com a montagem locat de piacas
para  vanos squipamenios de informéhca de consumo prdpro e e
terceiros. de forma a aproveitar os incentives fiscais - isencac de P

S0 poucas as informaghes secundarias solwe investimentos em

aguipamentos, desativaciio de linhas de producdo. introducio de

' programas dw qualidade eic. () Sabe-se spenas que a planta de Sumaré

recebeu o carfificade 180 2001 () & que planeiam-se mvestmentos de
U335 100 mihdes em equipsmentos, fabricacan. P&D ¢ programas
educacionals (Exame 8/11/94).

T Sao podcas as informacghes sobre suas atividades tectiolégicas locais: (i)
em hardware, alguns prodotos tem sido desenvolvidos na pianta de
Sumare - confroladora de termingls para computadores de grands porte
AB/400; placas de rede para linha da estagdes de rabatho Risc 8000,
concemradores de linhas para rede de micros & ferminat de video () nfo
hd indlelos de investimentos em equip. e instalagtes para P&D

Y Mudancas Qrganizacionals: (i) a lberalizagio do sefor motivou
mudancas  intamas, mas ndc ha informacdes precieas da  sum
profundidade (v} os cortes de pessoal ¥m sido menos drasticos que os da
matriz e filiais européias. com @ adeclo de programas de demissac
volrtaria {4} fortslecimente de vincules com os clientes, com o
fornecimento de solugdes campletas - equipamentos, soffwares e servigos
de informatica - como forma de fortalecer sua posigio competitiva nos
mercados -» orfagdoe de cenbros internacionais de desenvolvimento de
solucdes para @ inddstria (roca de experiéncias), sende gue ha, no Brasi,
dols no RJ {tefecomunicages e peirdlent ¢ um em SP (varejo e atacado)
fiv) terceirizagdo na producdo  de disquetes - dos seus softwares {GM
2514195},

Cimensao

Comercial

* Concentra seus negécios nos computadores e

periféricos de grande porte, e servicos.

* Duas carscteristicas marcam sua insers8o comercigh (i} com o fim da
resetva de mercado (PN} procura penetrar em mercados antes restritos -
computadores de pequens e médio portes - sende que esta diversificacdo
tem um sardter eminentements comercial, na medida em que optou-se
peia importacdo da maior parte dos produtos - cuja producéoe local teda
sido considerada economicamente vidvel somente para alguns produtos
{iiy reforgar e diversificar a drea de servigos, que em 93 faturou LSS 225
milhdes faprax, 13% do fat total}

* Na&o ha indicio de gua o incremento de exportacbes faga parte de suas

astratégias - que no periodo B0/93 giraram em tomo de USE 200
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| mithSesiano. ou 13% do faturamenio médic do periodo. Ainda e a
|E planta brasileira seja a base mundial na fabricacdo de certos modedos de
gl mainframes. 4 (rupc teria come privridade estratégica o mercado local,
L Por outro fado. no e se refere ac segmentt de POs. prelende-se

{ direcionar boa parte da produgde tocal (40-50%6) ao Mercosul,

O desenvoivimento Ze soffwarss - inclinda parcerias com emmprasas
locais - & tido pomo uma fonte para o cresciments do @uUpo ne pals. A

i produtividade leoal sene 209 maior gue 2 média internacional,

3.3 - Estrategias

{ Anos 8D

i

Anps 80

Estrategia
Glabat
do Grupn

;7 Ma segunda matade cos anos 80 a IBM vé-se
desprepsrada parg o5 NOves padrdes de concorencia
Ai} sator - Endéncias tecnoidgicas e de mﬁrcau‘a_i
ceomor difusdo  de  padres  nBo proprietsios. ;
A

figigez = o “giganttsma” do grupo entram em chogue

commottizasdo, difusdo de sistemas abertos

1 com a flexipitizacie das novas condigdes de mergadda, |

i Urna reacdo mais consistente 56 virla nos anos 30,

* Em 92 ¢ ptoposta uma reestrurlacdn radical com core o pessoat g

| descentralizacie Ja gesido dos negosios - ctigede de unidades atdnomas -

que | com a wocs de charmen (sal Akers antra Gesiner), & amenizada.
coricantrando-se mais No prmag@ments de pessoat (40 mi em 94y Da
proposta nisial vingoy somente 3 oriagio da 1BM Personal Computer
Company. unidade direcionada a penetrar de forma agressiva no mercado €

Rs,

v Em termos de negovios. estd buscande reduzic a dependénoia dos

computadores de grande porte (mamifames), com 3 expansée para a drea
de infegragdo de sistemas. com o oferecimento de solugdes completas para
indisirias especificas (malor prowmidade com cliemte, quer cristalizar a
dernanda. agora ndo mais pelo monopdilic do rardware e soffware, mas pela
gualidade dos servigos), mestns que implique @ necessidade de incorporar
plataformias de hardwars de marcas concorrentes. Tem-se gue trabathar
mais com computadores de arguitelura aberta, com ume participacde mais
ativa nos mercados de clientefconsiihidor.

* Contranando suas trodicdes histdricas, a recente reestnuiwacio incluiy
uma politics de parceras Com outras Grupos - o QU & quase uma Imposicas
no setor, dadas os alios gastos e riscas no desenvolvithento de novas
tecnologias & produtos. Destague-se um acorde feito com a Apple e a
Motorola, e 91, para o desenvoivimento de um nove padrio de hardware
software, de forma a concomer com as lideres atuais tntel ¢ Microgo®, A
aguisican da Lotus {GM 13/5/95) tambem consiste no estorgo de concomer

NG segmento de soffwane com a lider Microsoft,

Estratégia
booa

* Farte especializacio produtivaicomercial - segmenta
de grande porta. os mamframes - devide as resticies

impostas pela BN

* Com as mudancas institucionaig no setor de informatica, o grupo passou a
tentar reproduzic no pals o mesmo grau de diversificagdo infra-setoral que
apresenta globalmente. ou seja: passando a oferecer sislermas de pesquena
& médis portes - incluindo minicomputadores. PCs, perifédcos & softwares -
além de uma crescente enfase em senvicos {oferecimento de salugdes

campletas para o8 clientes)
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4 ~ Ayaliacdo

A falta de informagdes mais especificas a cerca do seu comporamento gicbal ao lengo dos
ancs 80 dificultam precisar o impacto no grupo da mudanca no qQuadro macroecontmico e
institucional. No entanto, pode-se perceber claramente um forte dinamismo no inicio dos anos 80,
principaimente em termos de uma redefinicdo de sua estrutura patrimonial local, com 3 revisdo de
sua politica de associacles - feltas no periodo de vigéncia da Politica Nacional de Informatica {PNI.
A 1BM procurou obter o controle acionério de empresas nas quais possuia algum tipo de associacdo

local & que estavam inseridas nos mercadces mais relevanies do setfor.

Essa pofitica € uma reacdo clara & mudanca ne cenario institucional do setor, na medida em
que abriu eSpaco para uma acdo mais incisiva do grupo em diversos segmentos de mercado - cujo
aCess0 era restrite anies do fim da PNI. Por outro lado existem poucas informagées sobre o impacto
desta nova realidade na base produtiva local. Ha indicios de que num primeiro momento nao tera
havido um “encothimento” desta. com a reducdo da agregacao local de vaior. Pelo contrario, sua
linha de produtos em 92 - considerada competifiva - seria a mesma do periode de vigéneia da PNIL e
ter-se-ia a intencao de produzir localimente de algumas finhas microcomputadores, placas e
notebooks, Pouco sabe-se também sobre a profundidade do seu processo de reestruturacdo, em
gspecial de investimentos em modernizacéo produtiva.

O gue sxiste de concreto & que as oportunidades abertas pela liberalizacioe e
desregulamentacao do sefor de informatica, em fermos de novos mercados passiveis'de serem
Cexplorados pelo grupo, tém tido um maior impacte na sua dimensao comercial. Vale dizer, a
penetrac8o de mercados antes restritos deu-se pela importacdo de produtos finais. Recentemente o
inicio na producado local de PCs, com vistas ao abastecimento do Mercosut poderia estar indicando,
ao contrano, uma énfase produtiva. Porém. ndo temos elementos para verificar em que medida essa
producdo € efetivamente focal ou ndo, vale dizer, dentificar o seu grau de nacionalizacdo. Uma
reducdo na imporacdc de produtos finais, com sua producdo local, podera estar sendo
acompanhada por um volume crescente de importacfes de componentes, principaimente os de
maior valor agregado - maior contedde tecnolégico-intensivo, Qutro aspecto a considerar, no que diz
respeito & base predutiva da {BM Brasil, esta na tendéncia mundial - e do prépnio grupo - da perda de

espaco no segmento de malnframes (a produgdc mundial caiu de 4700 para 2800 unidades no
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pericdo 88/93, um reflexo do desinteresse da demanda, Exame 6/07/84), que tem sido o forte da
produgao local.

Podemos concluir, destacando os seguintes pontos: (i) supbe-se um bom desempenho de
m&rcado ao jonge dos anos 80 e 80, a partir da significativa evolucio do seu faturamento - dado
contabil-financeiro disponivel mais relevante; (i) a temporalidade do seu ajuste parece fortemente
marcada pelo ponto de ruptura dado nos anos 90; (i) ha indiclos de que a especializacde local na
producdo de mainframes - por conta da adequacio do grupo a PN - assosiado 4 sua condicdo de
guase monopoiistica neste segmento (suas principais concorrentes internacionais nac possuiam
uma base produtiva local @ o padrdo de caoncorréncla agui vigente era distinto do padrao
internacional, dade gue os nossos mainframes ndo sofreram a pressao competitiva de equipamentos
de menor porte & mais polentes) the possibilitow manter uma base produtiva local relativamente
competitiva em {ermos iniermacionais; {ivy por conta disse a abertura parece ndo ter implicado numa
reducao da base produtiva local, basicamente especializada neste segmento especifico; (vi por outro
lado, a2 abertura e desregulamentacdc do setor implicaram a possibilidade de atuacdo em novos
mercados que sdo extremamente dindmicos (os PCs, por exempio), o que tem implicado num
impacto malor sobre sua dimensao comercial, leia-se aumento de importagdes de produtos finais,
num primeiro momento e .com a produgdo lncal num segundo momento, a provavel ampliacdo na
importacio de componentes - com a ‘montagem’ nas unidades brasileiras (vi) as estratégias do
grupe parecem voltadas prioritariamente para © mercado local efou regional (Mercosul,

aspesiaimente com a perspectiva da ampliacdo nas expontagbes de PCs).



3%

Grupo Philips

Grupo holandés fundado em 1891, teve sempre uma insercdo diversificada na eletrénica.
niciou a internacionalizacdo de sua producio através de exportagbes e, posteriormente, adotou a
estratégia de implantar unidades produtivas em outros paises, dada a disseminacao das politicas
nacionais de substiuicdo de imponactes.

Ale os anos B0 seu crescimento foi marcado pelo dinamismo™, com forle presenca em
diversos segmentos da industnia eletrdnica - que Ihe permitiu um desenvolvimento sinérgico, na
medida em que, por exemplo, o3 resultados do P&D poderiam ser apropriades por varias divisdes do
grupe; havena um mercado inteme (0s produtos finais) capaz de alavancar ¢ desenvolvimento de
certos produtos Ontermedianios) etc - caracterizando o grupc como um grande congiomerado
mundial. Porém, ao longo dos 80 deparou-se com a forte concorréncia dos japoneses, em especial
na eletronica de consumo, € a estagnacdo no crescimento de alguns mercados, © gue comprometeu

a sua leratividade.

(O grupo Philips estd no Brasil desde os ancs 20. Sua nsercao no pais fol marcada por umna
forte diversificacdo dentro da eleirbnica. Atualmenie possui a seguinte divisdo de negoécios, com a
respectiva participagdo no faturamenio {82) (i) Eletrénica de Consumoe - aparethos de som,
televizores, videocassetes, auio-radios e toca-fiias - 43.61%; (i) Componemes Eletrdnicos -
cinescopios, componentes € capacitores - 24.46%; (i) luminacao - [ampadas e luminarias para uso

profissional e residencial - 10.63% (iv) Fletrodomeésticos - 12.76%: (v) Area Médica - 8.51%.

1- Comperiamento nos angs 80

Nao foram obtidas informacSes suficientes para caracierizar seu comportamento ao longo dos

anos 84

“ sey dinamising tecnoldgico esta refletido no desenvoivimento/otiagdo de uma série de produtes, hoje universaimente dissaminades: wbos
plefrénicos de raios catédicos e apeffeicoamento dos Whos de raio X a fa cassele. o video cassete, o aparelho de od (desenvolvids em
pareena cosm a Sonyl




2~ Comporiamento nos anas 20

Procura explorar as novas oportunidades de mercado dadas peia ghertura 2
desreguiamentacio, principalmente nos setores de informatica e telecomunicacées. Alem disso tem
procurado integrar-se mais as estratégias globais da matriz, internacionailizando a producioc local de
algumas linhas de produtos.

3 - Guadros Sintese

3.1 - Comportamento Financeiro

indinadores Selecionados’ - USS mithes (valores correntes)

P87 b BB r B8 sh 1 gt 1 w2 - 83 | ua
Faturamenio P11768 | 11741 1TEZG ;v ETS4 [ 12862 | 9401 - (0287 : 18823
W.de Empregades 1315847 | 18613 | 18235 | 17EBS | 12077 | 5499 | GA37 | U4ah4
Fat/Emd. (USSmily | | B14 831 | BBG 24 8 1064 | 1106 : 1088 | 1790
Exportagtes’ nd 1000+ 1080 :  ad nd | 858 - 980 ! nd
investmentos nd L 630 1 BRSO U 1100 3 1000 850 ¢ 410 :  nd

Fonte: Exame Melhores e Maiores - varios nimeros: 22 Relatorio Parcial, v X1l

{1) Dados consolidados pelo autor, para Philips (SP) e Phifips da Amazénia (AM).

(2) Estimativas a partir de dados extraidos dos meios de comunicagao & de declaracdes de dirigentes
do grupo; o investimento esta em seu sentido econdmico, e ndo no contabil.

{3) Fonte: 2° Relatorio Farcial.v Xl a partir de dados fornecidos pelo propric grupo.

3.2 - Comportamento Real

Anos 80 Ancs 80
invesiimentos? * Mao existem informacdes especifices nas | * Mao existern informacdes sspecificas nas fomes pesquisadas.
Desinvestimanios fontes pesquisadas.
Dimensdes * Nie existem informactes espesificas nas | Beestuturacdo frente 20 nove guadrg de aberiura da economia:
Produtival fontes pesquisadas. * ProdulivaiComarcial {1 desativaciis de linhas de prodigos - ransistores.
Organizacional diodes. circuitos irtegrados. radio gravadores, radio reldgios e modelos
Tecnologica portatels - gue passaram a s&f importados - (i} complementacdo do mix

de produtos internos com M - pex, televisores com tela de cristal liquido
iy desverticalizacde - n&o hd mals producdo propria de alto-falantes,
partes & prcas metdlicas. rolamentos, fundiclio de aluminic e estamparia
v racionalizacio produtiva, & invesiiments na modemizacio de planias
{USE 300 milhdas] (v} sspecializacio.

* Organizacionais: (i) descentralizagdo - redugdo dos departamentos de

16 p/7: eriacio de 8 unidades de negdcio centralizadas. operando fungdes




K]

i de compras. contabilidade ofc, em substituicdo a 23 orgdos centrais {ii}
reducdo dus cargos e hierarquies (12 p/ 7% corte de pessoal {iif}
investimento em RH: polificas de incentive aos luncianaries {iv} programas
de qualidade. com a obtengiic de certificados 150 9000. 9001 = 0002
meitiotias - redigdo do nimerg ge refugos de 6000 p7 2240 npm (partes
| por mihiia) reducde dos esiogues de 12% pf 5% do volume de vendas,
= Tecnofagia: {i] poucas informacdes secundarias (i) sabe-sa sobre Lm
desenvolvimento bem sucedido de win sofware para a lnha de
televisores.

" Especializacho em ceros segmentos visando alavancat expontachas: {i)
componentes - iransformacio da planta de cinescopios (580 José dos
Campos) na maior unidade produtora em nivel mundial, iovestindo-se
§ U83E 41 mithdes (92/84) para um producdo de 5 mihdes de umidades
(30% p/X): concentragdo da produgBo mundial de resistores na unidade
e Ribardu Fires (ja definha 504% da produpdo mundiall. ¢ gque implicou
| investimentos de USS 10 mithées # o fechaments de fabricas nos EUA.
Alemanng e Tatwan - deseja-se protuzrr 7 bihdes de unidadesiano (70%

X} i) uiifidades domesticas - 5 ¥Walita foi escolhida para ser =

formecedors mundial de centrifugast X de 85% da producao snual de 600
mil pecas) & liglidificadores (i) luminacde -~ concentracdo da producio
lating no Brasil, com priodzagde somente de linhas competitivas
inferngcionaiments. o que ja implicou o fechaments de dusas plantas {Sao
Roque ¢ Feira de Santana) -> em 93 essa divisfio exportou 25% do seu
fatramento. Inv. de USS 5 mihdes na unidade de Recife para exportar
25 milhoes de lampadas pf os EUA. & inv. de USS 15 mithBes em 94/95

para melhoria de gualidade.

Dimensdo Comersial | * Nie existern informacgfes especificas nas

fontes pesguisadas,

* Diversificacio no nove quadre de liberalizacic da economia: (i) telefonia
cehilar - disposican de comercializar apareihos importados e, talver,
posterior producdo local (ndo ha maiores mformagdest (i) consuitoria em
informatca (ib) teleforna privada - assotiz-se ao grupe Bamerindus ()
informatica - imponacde de monitores da Philips Taiwan. Mote-se gus
esta diversificacio se da em segmentas chaves, fa&amante atingidos

pela liberalizagio: informatica e telecomunicagdes.

3 - Estrafégias

} Anos 80 ] Anos 80
Estratégia *’ Com a conformagde de um nove padrdo]” Fore reestruitracao {Operagdin Centunon). com o chjetive central de
3abai 2 mternacional de congoméncia - o fortalecimento de | pressrvar somente as atividades lucrativas efou promissoras. emaugando a
do Grupo ! rwvas tendéneias tecnologicas e a emergéncia de | estritura do grupo em lodas as demads areas. Assim: {i) corte de 35000
iismwos vencedaras (japoneses e corganans) - 0 | empreges {(esperava-se uma ecopomia de UBS 1.2 b¥ano (i) relraglo em

i

D grupo Phifips t=mouma sensivel reducdo na sua | seiores considerados preblematicos - sompudadores,  semicondutores =z




| lueratividadte. Sua reacaoe vird s6 no inicio dos 90.

9]

eletrodomeésticos (i) reduglo des linhas de produtos fivy investimente de LSS
2.5 bt em desenvolimanto tecnoldgico {v) peliica de atiancas esirategicas,

* Busca de se penser a competitividade grups sm termos gohais & ndo
! nacionals - lmplica no fechemento de plantas e na definicic de cerdns
{ regionais de producao o distribuicho. Espera-se gue afé o final dos 20 B0
dos seus produtes sefam desenvolvidos glebalmente e sonfeccionadns am |
apenas aiguns centros de producia (G 20i06/85).

* Conseguit-se reverier um prejuizo de USS 2.5 i4, aicancando-se um Wero e
LSS 1.1 v e 83

Eatratégia + 7 MAs exizlem ntimacdes especificas nay fontes

Local {ESHUISAERS.

H
H
1
i

i
i

1

© Posigdc ocal do grupo frente as suas estratégias giobais: tendéncis de
i constiUicde na pais de ceniros de forpecimento imtemacional para certas
produtos - p.ex., compenentes, ullidades domesticss e luminacdo. Nas demas
i lintas a prictidade £ o mercado iterno - oom 0 espage estratégico para X 1o
: ambita do Mercosui,

* Aproversmanio de novas oporumdades de mercade, dados peia aberturas

¢ infarmatica & teiecomunicacdes.

4 - Avaliarao

Da mesma forma que no caso da IBM, a inexisténcla de informacgdes precisas que
possitilifem caractenzar o comportamento da Phillips a0 longo dos anos 80, dificulta uma analise
precisa do ponto de ruptura estratégico do grupo. Porém, as informacdes pertinentes aes anos 90
ndo deixam dividas quanto ao forte impacto da mudanca no cenario macro sobre suas estratégias e
desempenho. De fato, houve uma convergéncia entre a reestruturagdo global do grupc e as

rmudancas macro-institucionais locals que, em conjunto. determinaram o ajuste da Phillips no Brasil.

Prontamente notamos que 05 nos anos 90 (ate 93) houve uma significativa queda no seu
faturamento - o pnncipal dado contabil-financeire disponivel - explicitando dificuldades de mercado
nesie novo contexto. Sua reestruturacao foi profunda‘ marcada por um forie impacto em sua base
produtiva local - com desativacdo de linhas de produlos, desveﬁicaiizagéof mvestimentos em
modemizacdo, core de pessoal etc - e, em decorréncia, por uma alteraca no mix oferado
localmente, com ampliacao na impontacae de produtos finais. Procurcu-se uma especializagée na
produsdc de produtos capazes de serem competitivos infernacionaimente - na sua maior parte s30
componentes e uliidades domesticas, caracterizados por estarem em segmentos de menhor valor
agregadeo. Por outro lado, buscou-se aproveilar as novas oportunidades de mercadao postas pela

desregulamentacéo e abertura, especiaimente em setores comp informatica e telecomunicacoes.




Soncluindo: (1) o auste global da Phillips priorizou a racionalizacdo de suas atividades em
nivel internacional & os mercados de ponia tecnoibgica, como forma de reverter a deterioracio de
sua lucratividade por conta do aumento na concorréncia em Seus mercadeos principais - em especial
& eletronica de consumo; (i) seu ajuste jocal foi condicicnado peila reestruturagao intemnacional e pela
liherglizacdo, (i) @ marcado pelo enxugamenio de atividades produtivas com a eleicio de areas de
negodcio mais promissoras - especializacdo e internacionalizacdo de segmenios produtivos locais -
definicBo de novos rumbs estratégicos. que incluem a substituicdo de producdo local por
importacdes, atualizacdo de certas linhas de produtos, entrada em novos mercados elc; {iv) a
temporalidade do seu ajuste esta fortemente relacionada & [6gica geral do gue seria a reestruturaco
das ETs nos 80; (v) por iim, seu padrao de insercao pargce prionzar, crescentemente, o mercado

lernacionat



Grupo Siemens

Grupo aleméo fundado em 1847, internacionaliza sua producdo ainda no sécuio XX, Atua na
eletro-eletrGnica, com destague para o segmento de equipamentos de geracac de energia e
telecomunicaces. A maior pare das suas atividades concentram-se na Europa (75% do

faturamento) ou. mais especificamente na Alemanha (50%).

G grupo apresenta o seguinte perfil setorial. por conjunto de negocios: (i) Telecomunicactes -
a sua divisao de redes de comunicacdo publica (OEN), & a maior em termos de faturamento, sendo a
3* maior produtors mundial de equipamentos de telecomunicacbes (atras da Alcatel e AT&TY; (i)
Energia - divisao KWUL (i)} Microeletrénica - responsavel por pesquisas (em chips, por exemplo) que
visam sustentar a capacidade produtiva de outros segmentos do grupo: estratégia de integracéo
vertical que garantiia ¢ suprimento de componentes de alta complexidade tecnologica; {iv)
Computadores - adquire a Nixdorf, 2° maior fabricante de computadores na Europa, essa nova
divisao tem tido dificuldades em definir algum perfil de lideranca nos mercados onde atua; (v)
Fguipamentos Medicos - divisdo “superavilana™, (vi) Automacdo Industrial - fruto da politica de
diversificacdo dos anos 80. tem conseguide bons resullados; (vii} Eletrénica Embarcada - area de
expansdo sstratégica; em 88 foi adguirida a Bendix kletronics, uma importante empresa do setor;
{viil) Sistemas de Transporie - diviééa de boa lucratividade; (ix) Sistema de luminagaoe - sua divisdo, a

Osram, tem bom desempenho; [x} Fios, Cabos e Fibra de Vidro - divisde com resultados positivos.

inicia sua atividades no pals ainda no século XX, A panir do Plano de Metas (1956-61) cria e
expande uma base ipdustral para a preducde de egquipamentos e mateniais para o setbr elétrice.
Atuyalmente a Slemens S.A. € a principal empresa do grupo do pais, operando nas areas de bens de
capital (motores, geradores efc), materiais elétricos e equipamentos medico. Tem ’também_z o controle
aciondrio da Siemens Aulomotive - autopecas - da insat - sistemas de alta tensao (transmisséo de
energia) - e da lcotron/Coeima - componentss eletrénicos. Outras unidades importantes, cuja
propriedade do capital concentrada-se na Alemanha, sdo: @ Osram - l@ampadas - ¢ a Tusa -
transformadores, A Siemens S.A € 0 nicleo gerencial efetivo, gue coordena as atividades do grupo

no pais.



1~ Comportamento nos anos 80

4

As poucas referéncias sobre o seu desempenho nos anos 80 permitem apenas indicar que

prictizou-se. (i} a busca de reduzir a dependéncia da demanda piblica; i} o incremento das

gxpontacdes.

2 - Comportamento no anos 90

A abertura econdmica & as mudancas institucionais, como © fim da reserva de mercado no

setor de mformatica. teram estimulado um diversificacdo de mercados, com priorizacao da esfera

comercial, vig importacoes.

3 - Quadres Sintese

3.1 - Comportamento Financeire

indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores correntes)

85 87 88 &3 i G 31 B2 93 24
Faturamento imernacional” ne 2758000 | 341000 | 328000 ¢ 373000 44 300.0 43 100.0 nd [i]
Faturgmentn Brasi 241 0} 326 .4 358.5 3842 306.0 2318 2807 2903 437 1
Faturamento Brasiifing, £40) nd 1.18 1.05 1.18 .86 0.51 0.53 nied nd
Patrimdnio Liguido 1367 148.8 1581 1615 98.5 141.4 210 143.1 3187
Litote Liguide {301 12.0 187 ¢ 108 43 - 38.9 i B 1 208 827
Rerdabiidade do Patim. (%) | 222 8.1 11.8 5.8 4.4 - 34.9 - 1.5 145 156
Rentabilidade das Vendas (35 | 125 3.7 52 2.8 1.3 - 16,1 -DA 7.1 14.3
Liquidez Geral . 1.65 1.70 1.68 1.62 1.28 122 1.17 1.34 1.0
Endividamenio Geral {%) 37.0 340 358.3 40,2 51.2 453 45 1 41.9 452
Endindamanto de LP (%) 6.0 3.0 4.8 ; 2.4 8.5 3.5 3.3 72 4.5
M. de Empregados fd nd 5 154 5170 5142 4 503 4 237 3787 3 280
Fatur JEmp (LISS mif) nd g 59.6 74.21 595 478 597 23 1253
Exportacies 181 ¢ 243 26.1 29.0 343 ¢ 388 65 0 58.0 nd

Fonte: Exame Meihores & Maiores - varios numeres.

{1} Referenies a Siemens SA.

(1} Estimativa para o total do grupo - Fonte: 22 Relatorio Parcial. v.XII

3.2 - Comportamento Real

Anras B0

Anas 90

Investimentos/

Desinvestimentos

especificas na fonta de pesquisa.

H Nég atstem ifformagdes | * Aquisicdo do controle acionario da Maxites. em 92, através de uym aporte de capital que

faz sua parficipacao aumentar de 49% para 80% - resuliado direto da liberalizaggo.
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“ Joint venture com o giupoe FicapManin para produzir fios & cabios - Ficap $.A,. Busca de
racionalizacdo. Market-share: 22% do segmento de cabos telefdmicos, 32% de cabos
elélricos & 18% de fios esmaltados.

* Em 94 a Bosch-Siermens M. GmbH - associacsic para a area de sietrodomesticos dos
grupes alemdes Siemens e Bosch - adquire ¢ controle da Continental 2001 (USS 115

I . . -
milhdes). fider no mercado brasileiro de fogdes. O plang de investiments [85/88) & du USS

112 mithes) (GM 19/12/94)

* Em 94 o3 investimenies ficaram em USS 35 miihdes (FSP 30/11/84)

Dirmensdas
Froduliva
Qrganizacionai

Tecnolbgica

! espeaifivas na fonte de

* Mio existam nfarmagées

DESHEISS.

* Efeifos da liberalizacdo: (i} investimentos imitados na arsa produtiva (i) esforco para

{ aumentar guatificacis - das 10 plantas, 5 possuem (50 5001, & oulras 5 =stdo em fase de

certificacio (i) ndio ha dades em fontes secundénias sobre desvernticaiizacio e reducio do

Lgray de nacionahzacidc dos produtos v ndo ha informactes sobre mudancas

prganzacionais.
* Mudanga Crganizacionalb (i) busca de malor proimiddade com clientes, oferecerndo

“suluches comHetas” i) com 580 montou-s2 uma nava vnidade, a Solugfes Tecnoldgicas

integradas (94), parg toda a parte eleiro-eietréntea de uma fabrica (i) reduziv-se custos em

20% v fempo de afendimento go clente am 30% (G BI2/95)

* Equipamento Médices: iny. de USS 2 mithtes para aumentar em 50% 8 cap. produtiva, A
divisdo brasilera sera fornecedora mundial de equipamentos de raio X odontolagicn.

* Os planos de nvestimente da Eguitel para 94 incluiam USS 25 mihdes para o
aperfeicoamente do processa produtivo o WSS 12 mihdes para P&D ¢ treinamenta de

pessoat.

Dimenséo

omeriat

N Mao sxistem informacdes

sspeciiicas na fonte de pesguisa,

i Poram. pode-se afirmar

v Dada 8 amplitude dos produtos ofertados & dificlt fazer uma caracterizacan precisa.
gue ¢ mix de produtosieetores prionzados afterou-ser {i}
aproveitamento das operunidades abertas com o fim da reserva de mercade na informatica
{ii) refargo das finhas de proditos néo dependentes dos gasios govermnamentais - 0 peso
destes nio fatyramento calu de 80% pf 35% (M) busca do mercado externg Soma giternativis
a estagnacéo interna {iv) racionalizagdo, no segmento eletrdnico visando o auments de
produtividade para enfrentar os importados - pex. a lcotron estd se coneentrande na
producio de capacitores para ganhar escala &, assim. competitividade.

* Baeng de Capital. Material Elétrice ¢ Ceracdo de Energia; aiua com uma ampla gama de

equipamenics & materiais elétricos - hidrogeradores, moiores, furbinas a vapor, flos e
cabos, disjuntores etc. A retraclio do investimento privade e a crise das finangas plblicas
tém dificultado esie segmeanto.

* Autopecas: tem pouco pesa financeirn. Sua importancia estratégica estd na possibilidade
de introduzic no pais um segmentoe de pontd do grups - a elelrdnica embarcada,

* Componentes Eletrdnigns - sua fabricacis de comp. elet. passives (capacitores, resistores

ete) foi fortemente afetada pela abenura. pm’s"‘ as montadoras passaram a buscar
componentes no exterior, A unidade de Manaus (Coelma) reduziv pessoal de 880 (80} p/
160 (92), ocupando apenas 25-30% de sua capacidade.

* Equipamentos Médicos: (i} em 94, o Brasi faturou US$ 49 mithfies {39% do total na AL}
{ii} 50% das vendas s8¢ de produtos importados (i) espera-se um cresciments das X, de
USS 2.1 milhises {94} para LSS 4.2 milkges (98). {GM 28/4/95)

* Telecomunicacdes - stua através do licenciamento de tecnologia 4 Equitsl devido és
restrigiies da atuacds de £Ts no setor. A composigio aciondria, definida em 87, coloca
F0% do capital votanie para nacionats. Em 93, 30% do seu faturaments visram das centrais

de comutacic. Sua bnha diversificou-se: fax. telefones, sisternas para dados teleforia




o

«

metaiurgia efc
; (NN,

| celular (of Motoroia). As X representaram 4.3% do faturamento.

Automagho ndustrial: devide & PNL também aiuava com licengiamente de tecnologiz a
!l Maxiter. Em 83 passa a controlar 80% do seu capital. Podera ampliar sua finha de produtos
; ii com importashes, dada a abertura - p. ex. CLPS | computadores indusiriais. redes incustriais

Ede comunicacao digital, analisadores de gases e liquidos. mio ¥ para automagdo de

- fiplicou sew faturamento em 93, | que anteriorments 86 ventia GlPs =

3.3 - Estrategias

‘ Anos 80

! Anos G0
H

Estratégia
{Slohat

do G

i Procura expandir e diversificar suas aiividadss para aiem

! de sum &s'ea de malor concentracdo de negocios -
squipamentcs e mat eléricos. e telecomunicacdo - porém,
: de {forma wNCUHALE a0 $BU oY SOmIDetence’ i) insere.de
E TS mercados de gletrénicas smbarcads. micreelstrdnica,
! i)
YOS segmentns  da

sutamacdo  industial  ete aproveita  recursos

Superaviianos  am rercade 2
mersados regionais promissoras p.ex., constiul, do nada,
uma solide base produtiva em automagdo indushial e
processamento de dados. ao jongo da década. Busca um
desenvotvimento sinérgico de suas atividades: . ex, 08
investirmentos em rhicroeletrénea - chips - deramidic
prejiizo, porém @ sofidificac8o  deste  segmento @
fundamental para fortalecer sua posicds no mercade de

telecomunicacies, onde & o 3F grupo do mungo.

If " Vern mardenda U ajetdnda refaivamente segura para se consolidar
como grande conglomerade eleirdnice, de fone diversificacao - vinculada
as sias  peincipals dreas de negocin ® competénciz. el SUGEsSD
i dependena: () formar lucrativas as operagdes com semicondiores =
micrgcomputadores L0 reduir @ dependéncia do mercady slemdo (G
desenvaiver uma estruiura organizacional eficiente fiv) fraduzir mether a
lideranca lecnoiogica em lderanga de mercade.

* Tem expiorado as privatizacoes e aumentos de gasto com infra-estnifura
no Leste Buropeu {em especial 8 ex-ROA}L para ampliar sua frortelra de
negocios. Dos LSS 24 hilhfes previsios pars investimentos do goupe no
periado 32795, de US3 3 a b iifam para a antigs RDA. Pretende, lambém,
arnpliar sUa posigdo no crescente mercado asiatico. Planejam-se US$ 3.28
mithéies em investimentos até o ane 2000 - 1/3 na China (GM 18/02785).

Estratégin

focas

* Diante des condiges desfavordveis - instabilicade e
reducdo dos investimentos publices e privados - a Siemets
parfiu para um tipe de ajuste “defensivo”, onde! (i) procurou
reduzir a dependéncia da demanda estatal - problematizada
ainda mais pela questdo dos awasos de pagamentos; (i)

voltou-se para 0s mercados extermos.

* Com 8 mudanga nas condigdes locais - por exemplo, o fin da PRI -

abriram-se& novas oporfunidades de mercade para o grupo. Sua
diversificagdo tende a aproximar as areas de negécio no pals do say
formato internacional. Porém. até o moments a dimensfc comercial,
representada por um incremenic de importagfes, tem sido privilegiada

com refacio 3 dimensdo produtiva.

4 ~Avaliacio

Os indicadores contabeis do grupe permitem concliir: (iy houve uma significativa queda na

participacio do faturamento local no total do grupo, talvez devido as limitagoes de sua acgdo em areas

de peso em suas atividades internacionais, como telecomunicacbes e ramos da informatica {(até 92,

protegidos pefa PNU): (i) no inicio dos 90 houve uma queda de faturamento, gue ainda assim,

mostrou-se satisfatdrio ao longo do periodo; (i) apesar de apresentar uma boa liquidez geral, ¢s
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niveis de endividamento geral estiveram quase sempre acima do limite de risco {35%); {iv} por fim, os
indicadores de rentabilidade tiveram um comporiamento declinante no perfodo, chegando a
resuftados negativos no inicio dos 90.

As poucas informacbes acerca de seu desempenho nos anos 80 dificultam a percepcio da
profundidade de sua ajuste nos anos 90. Do ponto de vista produtivo nota-se um movimento de
reestruturacac ainda timido, talvez porgue sua base produtiva local esteja assentada primordiaimente
no fornecimento de equipamentos e componentes para o setor elétrico. cuja retomada de
investimentos publicos & privados ainda naoe fof suficiente para indicar uma recuperacao do setor. Por
ocutro lado as oporiunidades aberntas com a desregulamentacao de setores comao a wrformatica e
telecomunicactes. onde o grupo tem uma boa insercdo internacional, em paraielo & liberalizacdo da
gconomia, t@m motivado uma diversificacdo a areas vincuiadas os seus principais nicleos de
negocic & competéncia, com radirecionamento do pux ofertado internamenie - énfase nas

importacdes.

FPottanto sao dois os efeitos mas imediatos da abertura comercial sobre o grupe: (B
desestimulo @ producdo local em segmentos onde & pouco competitivo. como em componenies
elefronicos - motivando também uma racionalizacdo produtiva, com a eleicdo de certas linhas
capazes de serem competitivas: (i) estimulc & penetracio em mercades de ielecomunicacao
automacao ndusiial, com o aumento das linhas de produtos ofertadas, $6 que via importacdes.
Busca tambem um direcionamento para 0$ mercados externos em segmentes onde sua producao

iocal mostra-se competitiva, como em equipamenics elétricos.

E importante notar que as perspectivas futuras de sua insercdo no pais dependem
crucialmente de sua infeqracao nas estratégias globais do grupo e de caracteristicas especificas dos
segmentos onde atua, ASSim, por exempio, no segmento de equipamentos eiélricos pesados a
manutencdo de uma base produtiva local talvez se justifigue pela necessidade técnica de
proximidade do usudrio e pelas dificuldades de fransporte do produto final; ja em segmentos do setor
eletronico a opgdo entre producgdo local e imporacdo iorma-se mais complexa em seus
desdobramentos futuros, ainda gue os indicios iniciais do seu ajuste parecem colocar a opgaoc
estratégica da Siemens mais voltada a prionzacaoe de sua dimensdo comercial em detrimentos da

dimensao 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 fusdo dos grupos Asea - sueco, fundado em 1883 - e
Brow Bover - suigo, fundado em 1831 Tais grupos tinham uma forte insercds nas industrias de
matenal elétrico pesado e de eguipamentos eletrdnicos. Com a fusdo a ABB tornou-se o maior grupo
de mundo na indastria de material elétrico pesado. £ fortemente internacionalizada, possuindo 1000
emprasas em 140 paises.

0 grupo Asea enirenta a crise energetica e a perda de dinamismo no crescimento dos paises
desenvoividos - em especial da demanda publica - promovendoe uma forte reestruturacio {anos 80).
Diversificou seu mix produtivo com énfase em produtos de ponta tecnoidgica, com destaque para
bens de capital demandados para efetivar a reestruturac@o produtiva em outras indGstrias - que
melhorassem a eficiéncia na transmissdo da eletricidade, conservassem energia e protegessem o
meic ambiente. Promoveu um enxugamento de greas ndo lucrativas e de pesscal. Vinha

desenvolvendo um braco financeiro como alternativa para apiicacées ¢ financiamentos.
Os anos 80 também trouxeram mudangas no grupo Brown Boverl, Procurou reestruturar-se,
reduzindo sua estrutura burocratica e a dependéncia das encomendas publicas por equipamento

glétrico pesado. Buscou direcionar-se para outros rames eletrdnicos proximos

(O grupo Asea instala-se no pais em 1951, produzinde equipamentos elétricos. O grupo Brown

Roveri chega ao Brasil em 1957, com a producdo de hidrogeradores de forgas @ motores especiais.

1 - Comportamentio nos anos 80

No final dos anos 70 o grupo Asea ganha uma concorencia para o fornecimento de
sguipamentos elétricos para o projeto Htaipu. Com isso consegue ter um desempenho satisfatone em
meio a onse do inicio dos 80. Procurou diversificar-se e reduzir sua dependéncia da demanda estatal,

Associou-se 8 Weg e a Mineradora Corumbaense, porém continuou concentrando atividades no
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segmento de equipamento elétrico, ficando totalmente dependents das encomendas pablicas (80%
dos pedidos).

G grupo Brown Bover atravessa os anos 80 - até a fusdo em 87 - pressionado pela reducio
na demanda de bens de capital, pela falta de pagamento das estatais, e pefo Snus financeiro em
decorréncia das altas taxas de juros. Como reacsio tras ao pais seu braco financeiro - BB Finance
Lo, gue associa-se a0 nacional Attual - para dinamizar seus ganhos no mercado financetro.
Também reduz o fluxo de investimentos - de US$ 30 mithées/ano nos 70 para US$ 2 e 10 milhdes,
em 82 e 83. Procurou diversificar sua linha de produtos, em direcao a eletrénica & aos mercados
privados.

2 - Compotamento Nos anos 90

Nos ano 90 a ABB busca ajustar-se a sua propria cnacio. num primeiro momente, para,
pusieriormente, ampiiar sua capacidade compettiva nos mercados considerados estratégicos para o
desempenho do grupo. Ha um forle processo de modemizacaoe produtiva que, todavia, ndo parece
apresentar perspectivas de um maior aprofundamento no futuro. |sto porque ¢ grupo & dispde de
uma capacidade instalada gue, com poucos investimentos, pode duplicar, excedendo em muite a
capacidade de absorgdo do mercado - isto para 03 segmentos onde sua insercio j& & tradicional, ou
seja, dos equiparmentos elétnces. Por outre lado seu recente desempenho no segmento de eletrénica
ndustrial - robds, oulros equipamentos de aulomacdo, controladoras etc - fem sido positivo, ainda
gue sela muite cedo para avaliagdes mais definifivas sobre sua importdncia no comportamento futuro

de grupo.

3 - Quadios Sintege

3.1 - Comportamento Financeliro

Desempenhe Global do Grupo ABB (1988 - 1993)

88 85 58] 51 G2 Poob3
Faturaments (UGS bilhdes de 933 2 24 31 31 31 P28
Mumero de Empregados (miharas) 167 188 215 214 213 1 208
Fatramento! Empregada (LSS mil de §3) 131.7 127 1442 144.9 1455 | 13849
P&DY Faturamerda {95} g7 6.7 8.1 7.8 76 1 82
Lucros {USS hilhbes de 83) nd 0.7 07 , a6 65 1+ 61
Ranking Mundial itodos og selores) e L 430 38" [oag” 330 ¢ A8

Fonte: 2° Relatdrio Parcial de Pesquisa - voluma V, p.26.
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indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores correntes)

i 88 1 87 28 30 80 | 8t 1 @2 %3 } 04
Faturamena i 1140 1883|2423 | 23451 2835 2599 2758 5132 517.8
Patrimbnie Liguide 38.6 7.8 | 590 et 55.9 100.8 il 1583 1822
Lucro Liguido 4.2 148 1-310¢ nd 136 ¢+ 51 nd 218 1 28
Rent. da Pat. (%3 72 21.0 0.0 el 240 50 ng 137 4V -13
Hent.daz Vendas (%) 3.7 7.5 0.0 ng 5.2 22 1 o 43 - 0.5
{iguider Geral .26 .44 | 087 g 0.94 80.92 ¢ nd 1.20 1.18
Endivid, Garal {%) 810 530 | £9.1 ] 515 ad.5 ng 57 .5 584
Endivid, de LP (%) 180 11.0 1.2 nd 153 | 271 g 228 1 166
M. Emprepados na ng [ 3478137001 24851 2867 | 2858 3488 | 3278
FaliGmp. (LSS mij} nd nd Bg7 | 834 11056} 1007 498 1617 1622
Hanking Exame 299 160 151 197 134 114 178 a7 110

Fonte: Exame Methores e Maiores ~ varios nimeros.

(1} Referentes a Asea Brown Boven Lida,

{2} Os anos de 86 & 87 referem-se a0 grupo Brown Boveri.

3.2 - Comportamenio Real

Anos 80

Apgs 80

Investimearntos/

Desinvestimerios

* Em 88 swrge no pals a ABB.

* fnvesfimentos. ) adguire a parGopacds da AEG
Kanis ng AKZ Turbinas {88} (i) em 8% absorve a
Combustion Engineering.

* Desmyestimentos (88) & vende nstalagbes de
fapavi (i} vende 3 Blindex Brown Boven para a

Wastinghouse.

* Em E89/9G implartagic de uma nova unidade de produgdo de
transformadores (USS 2 milhBes), junto 4 fabrica de Guaruthos.

* Em 81 incorpord duas cofigadas: (i) ABH Aprel - medidores de
energia (i} ABB Flak - equipamantos de protegdo ambiental

* Em 92, compra as restantes 75% do capital da AKZ.

* Assuree o controle da Automaz Sistermnas e instrumentos de Cortrole
- equipamemos computadorizados para o controle de processos
industriais - investe na producdo local deste ine de equipamenta dado
o fim da reserva de mercado na iInformatica,

* Qs investimentos senasm Teitos cony recursos proprios.

* Pgrspectvas; (i} nao se vislumbram grandes invesiimentos em
ampliatio da capacidade pradutiva. O grupe tem 8000 MWaA/ano -
podenda chegar faciments, com poucos investimentos a 12000
MWajang - diame de um mercade de 3500 e 2600 MWA, em 50 ¢
91, respectivamente (i} porém. exisfe a inlenglio de se investy US§
1260 mihdes (95:99) em treinaments de pessoal ¢ aquisigio de

MagUinas.

Dimensdes Produtiva/
Drgamzacional/

Tecnofbgica

¢ Reastruturagde produtiva: em 88 houve

manuiencdo & methorias Nos equipamentos.

* Modermizacio Produtiva () em 80 > substifuicio de maguinas,
aquisigdo de sstacdes CAD, treinamento e reformudacio das linhas de
producio das unidades de Guardhos & Osasca (i) em 81 -
modemizacie de equipamentos; desativacio de 50% da area ¢ 0%
dos equipamentos: demisséo de 20% do pessoal i) em 92 -
maodemizagio das fabricas programas de gualidade; construco de
ambulatongs e releitdrios para funcionarios {v) em 33 -> melhoria dos

processos dustnas e modemizasio do maguindrio.




]

| * Desvertigaiizacho: (i) delega para formecedores etapas do processo

de protucan - como a caldeffaria e 2 usinagem leves {pretende-se
estender of caldeiraria e usinagem médios) {i) para tarte busca
vinculos de longo prazo g exclusividade com farnecedores, a glem

empresta seu Anow How (i) Programas de selegio de fornecedores -

texigénoia de qualidade 180 S000, adocho de parcera com

estreamento das refagdes idenicas (v) reduziv-se os formecedorss de

800 pf 200, & pretende-se chegar a 60 -» pragrama de selecd3o de

| fornecedores por familias de materiaie (Sistema Express).

Restacionalizaclo i) aproveita-se a sberfwa para  imporiar
componentes CUjos cusies locais eram pouge compettives (i}

Importacdes sebem de USS 15 mihdes am 80 para 4SS 20 mihéies

em 92 {il} com as importacBes cairam os custos - 10% em

ransformadores - & aurentou-se & produtividade - o tempa de

enirega de uma motor ¢z de 12 para 3 meses,

| © Programas ge Cualidade e Srodutividade: () infciam m 89/80 4}

Tm 82 tnha sumentads em 150% a capacidade produtiva ge

i dispuniores {iil Programas -> Time Base Managemeant (TBM), da

! geréneia baseada no tempo; Total Quality Management, com busca

de emelvimento dos trabalhadores em todos os nivels: Coach, para
aprimerar o selacionamenio 4o pesseal Costumer Focus. de

estreitamnento das relacdes com o5 clientes (v IS0 9007 nas

i unidades  produtoras de  transformadores de  fofga, motzes &

equipamenios de dist. de energia

* Gapacitacdo Techoldgica: (1) tTem bom nivet fecnoldgice na producan
de hidrogeradores - ainda que com menor produtividade que oudfras
unidades do grupo no exterior {foram modsmizadas nos 80, enguanto
agqui pouco se f2z de mais profundo neste periodod {il ainda em
geradores, 3 ABB tem procurade modernizar-se pats competr rios
mercados nieme ¢ externo de geradores de pegueno porte (i} o PED
concenirs-s& na Europa; o tecnologia de processo ¢ feila no pais; na
tecnaiogia de produto. domina-se & de hidmgeradéres. mas ndo a de
wirbings. {iv) & competitiva em fransformadores - X cresceram de US3
2.1 mihdes em 89 para USS 38 milhdes em 91 - possuindo os
menoras custe @ praze de fabricagdo do grupo - em nivel
internacional; o projeto completo - {ransformadores de poténeia - €
feito no pals {v) em disjuntores usa-se as mesmas tecnologias besr
prachee do grupo, porém £5ia & toda importada (Vi) guanio &
instalacfes e edquipamentos fabiis, ha plantas niveladas com as
melhores do grupo - informatizadas e com sisterras CADICAM '(vii}
am turhinas, @ umidade de Cravinhos {SP) foi considerada Centro de
Exceléncia para a América Lating - das 5 unidades de turbinas no
mundg., somente as  fabricas da Alemapha e Sudela eram
consideradss Centre de Exceiencia (GM 6/01/98).

Dimansda

Carmercia

* Asea {até BT} {i} atuacho nos segmentos de !

sguipamentos elétricos para geracdo. fransnissdo

e distribuicdo de energia (i) 50% do faturamento

* Busna de noves mercades: (i) com o fim das resitices impostas
peia Lel de Infermatica, guer entrar com forga na eletrdnica industial -

antde atua através da ABB Autemacdo {(antign DFY para quem o




a2

diversificar it pauta

i para o8 “mercados privade” fivi fornecimento de

etuipamenios parp Hapuy.

fransporte;  eletrénica  volleda para

setor anergetico (80% do fat)

L mais na elefrdnica & aumentar exportactes.

dependia da demanda pablica [ passou a

producdo/comersializacie - valdeiras  eléhicas: & iste foi 5% do faturamento do grupa (o setor automobilistion fof
sistemas de controle & processo. sobrefude para i
siderurgia & metgligial para raios - a fim de

reduzic essa dependéncia do Estado. voliando-se

Hrown SBoveri (st 87% (i} fornecimento de
: widrogeradores para ltalpy - & lider nacional deste
segmenta. com 447% do mercade (82/86) (i)
{ proclrou diversificar linha de produios - equip. pi
industrias | = Aprdmoramento nas nageciacdes: () busca do estreifaments de
privadas - para reduzic dependéncia da demanda .
pliblica {90% do faturamento) & do segmento do

(i plsneja atuar |

grupo ficenclava tecnologia), com 100 mi unidades vendidas (robds
de | outros equipamentos de automacas ind.) ou USS 15 mihes, em 42,

responsavel por 3% deste resulfado} (i) em 94, entra ho mercado de
equipamentos computadorizados para controle de provesses. alravés
| g3 Automax Sitemas e insrumentos.  {ili} com resstnuyacas
aumerta sua ipsercdo nos mercados axternos - as X/ Faturamento
i passam de 6.9% em 90, para 27 7% am 92,

* Desregulamentagiio (sefor elétrico. Lei dos Servigos Publicosy:
rtencldo de investir na construcio de usinas hidroeléfricas -
especialments as 14 unidades inacabadas no iermtono nacional {(SM

11/D4/95),

relacfies - ndo conflifunsas - com os clientes (i} adogdo de confratos
e "parceirizagho” gue garantem flexibilidade e estabilidade no LF ip.
ey, com Aracruz) (GM 22/12/94)

* Responde por 4% do fatwram. mundial do grupe - no periodo 5891

teria remetido USS 110 mithdes & matrz.

3.3 Estratégias

Angs 80

Anos 80

Estrategia
Globai
o SBrupd

* A fusdo dos grupos Asea ¢ Brown Bover fol uma
esfratégia de reacdo 3 estagnagdo do mersado
mundial de eouip. eldiricos pesados e da sleftdnica
industrial, Buscou-se umva  reestruturacso, com
centrafizache do capital e diversificacdo dos produtes.
Tommeu-se mais agressivs, tanto em sua insercdo
geografica, como nes mercados de produios -

realizow aguisicdes e jointd venfures.

* Parece manter-se na linha estratégica de busca de novas mercados - em
aspecial 08 de ponta. vincutados ds novas tecniclagias, de forma a reduzir a
dependancia da temanda piblics de eguipamentos voltados a0 sefor slétnico.

Cuer mals mercados, & mercados privadaos.

Estratégia
Local

* A ABB & nasce no pais com o sighe da
racionaiizacdo, da busca de se adequar 4s NOvas
realigades de mercada. Come a matilz, busea
diversificar suas areas de astuzedo, reforcando - pela
fusfio - sua pesicio compeitivas no setor eléltico
Quer reduzil 2 dependéncia das encomendas

piblicas & aumenrtar & iNsercdo nos mercados

piivatios,

* Principais estratégias: (i} desverticalizacdo (i) redugloe des indices de
nacionalizacdo dos produios (i} implantacio de programas de gualidade e
produtividade {iv) diversificaclc de produtos, especialmente na sleirdnica
industria - confrofes e robds. As trés primelras estratégias visam as redugbes
de custo e ciclos de produgdio, e elevacio de X, A quarta esiratégia procura
expandir uma nova grea de negdcios - p/ mercados privades - para raduzir a
dependéncia dos equipamentos de energia elétrica e da demands piblica.
Até 1990 o0s ajustes foram decorréncia da fusdo; depois buscou-se o

aumento de competitividade.
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4 - Avaligodo

(s dados contabels do grupo apontam, no geral (i) um crescimenio significative do
faturamento, indicando uma boa performace de mercado pelo grupo; {iy indices positivos de
rentabiiidade e fiquidez; (#) um elevado endividamento geral, talvez por conta de sua expansac

patrimonial e investimentos produtivos locais.

Do ponto de vista da fusao dos grupos Asea e Brown Boveri, podemos afirmar que ela veio
enquanio uma resposta a estagnacao nos mercados internacionais de equipamentos elétlicos e &
necessidade de um redirecionamento das atividades em direcdo aos mercados privados. No Brasi o
impacto deste nove arranjo for imediato. Nos ditimos anos da década de 80 o esforgo foi no sentido
de um gjustamentc a nova situacso produtivo-patrimonial, J& os 80, caracterizam-se por: (i} um
movimento de incorporactes. com énfase para as areas de eletrbnica industrial e ulilizacio de
recursos proprics: () um processo de reestruturagdo produtiva. com investimentos em novos
squipamentos, aumento de qualdade, importacdc de componentes {desnacionalizacdo), corte de
pessoal etc, (i) & o direcionamento para novos mercados, com um significativo crescimento de
exporiaches e aproveitamentio de novas oportunidades a partir do fim da PNL na eletrdnica industrial
e dos desdobramentos institucionais da Reforma Constitucional que poderd ampliar o espaco da

participacéo privada (e de capital estrangeiro) em setores como a energia elétrica.

Parece claro gque a lemporalidade da resstruturacac produtiva da ABB e de seu
rediracionamento de mercados esta forfemente vinculada as mudancas ambientais ocornidas nos 20.
A liberalizacdo trouxe a oportunidade de explorar noves mercados, ainda que a possibilidade de uma
maior concorréncia externa na eleirbnica industrial possa comprometer o avango do grupe nesta
area. Por outro lado. existe também a possibilidade de aumentar sua capacidade competitiva atraves
da imporacac de componentes mais modernos e baraios - de fato, tem ocorndo um aumento na
produtividade em sua produc@o local. Os dados levantados apontam para um aumento na
importagio destes, ndo tendo sido citado nenhum movimento significativo de importagao de produios
finals. J& a desreguiamentagBo na area de energia eletrica motiva ¢ grupo a acenar com a
possibilidade de investimentos na construcdo de usinas - considera-se extremamente promissora as

perspectivas para o setor energetico no pais (GM 11/04/95).
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Nao foram detectados indicios de redugdo da base produtiva local, Pelo contrario, as
incorporagdes no nicio dos 80 indicam um caminho de fortalecimento de sua capacidade produtiva,
aspeciaimente na eletrénica. Por outro lado, o selor de equipamentos eiglricos nie apresenta
nenhuma tendéncia de curto e medio prazos de retomada de investimentos para aumenio da
capacidade produtiva. Melhorias localizadas - como, por exemple, os investimenios em treinamento e
aguisicdo de equipamentos especulados para o pericdo 85/89 - seriam capazes de dobrar esta. Nao
existem sinals de que a abertura traga significativa contestacdo de posicées no selor de squipamento
glétrico, Por fim, apesar do significativo aumento da exportacdes - indice também de uma maior
infegracao as atividades giobais do grupo - pode-se especular que ABB apresema um padrédo de

insercdo que enfatiza o mercado local,
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Grupo General Eletric (GE)

O grupe americano GE atuava no Brasil ja em 1921, produzindo [dmpadas. Nos anos 80 sua
insercao produtiva e comercial era bastante diversificada. incluindo: aparetho eletrodomésticos e
motores eletncos (pequeno, médio e grande portes), equipamentos leves nas areas elétricas etc. O
grupo rao teria acompanhado o boom do Milagre Econdmice, mas aproveitou o5 gastos estatais em
infra-estrutura, ao longo dos ancs 70, em dois segmentos fundamentais: energia elétrica -
equipamentos de hidrogeracdo e ransmissac - € transporie ferroviano - locomotivas eléiricas e
diesel-elétricas.

Ao final dos anos 70 estava fortemente diversificado - 1/3 eletrodomeésticos e 2/3
squipamentos leves e pesados - 2 com boas posicdes nos mercados. Porém. dois fatores
influenciaram negativamente seu desempeanhi: (i) o Torte otimismo quanio ao desempenho futuro da
gconcmia brasiera, que a levou a adotar estratégias divergentes do momento de desaceleracdo do
crescimeanto; (i} problemas técnicos com seus produtos. diminuindo sua confianca perante o5
mercados, e problemas de relacionamento com as estatals - suas principais demandantes. Desta
forma, &s veésperas da crise dos anos 80, gue afetaria em cheio o setor de bens de capital, a GE ndo
consequiu aproveitar o ultimo ciclo expansivo puxado pelos gastos governamentais - perdeu a

concorréncia para o fornecimento de equipamentos para Haipu.

1 -~ Comporiamento nos anos 80

A década de 80 foi marcada pelo forte encolhimento do grupo. Abandonou-se a produgéo de
eletrodomeésticos - gue era um dos segmentos chaves para seu desempenho ne pais. O segmento

de bens de capital enfrentou uma forte crse de demanda.

2 - Comportamenio nos anos 80

Os anos 80 sdo marcades por uma politica de reforge das posigdes de mercado atraveés de

as580CIACOES.



3 - Quadros Sintese

3.1 - Comportamentc Financeiro

43155

indicadoras Selecionados’ - US§ milhdes (valores corrantes)

By i

i B& | 58 t2) a0 Al 52 53 i Gd

Fatusameants P00 L2307 1 75811 RHSR R8T 2157 2288 1598 1 @287
Fatrimonia Liguido 1001 GBS | 472 533 ic.8 381 167.8 1042 1 1668
Litoro Licgaido i 225 1.5 134 122 04 82 tE. 1 -34 0 -84
Hent. do Hat (% [ 235 174 | 284 2314 - 1.4 216 1448 -3.2 i -50
Fent das Vendas (%} 111 4 8 52 473 -1 3.8 Fi| ! W21 A7
Liguidesz SGeral 1.45 107 1G98 0,89 085 | 081 T.11 133 7 2N
Enddivid, Garal (%) i 4390 550 ! A48 974 4 743 0 B43 381 ; 261 254
Bndivig, de U2 75 30 04 .0 gg 1 15 ! 37 3z ¢ 868 7
M. Empregados gk fid G434 5400 : 8728 | 5780 2789 L 2740 Z B45
Fat/Emp. (S5 mil 1l rid 4061 438 428 1 345 5320 1 590 8308
Hanking Exame 125 X T4t 143 ER 148 172 3 24
Fonta: Exame Methores 2 Maiores - varios numeros.
{11 Referente & General Eletric do Brasii,
3.2 - Comportamento Real

Anas 80 Anog 80

Investimantos/

Dasinvestimentns

* Eletrodomesticos: (i em 82 suspende as linphas de
producio de geladeiras e aparethos de ar condicionada
da fab. de Sio. André -> identificagds do Hrasil como um
forte mercado para produtos popllares i) com esse
redirecionamento esiratégico em 82 sao investidos USS
30 mihdes numa nova pianta, =m Sto. André. para
produzi 8 mithdes de unidade do “ferra mundial” - planta
moderna, produte inovador, com B80% <3 producic
voftada para X, [#) porém, am 84, foda a sua linha de
glet. portateis foi transferida & Black & Decker, am nivel
numdial

* BK: {i) alta capacidade ociosa nas linhas de incomotivas

8 equip. pesados - e 87 abandona-se a producfo de

furbinas.
* Lampadas e Eguipamentos Eléricos Leves: (i}
segments  revalorizado, dada &  perda  dos

sletrodumésticos (i} invest. de LIS3 1 mihiio numa nova
fah. em Paulista (PE)

madidores - juntando-se as unidades do Rio de Jansio

para produgiy  [Bmpadas e

{lampadas, medidores, relés & equip. espediaisy e
Contagem {disjuntores, medidores e motores) (i) planos
de invest. de USE 10 mihdes (86/88) para duplicar

capacidade produtiva em Contagem, e aumentar am 20%

* Poljtica de associaghes

* Em 81 participa da privatizagio da Celma - Hder na
Ameérica do Sul no mercade de reparacio de turbinas - junio
com a Andrade Gutierrez, & os Bancos Safra & Boa Vista =
a GE ¢ & malor prodotora mundial de turbinas de avido.

* Em 92 1) vende sua unidade de paindis e controles
{fatraments de US3 11 mihdes em 91} (1) associa-se ao
grupo Inepar SA. (do PR, aluante no selor elélrico),
formanda a inepar Eletronica - para produzit Medidores de
emergancia elétricy & capacitadores de baixa poténcia (ify
assacia-se 4 sua concorrente no mercado de locomativas - a
Villares - para criar 3 Gevisa -> uniu-se¢ as areas de BKs,
coma forma de racionalizacio diante de mercades em crise -
finha de produtos formada por locomoetives, motores de
miédio e grande porte, geradores @ pontes rolantes. Com um
capital inicial de USSE 100 milhdes frusta as expectativas de
faturamento e lucro para ¢ ano de 93, devido a falta de
encomendas - cspeciaimente das estalas (vl em 85,
anuncia g associagdo com a Sade Vigesa para o
fomeciments de equipamentos e geradoras de energia -
énfase na comercializagdo (GM24/G7/95).

* O megimento de lampadas @ mat. elet. leve ficou de fora das

associagbes. Cronograma de invesfimentos de USE 50
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i

P Diversificagie: () investe USS 6.5 mithdes para construir

uma fab. de pidstics de engenharia (Nyrol} - altamente

P automatizada {USS 2.3 mihbes am eaquin) ) em &7
| associa-se a Niffiflex, criandn & Companhia de Plasfieos |
fpara Engerthand (Copleny i em B9 anuncia-se wm
investunents de USS 80 mihdes parA constrtcio de uma |

: fabrica de policatbonato em Macain,

b7

miflhes para o petiodo 91/95.
* £ B, Inaugura sua primeis fabrics boal de eguipamentos |

de faio X - USS 3 iiihdes (Exame 2B/10/94 & FEP 8/Z/85).

|t Daspecivay o Desrequismentacis: intenciin de mvessit na

construcio de usinas energdlicas alimentadas a canvin na

;_Regiﬁo Bul. dada a nova requiatnentacds do setor gue

rermite & entidades niio eslatals gerar energia no pais - o

i programa de 9 anos. estafia preado am USS 1.5 bithdes {10

USINAS) Com a possivel reafizacho de um ponabroio de

SMPresas intsressadas (GM 300195 & 244037957,

Dimens ey
Prosdeing;
Qrganeanionsi

TacnoiGgica

. atraves ga prodgueae de motores de médio s grande

portes. voliados para X (a GE fecha a umdade americana |

B4 Com a ense no segimento de locamativa, DUScou- ;

B oum methor aprovelflamenta da Tab. de Campinas,

! Campmas)

Eac:;'edﬁando na recuperacio do osetor. De fafo, em 69

PRolve 43 unidades encomendadas - necessiras Dara o

Paesies Molores para ampliar o mercado da unidads tie |

Uit Apesar da orise ne o Segments  ded

locomativas, o Grupe mantem & sua base produtva. |

ransporte de minenos  orodutes agricolas. Tal ofimisma
tevou a0 langamente da locomotiva Dash & de ditima

geragac, dotada de microcomputadores 00 comando,

©OBK associmcdo com a Yillares, lonmando @ Gevisa,
chigtivando assegurar a sobrevivéncia des dois GIUROS No
setor - husca de escala de freducic. com sustos menores e
misior produtividade para, assien. ser mais competitiva TR

guadre de aberura econdimica.

Dimensio

Comergial

" Eletrodomastices. perda de um segmerto crucial para o

desempenhe local da GE.
* BE: ala capacidade oclosa na unidade de Campinas - |
et 80 produziv 60 unidades na planta de locomotivas (de
capacidade para 120-150), em &8 produz somente 3.

* Lampsadas e Euuip. B8t Leves: ) revalorizado para
e

sletrodomesticos

preencher oz Tespacos’ reneita  deikadas  pelo

abrandone  dos {iiy grande essforgo ;
axportador - X de medidores crescs de USS 2.5 (85) p;'\
USS 8 mithiies em 86: em 58 o esforgo de X de todo o
segmenio chegow & UE3 65 mithdes (medidores de
energia eiétrica 50% & disjuntores 40% - da producio) (i)
em 88 a segmente de ldmpadas tna-se o mais
imporante dentro do grupo, respontende por 0% do
faturamento, contra 20% dos BK. '

* Participacas das éreas de negogio no faturamento do
grupn e 85 lampadas - 28.8%; disjuntores $.2%
medidores - 10.7%; lecomotivas e grandes motores -

18.6%: motores pequenos - 3.4%: plastico de engenharia

- 2.2%: servicos ndusirials - 28.5%. equip. médicos e

mat. especiais - 2.5%.

*EK mercados com reduzidas encomendas - em 90 a GE
produziy somente 17 jocomotivas,

* Lampadas e Materjal Elétrico Leve: (i) Hder no mercado

inferna de lAmpadas. com 40% do mercado (i) esforco
exportador na ordem de USS 250 - 300 milhfiessanc, onde
am {Ampadas (a fabrica nacional & o centro de formeciments

mundial do grupo em alguns modelos) exporta-se 15% da

proguclo e disjuntores 307% (GM 10:01/95),

Tlmportagdes: () com a abertlra passa & azer proditos da

maitiz com destague para os sisfemas médicos de
diagnosiice por imagem - gerando secefias de US$ 30
mifhdes em §2 (i} para 893 estimou-se um volume de M na
ordem de U35 50 mihdes - equipamentos médicos. de
manoira g automacde industiial, 2 turbinas.

* Participagio das dregs de negocio ne faturamento de grupo
em 93! lampadas - 41.2%; disjintores 12.5%.; medidares -
9.5% locomotivas e grandes motores - 18.8%; servigos
industriais - 1.1%; equip. médicos e mat, especiais -~ 5.8%;{

nldsticos de angenharia - 7.1%.
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3.3 ~ Eslratégias

: i Anos §0 i Anos 80
Estrategia * Efetivou wima profunda reestruturacde com o objetivo estratégico de | ‘' MBo hd  nformagoes  especificas nas  fontes
- lobal afuar somente nos mercados em que era lider ou viceider. Todas as 3 pesguisadas.
1o Grupe demam aividades senam reformadas, fechadas ou vendidas. Nesﬁei

| permdo vervieu USS 0 bihbes e comprou USS 25 bithbes em ativos, |
deirou de fabricar fvs. abandonou 3 mineracdc & a eleirdénica de
congumia, entrando ne campo de sguipamentos Mmédicos. Entre 80 &
80 seu faluramento passou de USS 26.2 bi para USS 58.4 bi, os lucros
cresteram de USE 1.0 bip/ USE 4.3 bl e ¢ n. de func. caiu da 410 mil !
{ pare 300 mil. ';

: |
1 Estrategia " & esiratégia giobal de “encolhiments” determinou o comportamento | © © destague deste periodo sde as poliicas ge

¢ Local fda GE na Brash A perda do seu segmento mals lucrative - | associacdes. O caso da formacio da GEVISA, junto com

sleftodomasticns - Fagilizou o grupe. provocande um vazio cuo @ a Vilares. parece ser emblematics de wna estratégia de

| preenchimento. num onriexto de crise do segmento de BKs. coube ao | “defender”  posiglies de  mercado.  am segmentos
| segrrento 9o Ismpadas ¢ matenals 2léticos leves. Tentou-se, também. | considerads chaves, atraveés ds busca de Uma mumior

Eurﬂa diversificacdo em divecdo 8 guimica, ocom uma significativa | racionalizac@o. evitsnds uma  concorréncia  predatéia

| tnobdizagho de recursos, investidos riim segmento desvinculado do | num mereaao “encolhido” e, agora, mais aberto - sem ter
2 seu oore DUESINGS. lde  ipveshr  grandes  somas  em  reestrufuracdo €
£

rrodernizacaa,
i

4 - Ayaliacio

Dois fatos importantes afetaram significativamente a GE nos anos 80! (i} a retragdoe de
investimenios publices & privados, que comprometeu fortements o setor de bens de capital, (i) a
perda do segmento de efetrodomaesticos, a partir da reestruturacdo mundiat do grupo. Isto implicou
numa revalorzacdo do segmento de ldmpadas e matenials etéincos leves, que tiveram de compensar
a sua queda de faturamenio. Houve tambem um movimente de diversificacao para fora do seu core
competence, em direcdo a quimica, com uma significativa mobilizagao de recursos. O "encolhimento”
local do grupo nos 80 representou uma redugdo da participacdo da subsidiaria brasileira no
faturamento global da GE - de algo em torno de 2% nos anos 70 para 0.36% em 87, 0.46% em 8% e

(3.3% no inlgio dos anns 90,

Os dados contdbeis indicarm as dificuldades enfrentadas pelo grupo em seu ajuste. Nos 90
tem ccorrido uma gueda sistematica de faturamento - se compararmos com os resultados da
segunda metade dos anos 80 - indicando uma dificuldade de insercao nos mercados. Os resultados

de tucro liguido foram negativos em alguns anos, comprometendo os indicadores de rentabiiidade.



HiG

Por fim os nivels de endividamento tém sido sistematicamente altos, acima do limite de risco {356% -
com excecdo de 1994,

Nao existem indicios de que a aberiura de mercade nos 90 tenha provocado um ajusie
produtive mais profundo. De fato. a GE coptou por uma politica “defensiva’ no inicio desta década.
cyje mawr exempio {01 2 agsociacdo com suag principal concorrente no mercado de locomotivas - a
Viltares - formande a Gevisa. O objetivo deste arranjo foi claramente o de buscar uma racionalizacio

produtiva e comercial, no sentido de enfrentar a retracac do saetor de BKS,

Por culro lado a liberalizacdoe tem propiciado o aumento na importacdo de produtos finais,
indicando gue a sua dimensac comercial ol prionizada. Em termos especulativos, temos: (i) a
desregulamentacdo no seior de geracdo de energia tem motivado estudos gue indicam um volume
significative de invesumantos - ainda nao existem glementos anaiiticos para precisar se o efefo
dinamico da ampliacdo de encomendas ra beneficiar as suas unidades locais ou estrangeiras; (i)
alérn disse. sabe-se que a GE continua sendo lider no mercado amerncano em eletrodomesticos da
finha branca: (i) a gualidade associada @ marca GE podera ser um fator de estimulo para a
reentrada local neste segmento - dado o seu abandono nos anes 80: (iv) 1al possibiidade, em aberto,
poderia ter um desdobramenio produtivo - investimentos na construcio de um planta no pais - sfou

comercial - aumento de importacdes.

Aparentemente sua insercaco local prionza ¢ mercado intemo. A busca de mercados externes
para compensar a retraco interna néo teve uma dimensaoc capdz de apontar para uma reversao de
seu padrao local de inserco - a relacdo Exportacbes/Faturamento passou de 9% em 85 para 16.8%

am 8%, caindo novamente para 9.5% em 93,



Grupo Voith

O grupo alemao JM. Voith GmbH, fundado em 1867, é um dos maiores fabricantes mundiais
de turbinas hidraulicas. £ bastante diversificade dentro do setor de bens de capital, tende um

faturamento anual que gira em torno de US$ 1.8 bilhdes, investimentos em P&D na ordem de 5% do
faturamento. & reconhecida capacitacéo tecnoidgica.

Instaia-se no pais no ano de 1964, devide ac forte crescimenio da industia de material
clétrico pesado, Nos ancs 70 teve o seu boom. puxado pelos projetos estatais. Nao chega a
constituiy um grupo econdmice no Brasil, pois consta que além da Voith SA Maquinas e
Equipamentos, possui somente uma fundicao, a Vila Maria S.A. E lider nos segmentos de turbinas

hidraulicas. € maquinas e equipamentos para a industria de papel e ceiulose.

1 - Comportamento nos anos 80

Diante da forte retracéo da economia, com queda dos investimentos pablicos e privados, a
Voith procurow: (i) methorar sua insercéo externa; (i) fortalecer suas posices em segmentos dos
mercados privados, mais especficamente, fornecendo equipamentos para o setor de papel e

celulose.

2 - Comporiamenio nos anos 80

Procurou solidificar ainda mais suas posicoes de mercado, fortalecendo os vinculos com seus

clientes, na asforgo de manter sua rentabiidade num quadro de uma economia mais aberta

3 - Quadros Sintese

3.1 Comportamento Financeiro

Indicadores Selecionados’ - US$ mithdes (valores correntes)

&5 37 38 B9 DI 91 ] g 83 4
Faturamanto 1060 § 150.8 | 2271 417.5 3109 2707 187.7 188.4 196.4
Fatrimords Liguide 35.3 4.2 32 543 40.4 65.4 A8.1 81.G 101.8
Luers Linuido 1.9 4.7 4.3 5.9 10.8 18 2.5 1.7 0.9
Rent. do Pat {%) 9.4 1.8 118 58 0 268 2.5 28 2.3 18
Fent. das Yendas [%) 1.8 3.2 19 107 45 1.0 07 08 0.4
Ligider Gerat E 1.00 287 383 ¢ 098 | 094 | 0T9 0 0.85 .38 3.88




Erndid, Geral (%) G20 | 520 | 725 | #93 . 737 350 ¢ P23 546 313
Endivid, de LE (%) 181 6.0 05 0 18 | 4p 516 0.8 60
N, Emipregagns Y nd nd | 4346 | 49/7 | 4813 | 3854 | 5982 . F950 1 2484 |
FatiEme, (U8 mi) nd nd 524 53.8 84 6 82 5 50.5 577 | 722 |
Ranking Exame 318 | 241 168 85 104 105 215 231 378
Fonte: Exame Melhores e Maiores - vanos numeros.
(1) Referente a Voith 3 A, Maguinas e Equipamentos.
3.2 - Compontamento Real

Anos B0 Anos 90

imvestmantes/ | ¢ Define um programa de invastimentos de US3S 20

Desinvestimentos | mihdes para ¢ periods  89/91 modemizar o

5! maquranio e sxpandr 2 capacidade produfiva

I * Investimentos de L3S 2.5 mihdes para produzir freres hidrodinamicns

- tecngiogia repassaca da matnz; 85% de indice de nacionalizacso.

E“ Em §1 instale umz unidade g8 servicos am Ponta Grossa {(PRY -

Dinvesumentos e w33 3 midbhdes pwra reafizagho O repsros &

i assistEncia téoica para 0% usudrios de souipamentos da g, de papetf @

celutpse

Dimensoss Y Preenchey @& capacidade ociosa da chasdo de

Produbyar wrbinas, sfraves da realizagdo de servicos de

Organzacionall | usinagem.

' Beestiuluracdo Oroamzacional: (6 reducdn de pessoal € de nivsis
{81y (i
qualificacdo (93) - certficade TV Cert. da Alemanha, para a linha de

hierarquicns,  eliminando  geréncias & superintendancias
produtos voltados a ind. de papdl e celulose, e IS0 9001 para Brha de
produtos de trbinas para usinas hidroel, & equipamentos de
actonamento {iil} desenvoivimenio de produtos em conjunto com 0%
clientes - p. ex fol desenvolvida uma maquina de papet lssue
{pfhigiene pesscal), facimente reciclivel, £ que significou um inv. de
tJS3 4 milhbes ao ipnge de 2 anos, obtendo-se um indice de
nacionaiizacio de 100%,

* Capacitac@o Tesnoisgica: 0 projets basico dos produtos costiyma ser
desenvolvido no exterior, realizando-se no pais atividades referentes &
sUa adaptacac 3s condiches dos mercados locails, e 45 exigénclas de
indices mininos de nacienalizagio. Possui wm cenlio de pesquisa onde
realiza suas afividades tecnoldgicas, inclusive em parcera com o9

clientss.

Tecnoimica * Aumentn d8 proditividade, em  decorréncia do
pacoie de modermizacdo de 89 - raduziu de 18 pr 12
meses » fempo de entrege do equipaments. desde o
38U DB,

Dimensio = Atuacae principal nos BKs sob encomenda,

Comerma * Desempento favoravel no petiode 79-82 devido as

sricomendas de ltaipu,
* No periodo B/E8. oz aquipamentos nacionats
58.4% do

kidensietnioa Instalada no pais -» deste mercade 3

responderam  pov tolal de  poténcia
Yoith parficipou com 60% no segments de furbinas
| hidrauiicas, onde & Hder.

{+ Sofre fortes oscilapdes de mercado: i) a divisdo

produtora de turbinas hid. padeceu da retragho do

procirou contornar a orise voltando-se para as X, e

mvest. pub. () pa divisdo de papel & celulose

* Diversiicacao de produtos! entra no segmento de fornecimento de

freios hidrodindmices para énibus e caminhdes.




L estimllando a demanda local - o gque propiciou um i
i i
crescimernto do faturamento e emprege no periodo!

.‘ 83-80 (vide acima). !

3.3 - Estratégias

!' Anos 80 €| Anos 50
Estraiegs 1 ™ Han ha informactes especificas nas fontes pesquisadas. | * MNEo ha informacdes especificas nas fontes pesquisadas.
Glohal !
do Grupe :
Estrategis [ Tam a retragio dos investimentos pablicos, adota duas | * Continvidade com as estraiégias basicas delineadas nos anos 80
Lotat eeirategias poncipais: {i) fortalecer os negdcios com a ind. | Aprofunda o8 Bcos com os clemes dou setor de papel ¢ cehbose. com o
de papel @ celuloss () amphar a3 oxponacdes em iodas | investimento & assisiencia éonica e acompanhamente do usuano - guer
5% Suas inhas de produtos. estar poKima ao cliente - ¢ o desenvoivimento de projeios em parceita com
: Bs1es.
' Husea aproveilar-se da abetiya para lomar seus produtos  mas
competitivos intermacionalmente. com a dliizacdo de insumes imporiados.
: Paorem guer a profecin do setor de2 8K local. por consigera-io “estratégico’,
g com a priorizacde da ind. nacional nas encomendas estatais.
4 - Avaliacio

NOs anos 80 procurou contornar a crise geral do setor de bens de capital, dada a retragao dos
investimentos publicos e privados, fortalecende o seu segmento produtor de maquinas e
equipamentes para a indgstria de papel e celuiose, inclusive com ampliagio de exportagdes. No final
da década efetivou investimentos em modernizacao produtiva gue the propiciaram uma redugao em

© 30% no tempo de entrega dos equipamentos.

Nos anos 90 deu continuidade & sua politica de modernizacdo, enfatizando questbes de
ajuste organizacional, qualficacéo e diversificagdo de sua linha de produtos, melhena dos Servicos
prestados acs clientes. Portanto ndo parece ter havido uma ruptura em sua trajetdria, mas sim um

processo continuade de melhorias que fortalecessem sua capacidade competitiva.

Alnda que nos anos 90 os indicadores contadbeis do grupo mostrem uma gueda no
faturamento. patimdnio e lucro liguidos, além de reducdo na rentabifidade. ndo se pode deixar de

destacar gue a politica de modernizacéo e redirecionamento de mercados do grupo foi eficiente em



manter uma rentabilidade positiva num sator que @ tdo problematico. Ressalte-se também seus

slevados indices de endividamento geral.

A Voith tem o seguinte discurso frente 2 liberasiizacdo da economia; i) defende o cardter
estrategico do setor de BKs: (i} porem seria a favor da abertura desde que inserida em uma politica
de compras para as empresas estatais que privilegiasse a industria nacional; {ill) com isso defende a
faciiitacéo da importacao de pecas @ componenies - nsumos em geral - gue the possibilte ampliar
sua competitividade, com vistas até a uma melhor insercao externa e, parajelamente, a restricio da
importacdo de produtos finais que possam coniestar sua posicoes locais: vy vale dizer, g Voith
busca ¢ methor dos mundos - protecao do mercado interno e estimulos & sua competitividade, via

importacoes,

Na realidade, o grupo e refativamente competitive na producado de bens de capital sob
encomenda para a industna de papel e celulose e, tambem. em turbinas, de modo que ndo teria
porgue temer a abertura, Mesmo porgue a proximidade e interacdo com o cliente @ fundamental para
o sucesso neste segmento do setor de BKs. E esta tem sido uma das areas de maior énfase do
grupo. O que ainda esta em aberio, ou seja, naoc foi indicado nas fontes pesquisadas, é saber em
que medida a aberura afetara as estratégias do grupo no sentido de alterar seu mix
produtivo/comercial na diregdo, ou nao, de uma reducdo da base produliva ilocal - e, por
conseqgiiéncia aumenic na importacdo de produtos finais, Tal hipotese torna-se mais factivel na
medida em que O grupo ja apresenta uma forte posicdo comercial lecal, com investimentes numa
maior aproximacdo com clientes ete, 0 gue poderia implicar numa especializacdo da produgao local
em produtos de menor valor agregado. com a importagdo de oulros mais sofisticados, eﬁpiorando a
rede interna de comercializacdo e assisténcia técnica para consolidar suas posicbes frente a

possivels concorrentes ainda n&o estabelecidas no pais.

Apesar da especulacdes anteriores o discurso oficial do grupo indica que seu padrio de

insarcao tem como alve o mercado interna.



3.3.4 - Setor Mineracio e Metalurgia

Grupo Alcoa

O grupe americano Alcoa € o maior produter mundial de aluminio, cormn um faturamento de
USS &.1 bithées e 83 mil empregades, no ano de 1993, Sua progucio & internacionalizada, com &
concentracio de atividades basicas nos paises abundantes em recursos naturais - Ausiralia, Brasi,
Noruega, Suriname, Jamaica e Venezuela. Por outre ladeo o processamento industrial do aluminio
srimaric & felta nos paises mais desenvolvides - EUA. Franca, Alemanha e Japado. além de Brasil &

Australia. Os EUA concentram a parceia maijoritaria da producdo do grupo.
A Alcoa chega ac pais em 1965, e sua primelra unidade produtiva entra em funcionamento

em 1970, com uma capacidade produtiva de 60.000 Yane de alumina e 30.000 Yano de aluminic

primario, supridos por jazidas proprias de bauxita {localizada a 20 km da planta industrial)

1 - Comportamentt nos anos 80

Feriodo de expansdo da capacidade produtiva. com a consolidagdo de planos de
investimento da unidade de Pocos de Caldas - a 12 do pais - & a entrada em operacae da unidade de
Sad0 Luis (MA).

2 - Compertamento nos anes 80

Com a consolidacao de uma capacidade produtiva considerada satisfatona pelo grupe ac
jongo dos anos 70 & 80, os 90 s30 marcados pela busca de maior competitividade a partir de gastos

planejados para infra-estrutura.

3 - Quadres Sintese




3.1 - Comportamento Financeiro

indicadores Selecionados’ - LSS mithdes (correntes)

" 86 ;a7 | 28 759 750 P92 53 {94"
 Fatraments 5534 2] 4263 .10861 16984 L7850 4 (703G (11478
Patrisasnio Ligiido 578 LEDPE 14484 G773 (7342 5804 (10587 |
i,Lscrt:rMLuqdmﬂ_“_ 16.0 178 1568 R Z5 43 A
Rent_do Pat, | 70.8 133 128 R g '3z4 18D 186
Rert das Vendsa (] 0.9 2 3.1 (167 T 89 TR faz 755 (174
Liguities Geral AT 0 TE [ 0SB g D A6008 0.0 T8 057081 043056 (658048 068
Endwid Gerat 1%F 1350240 158.0/34.0 [B83.1/407 |47 5/34.7 1833450 | 45.1/328 1450/309 1510493 372 1
Erdivig, de LP (%) T480/1.0 134000 1463102 25015 |e2921.2 1203700 (24200 |JB986 L1532
 N. Empregados i nd nd (11380 12000 o 7 841 3 570 {82350 8132
Fat Erp (USS mil T n ta7 7 G504 ind B2 G 88.7 e 1474

Fonte, Exame Methores & Malores (varios numeros}

1) Dados consclidados pelo autor - Alcoa Aluminio S.A. e Alcoa Aluminio do Nordeste 5.A. {(Alconor)
12) O primeiro valor refere-se a Alcoa e o segundo a Alconor.

(3) Dados referantes somente a Alcoa Aluminio S A.

3.2 - Comportamento Real

Anos 80 i Anos 90
investimanioss * A ynidade de Pocos ne Caldas) teve irs 1 * Em 80 fol anunciado um pacoie de investimentos de USS 1 bithde para gasto
Desinvestimentos | fases de ampllagao em 76, 78 e 84 em infra-esttutura © destague pard constiucio de uma hidroelética ne MA

Y £ 84 foi insugurado o maior complexe | (orcada am USS 1.2 bi) eny associaclio com a Billiton. Dow. Alean e Camargo
produtor de aluminin do pais. o Alumar ($30 | Corréa, para atendar a Alumar,

Lepis - MA)Y * Em 89 criou a Alto Brasit Mineraciio, em assoclacdo coma Billiton Metsis,
para explorar bauxita em OrbgmaiRA) - investimentos de USS 150 mihdes.

* Porem, 4 gueda no prego internacional do aluminio - recesslo nos paises ind .,
? & aumento de oferfa com a entrada de novos produtoras oriundas do ex blogo
L souitico - tevou 3 postergagao do projeto de avtogeracio de energia) e a
substituigin dos inv. na Alto Brasil por participagéde no capital da Mineracie Rie
Marte,

* Investimentos am integracao veriical: fi) implantacio de mais um Bminador na
unidade de PE (LSS B0 mihdes) (i} entrada no mercade de cabos de
telecomunicacio (i) diversificaclo e intemmacionalizacdo, com a implartacdo de
uma unidade ocal produtora de tampas blésﬁcas para refrigerantes - com
f capacidade de 2.5 bilhes de unidade ano; e trés unidades externas (Argentina,
i Chile e Cofémbia), com capacidade de 1.5 bihdes de unidadelans, e ww. de
1155 30 mithdes.

Dimensiies ~ Patiodo onde ha crescente  integracho | AS duas principais unidades produtivas do giupo - Pogos de Caidas e S3o
Provutivad verfieal,  transformacde de  aluminie em J Luis - =0 fortemernte integradas, produzindo aluminio primado a party da
Crganizacionalf i proc{utm de malor grauy de sofistivacao ; bauxits, num proecesso em cuje estagio intermedidrio gera a alumina. Existem
Tecnuingica {maior walor awgegado), alravés doj marcadas diferengas tesnologicas: (i) a unidade de Pogos de Caldas & mais

i invastimante  em novas  pantas i antiga. com cap. prod. de 260 mul vano de alumina & 90 mil Yano de aluminio ¢,

! incormoracdn de produtores independentes. . ape%ar dos asforcos de modernizacho, tem um consuma snergético {17 Mwhi)




tie

! elevadn para o% padibes internacionals - problema agravade peio pre_grf
elevado da energis em MG (i} a uridade Alumar dispbe de tecnologias de
itima geracao (pf a fase de redugdo), permitindo um baixo consumo ensryéieo
(14 Mwhith: seu parque produlive, com capacidade de produzir 954 mil Yanoe de
alumina & 380 mit tano de aluminic. possui modernoes sguipamentos (872
citbos eletroliticos em suas 4 tinhas de redugde) que possitilitam um pleny
aprovaitamanto R8s sconomias de escala. Existe um diferencal de custa
snergétice de USS 120 {equivalente a 7% da sotacha, em 94, do aluminia ao
mercado ihfrrnacional) entre essa unidades,

" O grupo possul atividades de ransformaciio do aluminis priearie 2m produtos
laminados planos. extrudados = fundidos: & a producdo de condiutores e
conectores siginicos. Sete fabricas se dedicam a astas afividades. com
destaque para a Alconor Laminacdo (ftapissuma - PEY, gue tem recebido

Hvestimentos exprassivos. .
" Ressiuturacde Organizacional no perodo 80/2: ) reducdo de pessoal. de
11000 pi7300 (i} fechamanto de 3 plantes (i) eliminacio de 7 dos 14 niveis
bisrarquicos (v} cenfralizacdio das ativedastes. em aspeciat contabilidade, BRH »

informiglica, evitando superposicties (v ierceinzacio. com 3 coniratacdo da

i Proceda,

Dimensio ] Fortemente voltado para o marcade | © Responsavel por 10% do faturamento mundiat 45 grupo.

e externg. *E um dos maiores exporiadores brasieiros - em 81 exporton 63% da
produsdo (o coel. de X do sefor & de §9%). Porém as X representaram apenas
40% do faturamento. Isto ocorre devido ao menor grau de slaboragio dos
produtos exportados wis 3 vis o mex de produtos vollados para ¢ mercado
inferno.
* Sua estrategia basica estd em direcionar para o mercado extarng a producio
do aluminio primario de Alumar - & mais competitivo; reservando a produgio de
Pocos de Caldas para o mercado interno, principalments para suas praprias
unidades de fransformagde que consomem. scb condigfies normais de
marcado. de 60-70% da sua producio - de forma gue ha uma maior agregacio
interna de valor. Mo segmento de produtos transformades s X tende a ser
hastants reduzida - 4% da producdo em cabog e sonectores elétricos.

3.3 - Estratégias

Anos G0 | Anos 80

Estratégia * Nio  wiormacdes  sspecificas nas  fontes| * NEo ha informacfies especificas nas fontas pesguisadas.

Globat pesquisatias,

dg Giopo

Estratagia * Estratégi voltada para 2 expansdo da capacidade | © Mantém o nticlee principal de suss alvidades concentradas no selor de

Locat produtiva, mineraciofmetalrgia, no negécio do aluminjo, buscapdo ampliar sua

capacidade competifiva investindo em infra-estrutura, principaimente energia,

gue & fundamental para susteriar @ competitividade neste sator,




4 - Avaliacdo

Enguanto um movimento mais geral podemos verificar que a trajetdna da Alcoa foi marcada
por um crescimento sinérgico, fortemente vinculado ao seu core competence deniro do seter de
mineracao e metalurgia. Com 1880, nog anos 70 e 80 procurcu ampliar a capacidade produtiva, com
énfase na verticalizacao de suas operacdes. Ja 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 reestruturacéo. visando uma racionalizacdo de suas
operacoes: (i) fechamento de plantas, ajuste organizacional, corte de pesscal eic: (i) buscou
diversificar suas atividades produtivo-comerciais - cabos de telecomunicacio e tampas plasticas; (i)
investimento na consolidacdo de vinculos estrategicos - verticalizacdo, stc. Porém. ndo parece que a
sua motivacao estela ligada a uma exposicio maior a concorréncia extema. nos moldes da hipotese
geral. isto porque, além de ser lider mundial no segmento de aluminio, a sua producdo local &
axfremamente exirovertida, de modo gque as condicbes no mercado internacicnal 580 mais

relevantes para a definicdo de suas estratégias do que a situacdo no pais.

Explicita-se a intengdo de reforcar sua capacidade de competicao externa no fato de que a
maior parte dos investimenios planejados em infra-esirutura - e que foram adiados por questdes
conjunturals - estao direcionados para a unidade de Alumar, cuja producdo. mais competitiva, esta
voltada para o mercado internacional. A unidade de Pocos de Caldas, menos competitiva, esta

voltada a0 mercado infernc, C Brasil tem um peso significative nas atividades e faturamento do

grupo.

Tarmna-se interessante a delimitacao de algumas tendéncias para o sefor de aluminio, em nivel
imternacional e local, na medida em que trata-se de uma commodity e, assim, tem seu
camporiamento (pregos &, por decorréncia, investimentos) fortemente vinculade ao dinamismo do
segmentos industrais de ponta, especiaimente nos paises centrais. No mercado internacional (95/96)
espera-se umsa situacao favoravel pelo lado da demanda: (i) ampliacdo dos precos das latas de
aluminio (até 50%;). {i) dinamismo no setor aerc espacial - que representa algo em torne de USS 1
Hih&o em receltas para a Alcoa {(GM 20/12/94). Por outro lado, na oferta, espera-se uma grande
ampliacao nos investimentos em mingracdc na America Latina - USS 30 bilhdes no periodo 94/2000

{GM 18/01/95) - o que podera depnmir os precos. No mercado brasieiro o dinamismo na demanda
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com o Plano Real, especiaiments no setor automobllistico, gerou especulacbes na Alcoa guantc a
instalacdo de uma fabrica de rodas forjadas de aluminio (GM 01/08/95). Porém, o desaguecimento
da gconomia no 2° semestre de 95 estaria impactando significativamente o selor, dada a redugio
nas encomendas (GM 24/7/85). Queremos destacar agui a instabilidade caracieristica dos mercados

de commodities, que apresentam um menor comando endogeno sobre seu ciclo de investimenios.



2  3.3.5 - Setor Petroquimico

Grupo Dow Chemical

Grupe americano fundado na finat do século XIX, & hoje © 2% maior na quimica dos EUA e 0 62
no mundo. Concentra suas atividades na petroguimica, onde é foremente diversificade. Sua

. estratégia histdrica de crescimento caracterizou-se: (i) pela diversificacao 3 frente de suas atividades:

- {il) pela busca de ocupar mercados relevantes - pex., © esforco de penetrar na Europa e Asia no
' periodo de reconstrucio do pos I Guerra: e g expansaoc no Brasil, Canada e Europa, nos anos 80 e

70 (i3 para tanto sempre valeu-se de uma politica de aquisicées ¢ associacoes.

Seu processe de internacionalizacdo priorizou: Brasi - gque divide aspaco com a Coldmbia e
Venezugia dentro da AL, - Alemanha e Espanha. Além disse, destacamos que para ¢ ano de 92,
f-; 52% do seu faturamento, 58% do total de US$ 25 bilhdes em ativos e 79% dos 141 mil empregos

foram realizado fora do seu pais de ongem.
As fonies consultadas ndo apresentam muittas informacdes sebre a evolucao histérica da Dow
;f- . ne Brasii. Sabe-se que j& em 1957 atuava na petroguimica, em S&o Paulo. A partir da associacao

- com a Balokar na producés poliestireno surge a Dow Quimica - que adguire a panicipacio da socia.

1 - Comportamento nos anos 80

0 grupo maniém uma politica de expansae produtivo-patrimonial ac longo do anos 80, com
- énfase em aquisicbes e associaches. Procura colocar-se competiivamente em nichos de mercade

. mais proximos ao consumidor final.

9. Comportamento nos anos 90

Ao contrario da década anterior, marcada pela diversificagdo intra-setorial, nos 890 a Dow

" refocaiiza suas operacées locais nas atividades vinculadas a quimica béasica.
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3 - Quadros Sintess

3.1 - Comportamento Financeire

Indicadores Selecionados’ - USS milhdes {valores correntes)

- L as° 87" ; 88" : B9” S EE R IER 84

aturaments L3780 5628 15458 5641 S07.7 14988 14709 £57.8 H46.5
atimbrs Liguide ;o 3146 ind nd nd ag (424 2 S00.0 ad
Lere Liguidn f el 828 ind : il nd nd 1223 285 nd
sntabilidade do Pat, (%) : o 199 ad et nd g 5.2 5.4 nd
entab, das Vendas (% - rud 113 i ndd ind nd d 47 45 rd

. de Empregadas i ned ind (3282 1837 2AT3 (2402 | 2337 1583 11802

:5 “atiEmpregados (USS mil i nd ! 11068 13075 12369 (2076 (2015 4155 15809

Fonle: Exame Melhores & Maiores - varios numeros.
(1) Consohdacéo do autor - referentes a Dow Produtos Quimices. Dow Quimica & Merrell Lepetit,

{2} Referente somente a Dow Produtos Quimicos e Dow Quimica.

3.2 - Comportamento Real

: | Angs BO Anos 90
P - vestimeantos/ * wesBmento médio de LSS 40 mithdesiano. * Nao existern informaces especificas nas  fonles
“gRinvesimento. * Antisiciies e AssociagSes: {} adquire da Hoescht 3| pesquisadas.

patticipacio de 173 na EDN () associa-se & Sanbra para
formar a Spuma Pac - bigiene e impeza (i) constitlicis de
pequanas planas para producdo de produtes de consumo
final - colehfes, embalagens [acradas (Jundial - WSS 3
mihdes) {iiy adauire a Atochem do grupo francés ENF
Aoquitaine (iv) adquire 25% da Pafrog. Triunfo.

mensiss * Resstrutiracas Organiracional {84): (1) substiuicas da i Ajuste: (f} redugdo de fornecedores de 38 et 89 pf 11 am 92
otlutival vice presidéncia de comercializagdo per 3 oulras, para dar | (i} com a aberiura & o efelto recessive do Plano Collor tem um
é"gamzaciam!! maiol autonamia 3 suas divisdes - quimices, defersives e [ mal desempenho financeiro gque moliva uma politica de
'; oenatdgics farmacos {) a divisdo farmacos surge com a5 aquisipdes, & | reestuturascdo visande reduzir custes & ampiiar a produtividade

a gquimica feve de ser fortalecida a partir da politica de | (i) abandono de dreas consideradas ndo vilais para a sua
associacies. ' i insercda na ind. gquimica - p.ex., fim da inha de cloretenn
* irvestimentos: {i} LSS 7 milhdes para desenvolver novas | cavsande uma descontinuidade na finha zippy. de plastices de
aplicactes of o epoxy - na sletro-eletrénica & informatics - | uso domestico - v} concentragdo em areas esfratégicas -
cOtn uma mator aproximaciio of clientes (i) USS 10 mithbes | especialidades guimicas de uso industrial. de uso no campo, &
nurn projete de polietilens clorado (i} priorizacBe e | farmacéutica {v) desativacdo de unidades produtivas - fecha &
fortalecimento d@ drea de pesquisas em aplicacao. fabricas {vi) emugzmentc na estntura administrativa e de
pessoal - corte de 1000 empregos (viiy andlise continiia dos
processos produtives, Dars reduzir custos; concentragio das
operacfies produfivas e adminisirativas {(vil} planejamento
semanat - antes erg mensal - das vendas & diminuigao do nivel

dos estogues

nensic * Exportacoes: (1) passam de USS 40 p/ 85 4 mihdes (88) -1 * O Plano Collor provesa uma queda de 80% nas vendas da
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L Comeral

i nias vendas internas.

igiene & impeza, colchfies. embalagens lacradas (ip)

fetadn  pela  insiabilidade & recessdo.  devide

HGRESHOS COntales de maco.

| com destaque pi a soda csustica (i) compensam a queda | unidade de Guarua - proquclo de insumes pl 45 NG, yuimica

g de finiag.

i * Peguenss unidades com produclio pars consumo final -1 Ha uma forte queda de faturamento (35%) e volume de

i
;I vendas (20%) - cam indicio de perda em precos - na divisio de

Seu segmento farmacgutico - Merrel Lepetit - fol ¢ mais | farmacos em §1. O inicio da décads marca também marca

208 | prefiizos na EDN-Eslirano,

i
i

i
1
i

3.3 - Csiratégias

Anos 80

s'

§

Anos 90

v skatéma

- debal

L3 Grupo

“ Historicaments seu desenvoivimento deu-se a part da quimica

| pEsicH com crescante diversificacdo 4 fremie - de forma vinculada

"eq sugs principais areas de negiciy e cumpeténca. Nos B0

| procurou consolidar-se am mercados mals nobres da gquimics

%'ﬁﬁa‘ airaves de aquisicies. Em termos de pericipa¢do no
[ faturamente  destacamos  a  perda  de  importancia  dos
higrocarbonetos - de 16.2% em 82 pf 98% em 88 - & o
cresgimento dos polimeros (PR, PVC. ABS, EPGXY ete) de 28%
pf 42%. Enfim, procurou-se aumentar o valor unitdrio dos seus
progutos sem. contudo, implicar o abandono completo de
atividades mais basicas - que inclusive fiveram em momentos
favoravais  uma  importante  contribuicBc no  seu  resultade
financeiro.

* £y 88 divide cria divisSes separadas para polimergs e para os

proriutos quimicos & de desempenho {especialidades).

* Mo existem informacdes especificas nas fontes pesquisadas.

| Fratbgia
- cal

* Replica g estratégia de crescimanto via aguisigfes, explorando a
fragiidade financera de empresas locals, A partir de 84 passa a
prigrizar: {i) associacSes (i} aproximagéo eom o consumider final,
optarnids por empresas paguenas aiuando em nichos de mercado,

Verifica-se uma grands diversificacao.

* Revere o processoe de dversificaciae dos 80, Passa o priorizar
as atividades produtivas mais ligadas & quimica basica e
termoplasticos. afastando-se dos mercados finals,

* ) abjetive da Dow para a Ameénca Lating & de sumentar sua
infegragio com as atividades intfemnacionals 4o grupe, ampliando
sug parficipacic no faturamento giobal de 2 p/ 4% aié ¢ ano
2004,

4. Avaliacso

A década de 80 apresentou fatores marcantes em sua trajetora: (i) uma significativa

expansao patrimonial-produtiva, refletindo o forte crescimento internacional do grupo - marcada por

'g_'.aquisit;c”:es e investimentos em areas baésicas que visavam sustentar 0s seus eixos basicos de

-j_expansémf causando um forte endividamento; (i) uma reestruturacdo organizacional que reorientou
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seus negocios no pais, (i) e um forte crescimento das exportacbes, gue dobraram ao jongo da
década, refletindo um redirecionamento da sua producio por conta da crise do mercado local - ainda
assim em 88, as exportacbes representaram somente 13% do faturamento ¢o grupe no pais. Note-
3@ que apesar da instabifidade macroeconomica dos anos 80, nac podemos caracienzar o
comportamento do grupo como meramente “defensiva”, no sentido apresentado pela tese geral. E

- svidente o seu esforgo de expansdo produtiva e diversificacao (intra-setorial) de areas de atuacio.

Kos anos 80 a Dow sents os efeitos da liberalizacado da economia, gue motivam seu processe
de reestruturacac. O impacto financeiro negative do Flano Collor | no inicio da década reforgou a
necessidads de ajustes. Buscou-se uma reducao de custos e um aumento de produtividade. Seus
negocios fora reconcentrados em areas consideradas estratégicas. implicando no abandono de
5} finhas de produtos, fechamenio de plantas e cutros gjustes - reducio de fornecederes, enxugamento

. da estrutura administrativa e de pessoal, et

Na realidade houve uma convergéncia de trés fatores, gque motivaram 0 grupe a reestruturar
- suas atividades e retrair oS investimentos planejados: (i} a aberura econdmica; () precos

| internacionais desfavoraveis; (i) efeftos perversos do Plano Collor | sobre sue desempenho comente.



Gripo Rhodia {Rhone Poulenc: R-P}

Grupo francés, originario da fusdo de dois outros grupos em 1938, E lider do sator QuUImico am
seu pals. Sua expansac deu-se a partir de um esforco inovativo proprio, de penelracac em novos
mercados associade a uma politica de aquisicoes. Além disso seu crescimento fol caracterizado por

uma significativa especializacao setorial, com elevada verficalizacao e complementaridade de ativos.

_ Trés paises destacam-se dentro das atividades da R-P. Franca, responsave! por 25% do
| faturamento de USS 12 bihdes no ano de 90: EUA, com 13.3% ; e Brasil. com 9.4%. No ano de 88,
seus investimentos produtivos - modernizacdo, controle ambiental etc - somaram 98% do
faturamento, enguamno que os gasios em P&D atingiram 5.8% deste. Suas principais areas de
negocic, com a respectiva participacao no faturamentoc 3380 {1} Produtos Quimicos - de base,
especialidades, filmes e intermedianos - com 44%. (i) Saude - Sticos, produtos de consumeo vacinas,
nutricdo animal, ingredientes ativos - com 23.8%; (i) Agroquimicos - pesticidas e reguiadores de
crescimenio - com 15.7%:; {iv) Fibras - poliamidas, poliésteres, acetatos, P .E. lerefialatos - com 158%;

. {v) Qutros - p.ex., mineragéo no Brasit - com 1.5%.

No Brasit a R-P esta representado através do grupo Rhodia, que instala-se em 1918 e &€ hoje
o maior no setor quimico jocal. Suas atividades concentram-se em produtos infermediarios - quimica
e ramos da mineracao. A maior parte dos investimentos em axpansao horizontal e vertical do grupo

deram-se antre 038 anos 4G e 70,

9. Componamento Nos anes 80

Alem de uma expansdo patrimonial, a Rhodia procurou cenfrar suas estratégias na ampliacéo

. de sua capacidade competitiva - modemizacao - e de sua insercao nos mercados externos.

2 - Comporamento nos anes 90

) processo de liberalizac@o da economia nos 90 n&o implicou numa ruptura estratégica, mas

num aprofundamento de ajustes que ja vinham sendo feites na década anterior,



3 - Quadroes Sintese

3.1 - Comportamento Financetro

114

indicadores Selecionados’ - US$ milhfes (valores correntes)

a6 BY : &8 a9 2 L g2 F 83 1 B4

Faturamsas 728.0 7751 a559 9568 8738 ¢ G580 i T588 8333 | 10680
Fattiménis Liguido i07.2 2573 3353 457 0 2305 L4138 4221 1 7435
|uers Liguide 164 1 558 57.1 925 | .1365 f18.2 05 898
Rentabiidade do Patrim, (%) 3.4 156 20.0 203 - 358 45 7.2 12.1
Fentatilidade das Vendas (%) 3.5 7.2 78 9.4 214 2.5 3.7 5.4
LigLidez Geral i1.05 114 P8 1 1.05 .50 352 053 | 4358
Endividamante Seral (%3 B30 1 320 3.4 4.9 428 489 450 1 478
Endividaments de LP (%) 3.0 4.0 5.2 0.7 17.8 215 332 1 279
M. de Ermpwegados nid il 12 855 14 0032 3 840 i A B02 487 | 5101
Fat (Emprenados (USE mil] ad nud 8657 483 ¢ TA2 1051 95 .5 288
Ranking kxame [ 20 25 26 1 P81 I8 50 28 38

Fonte: Exame Maicres e Methores (varios numeros)

i1y Dados referentes & Rhodia S.A

3.2 - Compontamenio Real

Anos 80 i Anos 20

I restimentosi

L. sginvestiment

* investimentos: (i) recomposiciio patrimonial locat a pattir das
aquisicdes em nived internacional da R-P (i) aquisicio da
divisBo de pesticidas da Linion Carbide (i) compra da Upjonh
do Brasil (iv) sua expansdc se d4 em tomo dos pélos
pelroquinicos. em especial no NE (W) em 839 inaugura 1% fab.
koeul de bicfenct A (v} adguire a parlicipacao aciondria do
prups Unipar na UniRhodia.

© Desinvestimentas: (i) privilegiar & direche dada pelas
passibiidades de diversificacdo 4 frende na petroquimica (i}
as5im, sai de segmaentos mais fradicionas da cadeia de fhras
- am 85 desativa a producac de 4600 Vano de rayom viscose
{Hlamenio industial) ¢ 1800 Yano de rayon acelato; vende a

yalisiere, em B6.

* Nag se planejou para os 80 nenhum investimento para penefragio
em novas areas de atuacio. A meta de se reglizar inv, de US§ 2
bilhfies na décnda vai senda revista na medida em que os efeitos da
aberturs econdmica vao se¢ Manifestands - adogdo de uma
perspectiva mais contids frente a nova reafidade.

' Em 88 anunciou-se L3% 700 mihdes para os & ants seguintes:
investiv-se, de fato, USS 350 mihes: (i} am 90/92 foram, em
média, 70 mihdesiano - efeifo recessivo do p}ane.cmlor L {it) no
bignio 93-94, USS 170 milhdes.

“ A Rhodia-Ster - divisho produtora de resinas e fibras de pobiéter
tam investimentos planejados de USE 499 mihdes ate 1898 Em 5
anunciou-8¢ um invesiimento de US3S 115 mithdes na ampliacdo da
unidade de Pogos de Caldas (MG) - maior produtara nacional da
resing PET. utifizadas em embaiagé;’as ripidas ~ cuja capatidade de
producao passana das atuais 70 il Ymés para 177 mil Ymés no
final de 95, .

: nensdes
D outivad
o @nizacional

Halsldiles)

* Fypansdo produtiva & modernizacio: () ampliacie na
producao de filmes e poligsteres - de 2.6 mil p/ 12.8 il Vano,
entre BU/GG - visando X (i} inv. em modernizaclo do centro
de pesquisas (Sto Andre - Centro e Desenvolvimento.
Téxtih, em seguranca e melo ambierde {i) producie de
farmaces em Paulinia & Sio André - inv. de US3 15 milhdes
{1JS% 2 mihdes da R-P) na produciio de 4000 Yano de AS

* RessirutUracio: () busca de reduco de cusios com programas
de demissio valuntana e corte de pesseal - de 14.000 na segunda
metade dos 80. para 8.800 no infelo dos 90 (i} redugdo dos nivels
hierarquicos - de 13 pr (i) eliminagdo de atividades com
probiemas  estruturais (vy obteve-se um aumento de 25% na
produtividade (v) terceinzaco em servigos - ex. transporte pesade &

informatica {contratou 2 Origin, do grupo Philips, por USSE 36
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(B0% pi) e 1600 ano de AAS, enire outros. gue implicou
em transferéncia de tecnologia (v} & politica de defesa do
wradutar local e dos  mercados  motivou.  em aluns
; shgmentos . esa transferéncia tecnaldgica.

P Reesiruturacdo: (i} em 86 da-se ums virada estratégica no

semido de modemizar suas atividades (iy & fancado um

programa de reorganizacio - Processe Rhodia de Perfomace
de Exgeléncis - com g estabelecimento de sstudos e

wotucolos de conduta que objetivavam uma maior eficacks.

capacidade de movacdo e qualidade () instituiu-s& wm maior
poder decisdrio em todos o niveis Nerarquicos (V) oriaram-

s& of GAPs - grupos de acdo Sobre a payformace, para

reglizar estudos e dmMensiond-i05 &5 aches contretas - & os
TAPs - Times ds Acfio sobre a Performace - gncarregados

de tarefas de execueds —-» obimizacdo do processo decisdrio.

1 milbdes. com o objetive de flexibiizar o fuxe de informactes enpe
| suas varias unidades) (v} em 1 ¢ lancado um plano de redugdo de
estoques pelo Departamento de Administracio de Materias (DAM),
que mplicouy ne apimoraments nas relacdes com os formecerores,
treinamenis de funciondiios e informatizacds - em 94, a economia
: oblida foi de LSS 1 75 mihdes.

* A aberturs tem efeltos diretos em sua reastnrurasdo; () motivs as
medidas de corle de custos - wistas acima (8] estimula o fechamento
dr planfas, com ou sem reagregacdo desfas (i) e a maethoria
tecnoldgica das gue permanecem ativas - infansifica-se a compra
L de eeuipamentos de conirale informatizade. com o fm da reserva
de informatica (v motiva a renegaciacéo para a reducao de custos
de frete vy e, principaimente, fragiiza o setor i - exposto wma

malr concorrénacia externa, em especial do sudoeste asidtico - um

limportante  demandante > buyseou. em  parcens,  lorialecer
tecnologicamente seus ciientes da téxti, Lanca mio do seu Centro
de Deseavolvimento am Téxteis 1 Sto André - 5F) - p.ex. intrducio
da microfibra num projets em conjunta com 35 disntes; irvestu
LSS 250 mil para freinar clientes no 1so de plasticos de engenharia;
conwénio com USRIFEVUNICARMP nars treinamento de pequenos a
madios empresarios em téonicas de gestio (USS 500 mil).

* Aspectos Tecnolégices: (1) repasse da mattiz em profetos com a
palticipagdo de técnicos locais (i) Gastos no fortalecimento enico

de clientes e desenvolvimento conjunto de produtos (#) melhorias,

com aumento da qualificacae - 180 9001 na unidades de téxtels em
5P 130 9002 na planta de AS (il controle de qualidade do
fornecinento para clientes (ex. Dow) - reduz despesas destas,
forfalece vinculos de LP. ndo oporunistas () mvestimentos na
guestdo ambiental - USH 17 mihdes em 82 e somente no
complexs de Paulinis, US3 15 mithGes previstos para o periode
95/98 {v} dnvestimemos previstos (85) de USS 5 mithfes em
pesquisa de novos produtos na drea de defensivos agricolas
{Rhodia Agrol.

O.onensdo

Lomera

¥ Eslratégias: () conceniragiio em bens infermedirios -

| Rhodia Exportactes e Importagfes {REN (il crescimento no
mercado fanmacéutico

* 3 pesp da cadeiz de fibras na Rhodia & 35% do
faturamento. contra 15% na R-P -> insercdo local particular.
* Mo inicio dos 80 & era um dos malores produtares mundiais
de geido acetyisalicfion (AASL

L guimica ¢ mmeracao (i) amphar sua Insercan exterma - ora a i

; * Estratégias: {} ao desistir, dados o5 efeftos do Plano Collor 1, de
um nvesiimento de USE 35 mihdes. comprometey sua expectativa
de colocar o Brasit ba posigdo de polo exportador de plasticos de
engenbaria pf a AL, {i} criz a Rodia-Ster que foma o grupo
monapaistx kcal no segmento de ﬁﬁras de poliéster & detentora de
1 metade do wmercado de embalagens PET (i) aproveita a aberdura
com M, aumentar ¢ mercado de oulras empresas,
da R.P -

farmacos e defensivos. e infrodur reguladores de crescimento fiv)

para,

eglrangeiras, importa-3¢  especialidades  quimicas.

pof aulre lado protura reforcar os mercados onde 8 Rhodia é

campetitiva - ampliagdo de escatas com realocacdo de Fbricas e

associacles  com  concorrentes  diretas (V) expans@c em

intermedidnos organicos, que reforgam o poder das assoctasdes

feitas. cam vistas a segmentos & frente na cadeia de valor,




' Exportacoms: (i} altera-sa a direcio (i} intensifica-se X em funcio
| de v, em fibras acrilicas. nac tecidos e titmes e pobiéater, onde ja

1 .

{finha boa insercdo externa (i) reforga-se com a ampliacds na
]

l. producds  de intermediarios orgdnicos {iv) ampliagdc ne acida

l acético.fvi porém nio tem-gse conseqguido ampilar o peso das X5/ 0
|

| faturament o para além de 10%.

3.3 - Cstrategias

Anos 80 i

Anos 50

tratégia
: ohal

L Grupe

¥ . . . . N . '’
[ onda busca sair de segmentos CURs mertados tendiam !

© Enfase em negboivs na drea de guimica fina - expansdo |

i
atraves de agquisiplas. De fatp, a0 jongo dos 7O e 801

§exper:menta uma processs de recempesicdo patimonial |

H

T e saturacdo - mmernaguirnica. tlorados e polimeros deles
detivados - para forislecsr-se em segmentos {:nns‘id‘erados;
promissores - satdesprocutos vetefnarios e hiologicos. ‘.
itermadidrios organicos. fibras e fimes.  e=specialidades ;
gquimicas & agrotuimica, O financiamento dests expansio se
deu s partir dos recursos obtidos com a venda de alives nos
segmanios ndo  esyatégices. de forma w garantr &
estabiidade financeira do grupe. Essa opgdo de concentrar-
2% nos segmenios de maior agregagdo de valor dentro da
patraguimica ndo implicoy uma total desverticalizaglc -
mantiveram-se atividades basicas a montante de sua gadeta
de yaior, afim de garantir 2conomias de escala e escopo. Em
suma, seu objetivo era rrnar-se o 8% maior grups guimico do
migds, donde uma polifics agressiva de aquisictes - em
espesial nos EUA ¢ Sudeste Asiafico - com investimentos
avaliados em USS 7 bithdes.

" Perfodo de acomodago da sua poliita de aguisicBes - afinge seu
chijstive estratégico dos 80, tomando-se o 3%4° grupe na quimica
mundial, Optow-se por tma esiralégia de associRcdes ¢ kvestimentos
=m modernizacio das instgiactes produtivas - especiimente no que
se refre 4s questdes ambientais. Ouyre ponto de inflex@o importants
fui seu processe de povatizacdo {82/94). Hisforicamente seu modeloe
de estatizagdo foi bassade num tpo de gerenciamenio profissional,
que ndo foi obistdculo @0 seu vigurose desenvolviments - em sintonia
com as politicas de eleigko de “campedes nacionais”. Porém tal
modeld de estatizagde nac conseguil superar as dificuldades de
captat@o de recursos nn mercado fnanceiro privado, uima vez gue a
emissdo de aches eram vistas como uma forma de privatizacio -
Drogurou-se ancar no mefeado papéis attemativos. Sua privatizagao
procurou beneficiar os nvestidores insfitucionais e seus proprios
trabalhadores. (O st eixo principal de expansdo do grupo -
farmacéufica. saude animal, pesticidas e tensoatives - apresentam

uma forte Ngagéo com o desenvolvimento da biotecnologia.

U ratégia

st

“ 4 partir de 86 houve um sensivel esforgn de modemizacao
de suas abvidades produtivas e orgenizacionais. Junto com
iss0 @ degisdc de wn malor direcionamenic para o8
mercanos externos, nde apenas enguanio um escoadouro dd
producdo local em momentos de crise da demanda intema,
mas como ma recomposicio de sua insarcgoe produtive-
comercial - as capacdades produfivas dos seUs novos
invesfimentos 4 eram projetadas para em slém  dos
feguenmentos do mercado interno. Apesar desta definicdo,

mantém sua disposicho de cenfralizar seus negdcios em

areas consideradas estratégicas

*Nos anos 90 ha uma continuidade esfratégica - definida a partir de
86. Aprofunda-se o processe de racipnalizagdo com 0 objefive de
reduzir radicalimente seus custos - damissées voluntdrias e drasfico
enxugamento de funcionarios em 3 anos. N&o hd programagio de
investimento para novas areas nos 90. Existe uma boa perspectiva
para 0 segmento de fibras e resinas (Rhodia-Ster). onde estio
programacos significativos investimentes, metivades pelo desempenho
nositive da demanda - principalmente de embaiagens para o setor de
behidas.

* A abertura motive o aprofundamento do seu ajusie, aspeciaiments
pelo fato de gue houve 2 fragiizacio de cllentes. como no setor textl,
que s30 imporfantes demandantes seus. Tem procurando se adaptar
a essa nova situacdo sendo mais canservadora quanto 8 seus planas
futuros, buscande fortalecer seus clientes atavés de wm maior
emvolviments  técnico com  esies e, lambém,

expiorando,  com
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; i importagies, ag novas possibiidadas de mercado.

4 - Avaliacio

A questdo que mais nos interessa para caracterizar a trajetoria recente da Rhodia & a de que
. seu ponto de ruptura estratégica se da nos anos B0 & ndo nos 90. Em 86 o grupo toma a deciséo de
: apnmorar-se  gualitativamente, além da expansio gquanifiativa que ocomia em paralelo. isto
possibiitou wma maior diversificacdo interna - com © crescimento no mercado farmacéutico. por
- exemplo - e uma melhor insercBo externa. Seu comportamento desqualifica os argumentos basicos
da tese geral pois () n8o se pode definir sua postura nos 80 como “defensiva”’, dado o seu
crescimento patnmonial e produfivo & os nmvestimentos em modernizacdo; (i) sug reestruturacao &

- anterior & liberalizacao da economia dos anos 90.

Paor outro lado € inegavel gue a abertura afetou o grupo, provocando um aprofundamento em
sua politica de reestruturac@o - nos termos vistos no quadro sintese acima. &, em especial, agueia
é;'_ fragiizou o setor téxtil, um imporante demandante de seus produtos. Seus dados contdbeis atestam
um desempenho menos favoravel no inicio dos 30 - com alguma recuperacéo a partir de 93 e,
principaimenta 94.. O segmento de fibras e resinas (Rhodia-Ster) tem uma perspecliva favoravel,
tanto de investimentos guanto de desempenho no mercado. Ampliaram-se as importagdes de
5{ especiaiidades quimicas, farmacos e defensivos, favorecendo a producao de outras unidades (em

" nivel Internacional) do grupo.

3 Com isto, destacamos gue: {i} apesar de {er definido uma esirategia de reestruturacado com
-§f3crescimenta des mercado antes da abertura econémica, & Rhodia ndo passou ilesa por esia,
adotando uma postura mais contida quanto a sua expanséo futura; (i) seus investimentos desde 0s
:EJ;- anos 80 apresentaram uma forte articulagdo & complementaridade, de forma-a consofidar suas
posiches competitivas; (i) apesar da boa insercdo externa, ndo existem perspectivas muito amplas
de um aumento significativo de exportacdes para além dos nivels atuais (10% do faturamento}, dada
é':a conjuniura adversa no mercado internacional - excesso de oferia de capacidade instalada, em
especial com a entrada de paises do antigo bloco soviélico; {iv) isso caracterizaria a prioridade dos

;5 “mercados local efou regional (Mercosul),
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Grupo Shell

| A Shell, de origem inglesa, € 0 malor grupo mundial por faturamento. Concentra sua atuacéo
na area energelica - 80% do faturamento de 89 - com diversificacdo na quimica - 15% - e outros
3_'5 produios - 5%. Ac contranio do que esta sendo apontado como um tendéncia recente de grupos
ligados & sthvidades energéticas voltarem-se para a quimica, a Shell ja tem tal insergdo ha muito
tempo. Em 1928 iniciou na quimica produzindo amdnia a partir de gas natural. Nos 50 entrava na
agroguimica. Com relacdo a divisdo espacial de suas atividades temos: {iy a Europa concentra 48%
do seu faturamento, os EUA 25.6% ¢ o resto do mundo 26.3% {ii) 65% dos seus ativos, 72.3% dos

137 mit empregados e 45-50% do seu faturamento se d&o fora do seu pais de origem.

: No Brasil a Shell € um dos maiores grupos privados - 32 em faturamento no ano de 83, Seu
core busmness esta na area energeética, onde frabalha sob as restricbes do monopdlic de prospeccao
g refine detido pela Petrobras. Sua trajetdna de crescimento assemelha-se a de seu principal socio
no pais: o grupo lpiranga. Ambos concentram sua$ atividades na distribuicdo de petrdiec e

derivados, sendo socios em empresas produtoras de polipropilene, como a Braspol e a Polibrasil.

1 - Comporamento nos anos 80

N&o existem informacdes especificas nas fontes pesquisadas.

;5:_' 2 - Comportamento nos ancs 80

Mantém sua insercéo dentro do seu core business tradicional no pais. Nao foi apresentada
'55_ nenhuma informacdo nas fontes pesquisadas que dé conta de alguma mudanga radical recente em
sua trajetdria no pais. Porém, o processo recente de desregulamentacéo do setor podera implicar

" numa redefinicio futura de sua insergdo local.

3 - Quadros Sintese

3.1 Comportamento Financeiro
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indicadores Selecionados’ - US$ milhdes (valores correntes)

IS &7 88 | &b LIRS 93 84
Faturamento 128010130744 135647 [ 26858 211423 2 8104 35209 | 26887 ! 52606
Fatriménia Liguide 564 2 047.3 5702 5797 4332 10404 F155.2 {10354 10452
Laoto Licghdo 538 451 1006 | 1381 3t -20.8 A2 X 1853
Rentabiiidade do Patim, (3%) | &1 7.4 177 1 203 | 64 -2.0 0.7 1 07 177
Rentabiidade das vemdas (% ¢ 2.0 1.8 33 1 48 1.0 SO0 032 i B2 3.5
Liguittez Geral .89 .80 075 . {80 451 047 0.47 L0.40 132
Endividamento Garal {%:) i 370 3.4 452 | 408 508 34.3 32.4 i 3T3 223
Endividamento de LP {%) T 170 TR 23.0 | 1927 106 1 200 169 ¢ 183 2.8
N. de Empregados 1l il 3030 1 3445 3438 | 307 2807 t 2730 2623
Vendasi&mp, (USE mil) ioond | nd 1 9873 ¢ BBBT7 | 8137 ¢ G104 TABRY 13091 J ] 8655
Banking Exame e 3 3 T

- Fonte! Exame Melhores e Malores - varios nimeros.
- (1) Referente 4 Shell Brasil S A.

3.2 - Comportaments Real

Anos B0 Aros G0
S EBIMEntos! * N3o exstem informagées especificas nas | * Investimertos: LSS 80-100 milhdes/ano na drea de distribuicic - estategica
i gskwestimentos fontes pesquisadas. 5 para sua nsercdo Jocal.

* Desinvestimentos:(i} venda da Billinten - importante empresa de mineragio
do grupe (i} venda de sua participagdo na cloretil para o grupo brasileira

sonfrotader (i venda da divisdo agroquimica para a Amencan Cyanamid.

g'::imeﬁsfzﬂs * Nip exstem informagbes especificas nas | Tem grande infludneia nas questfes tecnolégicas & de sstratégias
“rodiitivia/ fantes pesguisadas. produtivas em empresas onde possul participagio minortara - Poliderivados,
';-gamzacmrta{;' Polibrasil e Braspol,

| atnologics

mensie * Mo enstem informagdes especificas nas | * Concentra alividades na area energética

;:'_-omemia! forfes pesquisadas, * Estratégis fortes invesiimentos na logistica de fransporte e atendimenio

i rapido ac cliente.
* Pebroguimica: reorganizacio no segmento de polipropilenn: a partir da
grande capacidade produtiva da Folibrasil pode articudar esiratégias em forno

deste produto, tanto mais facllitada com a saida da OlvebraiPetropar,

i Tomou-se significative o deminio da Shell e Ipiranga em termoplasticos.

3.3 - Estratégias

! Anos BD J' Anos S0
i'imtegia i Nao axistern informaces especificas nas fontes | © Mantém sua conceniracio nas dreas energélicas.
bat | pesquisadas. * Desinvestimentas na guimica fing - vende em 93 seus negodcios na

Grupa agroquimica para a ameticana Amercan Cynamid - confranando oS

prognosticos de anafistas do sefor. Nos snos 80 tnha forfslecido este

!
:
i seginento. criando e 87 a divisBo Shell Agrcultural Chemical Company;
i

adquire a Cellemerk am 87,
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s

Reestruturacao Globak (i} nacessidade de reduzir custos, pata mantar

rentabilidade de LP - implicou corte de pessoal (10% em 94) e
desinvestimentos (especialmente na mineracgiio) (i em $5 langa um piano
de ajustes aprofundados. onde () pratende-se modificar 2 estutura

corporativa, ames com &nfase na divisio por dreas geograficas, passande e

priprizar areas de neglcios (exploracho e produsio. produtns de petrélan -

refino & mankelng - quimica. gas e carviip) (iv) pesados cortes efou

deslocamento de pessoal {v) manutencan de investimentos na ordem de
USS 10 bilhdesiano (G 12/04/85),

¢
H
i

sirafegia Nio existem informagdes especificas nas fonles | © M3o existem indicios te alguma mudanca radicat em sua mser¢do local,

: H . e o 3 -
| el | pESLWsadas. As evidEncias apontalmn para a manuiengdo do seu foco de interesses na

1
i arga encrgélica ¢ e algumas areas da pefroquimica - fermoplésticos e

hatrachas termppiasticas. tendo ne polipropilene seu principat produts,

Lt Com a reestrutyracio em nivet mundial. & Shell brasiieira passas a

reporiar-se diretamante 805 “camités de negooin”. ceniralizadores do poder
| decisonio na matriz (GM 19/04/95)

4 Avaliacio

A insuficiéncla de informacées dificultam a caracterizacédo da trajetéria da Shell a0 longo dos

anos 80 & 90, e, em espedal. na questao da ocorréncia ou nag de alguma ruptura estrategica.

: Nao existem informacdes nas fontes pesquisadas sobre seu desempenho nos anos 80. Nos
84, tem concentrado seus investimentos no seu core bussines - setor energético - com énfase na
gquestao da logislica de transponte e atendimento de clientes. Os dados contabels apontam para uma
- establlidade no seu faturamento, ainda gue no inicio dos anos 90 o seu lucro liquido e os indicadores
de rentabilidade fenham sido negativos ou positivos, mas inferiores aos niveis registrados nos anos
80. O seu endividamento geral tem sido sistematicamente supenor a 35%. Como exceglo geral o
anc de 94 representou um saito significativo no seu faturamenio e rentablilidade, com redugde no

© endividamento.

Em ifermos meramente especulativas, poderiamos dizer que um aprofundamento das
. afividades do grupo no pais estaria vinculado aos desdobramentos institucionals em questbes
referantes ac monopdlio estatal da prospeccdo e refino do petrdlen. Pouco pode ser dito sobre 0 seu

" padr3o de insercdo local. Aparentemente o mercado interno é sua prioridade,
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3.3.6. Sator Papel e Celulose

Grupo Champion

_ & Champion international Co., de origem amerncana, & uma das 500 maiores corporaches
L mundiais e uma das 150 dos EUA. Realiza vendas anuais na casa dos US$ 5 bilhBes {88-93), tendo
- 25 300 empregados. Controia 18 fabricas no mundo, atuando nos mercados de celulose, papel para

:_ embalagens {¢airy package), e papel para escrita e impressao.
frmicia suas atividades no pais em 1959, com uma planta cuja capacidade de producéo era de
40 000 t/ano {115 tdia). Sofreu uma forte expanséo ac longo dos anos 70, quando sua capacidade

produtiva chegou a 750 t/dia de celulose e 600 t/dia de papel - celulose 100% eucalipto.

1 - Comportamento nos anos 80

Nos anos 80 amplia a verticalizacdo e integracao de suas atividades, concenirando-se
excliusivamenie no setor de papel & celulese: (I} amplia o auto-fornecimento de madeira e energia; (i}

. integracéo da produgdo de papel e calulose com investimentos em maquinarie.
No final dadécada  a Champion produzia 780 Vdia de celulose e 900 tdia de papel
Ocupava 4100 pessoas: 2700 nas alividades industriais, 1000 nas florestas & 400 na producao de

: caulim,

'3:" - 2-Compertamento nes anos 90

Mantérn-se voltada exclusivamente para o sator de papel e celulose, com alta especializacan
g produtiva & de mercado - papéis de imprimir e escrever - e forte verlicalizacdo - 82% de auto-

- suficiéncia em madeira e 100% em celulose.

Sua capacidade produtiva atual é de 860 t/dia de papel e 830 t/dia de celulose. Possui 91 500

ha de area florestal, com 62 400 ha de area plantada.



3 - Quadros Sintese

3.1 - Componamento Financelro

Indicadores Selecionados’ - US$ mihdes {valores correntes)

: 85 87 88 ¢ &8yt 80 1 81 | GZ 93 54
- § Fawamenta 1850 28680 | 3813 3812 306.5 2807 | 1400 326.8 3908
4 Patriminia Liguide 1324 1385 | nd | 2076 £54.8 2798 1 3BTV 2 3723 513.8
{ Lugro Liguido 255 224 i 38.9 N4 274 8.4 2.8 2.5
Rertabilidade do Patrimanio {35 8.2 18.2 nd tg.2 118 4.8 8.1 35 0.5
Rentabifidads das Vendas (%) 131 3.3 nct 10.0 842 ; 80 3.5 3.9 a6
"1 Liquidez Geral 1.52 203 nd 248 3D 1 233 | 187 1.58 217
-} Endividamanto Geral (%) 23.0 wWo o o 20.4 153 1 85 120 148 116
i1 Endividamento da L2 (%) 20 20 ¢ nd 18 1.5 0.8 05 08 1.0
f Nimert de Empregados nd od 2492 | 2707 | 2536 1 2418 2281 21581 | 2108
o) FatiEmpregadss (USE il i ni 153.0 144 5 1408 1174 1448 1475 1334
. Ranking Exame P14 b 12 23 ) 8g | 47 95 119 158
 Fonta: Exame Methores e Maiores - diversos numeros
{1} Referente a Champlon Papel & Celulose 5.4
.. 3.2 - Comporntamento Real
I Anos 50 Anos G

. Rvestimentos/

{ Desinvestimentos

* Criacao da subsidigria Champion Agricola - Insumos
Aorestais para prod. de celulose > em 82 atende §5%
ds demanda do grupo, em 88, 79%,

* instala hova maguina de papel {US% 53 mithdes) -
integrando atividades com a celuiose,

L* Em &7 inlcia projete de uma planta de calose e

sendo adfado. Cria a8 Tiés Lagoas Agroflorestal, e
compra lerras para reflorestamento.

* Desinvestimants: vende 80% do capital da Bates
Brasi (U153 15 milhiies)

* Confinua tentapdo implantar 8 nova yidade de Trés Lagoass,
orgada em LSS 850 mithdes - USE 600 milhdes para a producioc
de 600Udia de celuiose e USS 250 mihdes para 500¢dia de
papel, Em 89 obteve a aprovaglo do projeto. Porém novos
adiamanto foram sendo feitos em funglio da instabilidade macro,

por problemas de financiamento (perda de liguidez com o Plans

papet de impdmir em Trés Lagoas (M) - gue vem i Coflor b & pela retracas ho mercado intemacional. informagtes

recentes 40 grupo apontam a construcie da planta iﬁdustrial para
o comego de 1997 - investimentos e metas revistos (USS 1 bilhao -
1200 t/dia de celutose & 500 t/dia de papel).

* A area de reflorestamente em Trés Lagoas estard profia para o
abate am 97/98. Ja foram consumides LISE 80 mihGes, ¢ que
impde a conclusfo do projeto, ou a busca de atemativa - com a
ampliacde da unidade de MoghGﬁasu {orcada em US3 300
mithites),

* Projeto florestal no Amapa. para a produgdo e exportacao (EUA)

de cavacos de madeira - US3 120 mithdes.

| imensties
Lorodutivald
© wganizacionalf

¢ ecnologics

* nvestimentos am melhora produtivo-tecnologica: G}

em 82 substitui caldeiras de dleo combustivel por uma

| de biomassa ({85 22 milhdes) - utiizande bagago de
jcana e galhos finns de madsira - o que reduziu o
H
i consumo de Heo de 72 mit p/ 12 mif Yano (i em 89 a

“investimentos em modernizagdo da unidade de Mogi (i} a MP3
recebe urma Nova mess plana em 90 (i) em 92 4 MP4 racebe uma
nova caixa de entrada e uma Size-press (0 as MP 4. 5 2 €,
tiveram incorperacie de instumentos de contfole de processo,

* nwestimentos: (B US3 68 milhdes na produco de ceiviose - o




Mamana de Papel (MP) 3 recebey yma nova entrada
de massa () enfre 85-89 investiu-se USS 1971 mihdes

para a anplacio da capacidade produtiva,

o

Frogramas de  fomeanto

ftorestal  para
melthoratibaratear matéria prima; assisténcia idenica e

doacio de mudas para produinres rurais

projeto & ds 92, ¢ visa aconomizar USS 11.5 mihdesiane 2 tar um
ganho de USE 6 mihdes em produlividade, mehorandn a
qualidade dos insumos & reduzindo em 20% a carga organica nay
tratachy gerada no processo () US3 8 mihdes em equipamentos
redutores de odor {reduziu em 96%) (i) totat no periodo §0-95 -

| USS 183 milhdes (rectrsos propnosi

.

Obteve exceléneia no desenvoldments de processes, com
recomthecinents  internacional Ecochek 4 sstrelas femt 9
concedido pela GB. e 150 8002 (primeiro recsbido no setor papet
2 celulose. & a segunda planta do grupo a ter - a outra & a unidade
canadense.

* Reestruturaclio organizacional: il racionalizacde administrativa,
ot reducio da burccracla g descentralizacio das esferas de
autohemia (i) corte de 20% do pessoat (4100 pf 3315
empregados (i} programas de treinamento de mio de obra (v
procura sualificar fomecedores: seletiona os gue melhor g2
BRQUAadram 4s suas exgéncias de gualidade. preces & prazos de
enfrega (pretende corar 50% dos 1000 formmecedores atuaish.

* Desenvolvimanto da produta: adaptacio de produtos do extetior -
aita gualidade. £ oredenciada comao fornecedora da Canon e
Xerox - asta selecionout 14 empresas no mundo, = somente 3
Champion do Brasil estd fora dos EUA.

*

Desenvolvimente  Tecnoldgico:  wisa  qualificar  insumos,

investimento de LSS 250 mil em pesguisa florestal.

. Dirmensas

U Comiersial

* Especializacdo no segmento de papéis de fmprimir e
asgrever -~ SEU NOMe Sempre esteve gssociado ag
degenvolvimentc de noves produtos (explora o
sorhacimantos internacionais acumulados peio grupo,
& adama para vabathar com o eucalipto brasiteiro}

* Mos 70%s inova, fancando papel off-sef | com papesl
de fibra curta, destinado pf impressoras elefrénica a
laser - que nem existiam no pafs (nda producde era
X}

" Exportacfes: expande sua insergdo externa. dada a
refracio interna. o que so & possivel devide a
gualidade internacional dos seus produtes e a0 acesso
avs canais de comercializacdo da matnz. XProd. >
82 = 15%. 8% = 30%. o 88 = 45%. Principais
Compradores: EUA, RFA. Japdo, GRB, Franga.

* Pofitica de venda {produg@o programada), gue

visava garantic um estogue minimo.

" Manteve a especializacéo de papis brances ndo revestidos para
HNPAMF e escrever - procureu reforcar a nuatidade e diferenciacdo
do produto.

*Em 91 detinha 48% do mercado de gortador - lider com a marca
Chamex, Com o aumenfo da  capacidade produliva  dos
coneorrentes nactonais - Votorantim e Ripasa - redirecionando-se
para o mercado externd.

* Evportagdes - especisimente para mercados latinos, onde tem
um preco muite compefitvo - 45% da produgBo em 91/9Z e
esperava-se sm 94 mais de 50%. Principaiz destinos: Inglaterra,
Franca ¢ Alemanhg {50%) & América Latina {30%). alem de Japdo
g EUA

¢ No Brasil possui 120 clientes, mas por ndo ter uma distnibuidora
propria vém  perdends  mercado 'p ara as concorrenfes. Em
momentos de orise no mercado inferms afloram confliitos com seus
distritnlidores, devido & rigidez das politicas de vendas - por cotas -
do grupo. Ha perda de participacao ne mercade intemo: produgio
de papel - cai de 7% (81) para 8.3% (93); segmenio de nprmir e
escrever - 25.4% (B9) para 20.5% (83). O grupo estd na 5
posicdo em fermos de producio de papel no pais - o grupo Kiabin

fidera com 18.3%.




33 - Estrategias

i Anos 80

! Anos 90

i | Estrareqia
| Giabat
g

do Gropo

i Atividades voitadas ao cors busingss de base forestal. com a

snstrucdo; celdose e papeis, artefalos para embalagem.

¢ Ern 88 inicia um amplo programa de investimentos indusirrals.

Epriorizamﬁo o segmento de papel e cslvlose - pragoes em

i aSpensido no mercado nlemacionat desde 86,

H
i

i

| seguinte  divisdo  de negocios.  madeira;  produtos  para

* 0 plane ge investimentos de 88 - US3 5§ bihdes, visava:
redocdo de custos: melhor controle ambiental: ampliagio da
sapacifade produtiva de geiliose. papel de imprimir & escrever

i aparas. A retraclo do mercado intermnacional forgou ap

adiamento de alguns  investimentos. Seu programa  de

i modarmzacio de 20

% (86-84).

mplicow: num cofte  de  pessoal

| Eswatéga

Looa

C* ftanteve uma esirategia de expansdo fortements vinculada

i
4
i seforiabmente). buscando ampliar suds vantagens Gompetitivas -
i veriicatizando & egrando as atividades em papel & cgiulose,
i Direcionou-se Dara sagmemnos sspecificos de mercado, de alta

{ guatidade - pressupondo Avanco tecnoldgico - ¢ B08 penetratdo

* Aprofunda sua estratégia de especiziizacio produtiva e de

0% SEUS pricipas nlcleos de negbilo e competéneia {infra- | mercade. procurando avantar na diferenciagio dos seus

produtos. Ha uma forke aderéncia a esiratégia global do grupo

de  gnorzacde pa producdo  de  celulose & papel -

i princioatments papés de NprEmr e escrever coftados e

revesiidog (fesponds poy mais de 30% do faturamento globai

[fterna e sdemal -» prodidos capales de gardntly uma maior | da matnz),
:g agresacio de valor. !

1

3 4 - Ayaliacao

A trajetéria da Champion no pais tem sido marcada por uma forte especializag@o produtiva,

© com a concentracdo do seus investimentos dentro do setor de papel e celulose. Apresenta uma

grande compeiéncia nos segmentos de mercado onde atua e & lider, o que lhe garante uma

- significativa insergdo externa. Os dados contdbels atestam o seu sucesso - ha um desempenho

nositive e estavel do faturamento, do lucro liguido e dos indicadores de rentabifidade, associados a

uma baixa taxa de endividamento geral, Um reflexo disto esta na ampliacéo da participacac local no

;é": faturamento giobal do grupo: de 3% (84), para 7.4% (89) e 6.9% (8Y); espera-se que este indice

: chegue a 10% gquando da maturacao do projeto Trés Lagoas.

Nos anos 80 houve um aumento de sus capacidade produtiva, acompanhado de uma

" modermnizaclo em suas instalacdes. Nos 90 tais investimentos foram aprofundados, com a busca de

) ajustes que propiciassem um aumento de sua competitividade - qualificacdo de produtos e

instalaches, rearanjos organizacionals, investimento em pesqguisa, desenvolvimento de novos

: produtos etc. Mesmo assim houve uma diminuicdo no ritmo de expansdo de sua capacidade

produtiva - adiamento do projeto Trés Lagoas - muito por conta de problemas de financiamenta, o

* gue tem implicado perda de mercado para concorrentes locajs.




Nao existem indicics de que a abertura econdmica tenha motivade sua reestruturacao. Por
oulre lado os efeitos recessivos das politicas econdmicas no governo Colior implicaram no adiamento
de importantes plancs de investiments. Aparentements a temporalidade da sua reestruturacio asta
mals vinculada 35 condicbes especificas do setor de papel e cehiose, onde fidera o segmento de
MErcadn de papeis para IMprmir e escrever, e & sua crescente insercas nos mercados extarncs, o
que impde a necessidade de uma maior competitividade.

Segundo informacdes de fonte primaria, a Champion ndo teria fide nenhum aporte de
recursos da matriz nos ultimos 15 anes, ndo havendo indicios significatives de que tal ocorra num
futuro praximo - ainda que essa possibilidade ndo possa ser descanada. Vaie dizer, seus
mvestimentos recentes e o projeto Trés Lagoas dependeram e dependem da capacidade de funding
iocal. Notamos fambém uma forte aderéncia da trajetdria local do grupe aos movimentos globais da
matriz. sspecialmente no gque se refere ao esforco de expansdo nos segmentos mais nobres do
mercado de papel € celulose. Uma malor arficulacdo com as atividades infernacionais do grupo
denva do grande potencial local de desenvolvimento de atividades de base florestal vis & vis os
paises “desenvolvidos” - que apresentam problemas de produtividade dada a escassez de insumos e

os maiores custos decorrentes de exigéncias de controle ambiental.

Devemos notar que seus principais produtos sd8c commodifies, cujo comportamento em
fermos de precoe e, por decorréncia, de investimentos - pouco dinamices, de tecnologia disseminada,
voltados para a exploracao de recursos nafurais ete - tende a ser extremamente irregular nes
mercados internacionais. Ao boom dos anos 80, onde o crescimento da economia mundial velo
acompanhada de bons precos & ampliacdo dos investimentos - caracierizando um cenario {endente
& superproducdo - seguiu-se uma forte refrag@o no periodo 89/83, onde os precos da celulose
cairam em mais de 50% (GM 30/01/95). A tendéncia agora € de um novo ciclo ascendente, com os
precos da celulose passando de US$ 3804 no final de 93 para USS 750/ no comege de 95,
prevendo-se que astes cheguem a USS 850/4 em 86, O preco do papel de Jornal, onde a Champion é
uma das lideres mundials. segue a mesma trajeidria. Deniro deste cenario vemos a Associagéo
Nacional de Fabricantes de Papel e Celulose prever investimenios de USS 13.1 bithdes, dada a

expeciativa de crescimento para o sefor na ordem de 5% a.a. até o anc 2005 {GM 31/08/85).
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A prevalecer esse quadro em nivel internacional podemos esperar uma nova onda
generaiizada de investimentos, © que poderd implicar numa super-oferta gue force para baixo ¢ prego
' da ceiulose & de seus derivades. Vale dizer, percebe-se como dificil a captura de assimetrias
;-concmrenaiais permanentes em mercados tdo commoditizados. Por outre lado o grupo tem
3 procurado, em nivel iocal & internacional, direcionar-se para segmentos mais nobres como 0s papeis
" de imprimir cortados, cujo dinamismo esta vinculado ao desenvolvimento dos produtes da area de

. informatica - impressoras a laser e jato de tinta..

Ressaltamos, também, que apesar do crescente peso das exportactes no seu faturamento -
exacutivos do grupo plangjam realizar. no fuluro, 60% das vendas no exterior - @ da relevancia da
dernanda de paises desenvolvidos como Alemanha, Franga, Inglaterra, EUA e Jap8o, pode-se
5;-.1 destacar a imporancia do mercado brasiieiro e latino na determinacdo de suas estratégias.
Lembramas que a Hlial brasileira @ a unica na América Latina, concentrando 08 negocios na regiao -

. que tem apresentado perspectivas de rentabifidade maiores que no mercado europeu, por exempic.



3.3.7 Setor Agroalimentar

Grupo Dreyfuss

(0 grupo francés Dreyfuss € um dos maiores conglomerados mundiais de agnbussinas, com

énfase na comercializacdo de commodities e navegacdo, alem de atuar no mercado financeiro, &
bastante diversificads, & nos dltimos 10 ancs tem se voliado para atividades industriais. Estd
presente no Brasit hd mais de 50 anos, com insergdo nos mercados de commodities e seior
financeiro. Mais especificamente, concentra esforcos no processamento e exportacac de suco de
5 laranja, soja, café, cacau. agucar e glcool, através de sua frading local: a Coinbra S.A. - responsavel

. por 83% do faturamento do grupoe no pais.

1. Comportamento nos anos 80

A Coinbra 5.A teve, historicamente, uma presenca marcante como frading de produtos
: agricolas. Porem nos inicio dos anos 70 comegou a operar com 3 industrializacao de dleo de s0ja.
Nos anos 80 sua principal guinada estratégica foi 8 verticalizacBc das operagdes com citricos - hoje
éﬁi responsaveis por 50% do seu faturamento. Fol adquinida a empresa Frulopic, € investidos USS$ 25
g milhGes na ampliacdo de sua capacidade de processamento de suco: de 10 milhdes para 25 milhdes
de caixas/ano. Este processo de “industrializacdo” possibilitou a duplicacdo de suas receitas. O

mercado exteno é a principal referéncia para o grupoe.

2. Comportamento nos anos 90

MNao houve nenhum tipe de ruptura drastica entre os anos B0 e 80. Ao decidir verlicalizar suas
atividades em citricos, estabeleceu uma linha esfratégica, ac qual manteve-se nc periodo que segue
a0 ano de 1988, Até 0 ano de 1992, realizou-se o programa de investimentos de UB$ 25 milhes na
Frutopic. Em 93 foi adquirida a Frutesp por US$ 163 mithdes. O grupo passou a ser 0 tercerrc maior

i:_: expontador de suco do pais, com participacéo de 17.6% deste mercado.

Sua principal estratégia comercial, com relacio a0 suco de laranja, foi a de buscar reduzir sua

dependéncia do mercado americano, direcionando os seus esforgos de exportacdo para paises



asiaticos [Japdo e Coréia. principaimente) e europeus (itélia, Franca etc). isto por dois motives
basicos: (i} os EUA caminham para a auto-suficiéncia. sendo um mercado com poucas perspectivas
de crescimento: (i) o mercado de suco europau tem crescido 14% a.a. nos Gimos ancs, e o Japao
aboliu seu sistema de cotas sobre o suco brasileiro em 92. Com isso, j& em 1992, das 83.000 ¢ de
suco exportado, 28.4% foram para a América do Norte, 56.8% para a Eurcpa e 14.7% para Asia e
Oceania. Por estar fortemente vinculado ac mercado externc, o grupo Dreyfuss tem procurado
avancar nestes novos mercades, atraves de associacdes com empresas ocais - como a Marebani,

japonesa. k& significativo o volume de gastos em comerciaiizaclo. basicamente com a questdo do

transporte - investiy USS 40 milhdes {de um projeto orcado em USS 80 mithdes) na producdc de um

sucoduto para o porto de Santes, com capacidade de exportar 60.000 Yano.

Sua principsl estrategia tecnologica esta no aprimoramento da maténa-prima, @ que esta
representa 70% do custo do suco. Em 92 destinaram-se US$ 200 mil para financiar pesquisas na

- Fundacéo Paulista de Defesa da Citricultura, principaimente visando ¢ combate de problemas
flossaniarios, ¢ o trabalho junto ao produtores de introducdo de técnicas mais modernas de

x producac.

3. Quadros Sintess

3.1 -~ Comportamento Financeiro

Indicadores Selacionados’ - US$ mithdes (valores correntes)

i 8B 87 &8 89 I 50 i 91 32 33 54
Fattgamento 82.0 125.8 177 148.5 1088 | 1447 154 .4 748.5 3332
Patpménio Liguido g1 16.1 221 147 3586 429 16,5 857 | 220.1
Lucro Liguide -0.08 23 8.1 -35 | -202 § -i7@ | -297 | -00 413
Rentabilidade do Patim. (%) ~0.9 148 35§ -243 1 ~BAJ | -411 | -1808 | D1 18.8
Renteniidade das Vendas (%) i -0 19 47 -21 -18.2 - 122 ~15.3 -4.0 124
Ligquidez Gerl 1.85 1.8 0.77 0.71 0.50 063 0.65 0.83 3.58
Endividamento Seral (%) 340 4110 654 34 6 58.9 701 92 8 2812 82.0
Endividamento de 1P (%) nd 0.0 0.0 45 162 1 08 213 155 20.8
N, de Empregados nd ¢t nd 357 483 564 518 315 #18 1 1030
Vendas/Emp. (LSS mi nd ¢ nd , 2671 | AT7A | 1654 | 1029
Hanking Cxame 430§ at4 1 238 1 341 | 438 . 235 | 204 | 323 | 198

" Fonte' Exame Melhores & Maiores - diversos numeros.

{1} Referentes a Comércio e Inds. Brasil, Coinbra,

3.2 Comportamento Real



Agios BO

Anos 80

1 investimentos;

-1 Desinvestimentos

T Aguisicdo da Frutopic - USS 25 milhes

com ampilacio da capacidade produtiva:

“ Uss 4 mihBes numa  fab.  de

> processamento de sofs - Jatal {G0)

H

* Em 91 investiu US3 40 mihaes na construgio de um sucoduto; Ampliou & n,
de extratores na Frutopic, de 38 p/64 (USS 10 milhdes); Construgdo de Tank

fanms - com capac. p/ armazenar 12.000 t de suco {US$ 3 mithfes)

¢ Dimensdes
| Produtivar
O Organizacingl

- Tecnwidgica

* Mag existem mformacdes especificas nas

L inttes pESQUISAES.

* Ao assumir 0 controle da Frutesp inicia reestruturagio para reduzir custos e
aumerdsr produtividade: (i} conte de 50% do pessoal (i} fereeitizacao da frota
de 200 caminhdes (i) fechamento de escridros V) racionalizagao
administrativa - ¢ dreas comersal. administrativa e de RH foram fundidas com
a Frutomic.

" Em 94 a Coinbra & a Fraesp foram unificadas numa s6 empresa, para
rationalizar suas operagdes of itficos.

i Dimenséio

I Comercial

i * Enfase nas expodandes
13

* Mantém énfase nas exp., buscando requalificar sua msercie nos mercados
externas, especialimente para slcos de laranja, onde: {1} procura reduzir
dependéncia o mercado amercane (i expande-se na Ewopa & Asia,
associando-se § empresas locas. peanefrando em diversos segmenios de

mearcadt. desde oS SucDs sretas Hid 05 mais nohres, de maior vakor

agregada.
3.3 Estratégias
Angs 80 Anos 50
" Esfratégia ¥ Busca expansao em atvidades indushiais. que he possibilite | © Continuidade estratégica com relagao aos 80
_f'_.-GiobaI arpliar sus agregacdo de valor.
7 do Grupo
_?Z_ Estratégia * Segue 2 estralégia global, verticafizando o segmento eiice. | ©  Conlinvidade  estratégica com  relagdo aos 80, com o
Local ampliando g fortalecends sua posicho produtivaide mercado | aprofundamente da metas estratégicas adotadas em 1948,
: infema . assim. mathorands sua insergdo exportadora g

4 - Avaliacio

Mao existem rupturas estratégicas na trajetdna da Dreyiuss entre 0s anos 80 e 90. Desde que

* procurou migrar das afividades essencialmente comerciais para a industralizacho de commodities

" agricolas, o grupe tem concenirado seus investimentos de forma a fortalecer seu core business. 0s

?:: dados contdbeis mostram uma evolucao positiva de seu faturamenio. ainda que desde 89 venha

apresentando resultados negatives no seu jucro liquido, impactando sua rentabilidade - a excecio

fica para ¢ ano de 94. Seu nive! de endividamento geral tem sido alto,




il

Data dos anos 80 uma importante virada estratégica: a vedicalizacdo das operacdes com
o citricos. O processamento @ exportacdo do suco de laranja passam a ser seu principal negdcio em

. termos de faturamento, direcionando a formulacéo de estratégias produtivas e comerciais.

Mos anos 90 mameam seus investimentos, principalmente em citricos, & faz ajustes no sentido
. de tornar sua producdo mais competitiva nos mercados extermnocs. Vale dizer, nio existe nephuma
figacao dirsta entre a abertura econdmica e sua reestruturacdo recente, estando esta mais vinculada
a imMernacionalizacdo da sua producdo. Temos entdo, que © seu padrac de msercdo local &

.. priortariamente voitado para o mercado internacional.
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Grupo Gessy Lever {Unilever)

O grupo holandés Gessy Lever (Unilever) atua no pais desde os anos 30. Iniciaimente com
uma forte presenca nos setores de higiene e limpeza - liderando véarios segmentos de mercado e
infroduzindo novos produtos no pals -  G.L. foi crescendo e diversificando-se. Nos anos 70 entra no

.. ramo alimenticio (ao lancar uma linha de margarinas), onde passa a centrar seu crescimento.

1 - Comportamenic nos anos 80

Apés o impacio da crise econdmica do inicio dos anos 80, a G.L, retoma um processo de
expansdo. £ o faz de uma forma bastanie agressiva. principalmente no segmento alimenticio. Sua
principal 3qWsicao na decada foi a Anderson Clayion - insergdo no comeércio @ exportacdo de dleps e
! grdos, além de uma ampla gama de produtos alimeniicios de consumo final - cujo porte era, na
época, semethante a G.L.. Ao final da década a G.L. j& era a principal subsidiana latina da Unilever,
:53.; comercializando 120 diferemes marcas de proditos, com 250 finhas. Em termos tecnolégicos suas

- instalactes estavam atualizadas para 08 padrbes do sefor e do grupo.

: A organizacao do grupo em 89 contava com as segquintes divisdes: (i) Lever - impeza pessosl
| e doméstica: (i) Van den Bergh & Clayton - alimenticio; (ii) Efida Gibbs - toilete e perfumaria; (iv)
-5-: Anderson Clayton - industrializacao de cleaginosas. (v} Lever industrial - higiene profissional; (vi} Van
den Berg - produios & servicos especiais para & industria alimenticia; (vii) INSOL - joint venture com a

.. Nestié no mercado de sorvetes.

2 - Comporiamento nos anos 90

Os anos 90 marcam uma continuidade no processo de expanso da GL.. O setor
agroafimentar & visto como prioritario, pols seus mercados teriam malores perspectivas de um
crescimento futuro wis a vis o potencial menos promissor do segmenio de higiene e limpeza. Neste
sentido, buscou-s& uma penetracdo em segmentos mais nobres do ramo alimenticio, capazes de

. propiciar uma maior agregacao de valor.

Foram introduzidas mudancas organizacionais, de forma a modernizar ¢ grupo diante das

- novas exigéncias de mercado.



3 - Quadros Sintese

3.1 - Comportameanto Financeiro
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indicadores Selecionades’ - LSS milhdes (valores correntes)

88 | &7 I T s T 4 . 93 94
Fatyramento G870 | D140 {1 8252 [T0B1.3 16328 121681 17926119813 34455
Patrimidnia Liguida 155 .8 1731 1807 1763 1 omd L 2417 2835 ! 3204 £32.8
Lucre Liguide P20 8.0 358 56 nd ¢ 283 8758 1 nd 179.2
Rentabiidads do Patrim, 135 {128 224 223 ¢ 55 117 230 1 nd 283
Rertapiidade das Vendas {%) 3.2 47 4% 1 08 ! ond [ 21 38 0 o § &2
Linuidez Geral ionez a1 085 i 080 ad 118 122 av4 b 12
Endividamento Seral (5% Po42.0 4110 443 ¢ 514 g ;424 1 358 [ 4BS 354
 Endividarmenio de LP (%1 A 2.0 15 4 85 nd f 0 BE 1 3R OD 34 109
N de Empregades ionad ricl Sh44 | G386 1 F813 5883 1 9045 1 U386 5 11494
endas/Emp, (UES mal} oo b g 146 2 1852 64 7 BZ O 1E2R 0 7i%z F554
Fanking Exame 22 1 =1 ¢F %R 4 g vy T3 ; : %

Fomte: Exame Melhaores e

(1) Referentes & inds. Gessy Lever Lida.

3.2 - Comportamento Real

Maiores - diversos rnameros.

Anog B0

&005

1 lwestimantos
" FiDesinvestimentos

* Investimentos: {4} e 84 adoure a divisao de
consmo da Henkel - sua principsl concorrente
v oarea de sabBo em po (i) em 85 adguire a
Okasa - artigos para padanias (almenticiol il
ent B6 compra a Anderses Clavion v em 87
incorpora & Ponds Brasi - lider em segmentos da

perfumaria.

* Investimertos: (i) em 80 compra a JF Farmacéutica - ider ha fabricagdo
de germisidas e desinfelantes hosp. (i} em 81 compra a Laticinins Rex:
assurme o controle da Lorenz-Mational - produtora de amidos especiais pf
ind. alimenticia e papel e celuiose () em 93 compra g Cica (USS 280
mihGesl & em 34 a Cica argenna () em §4 adguire a Zeneca Brasi
S.A. - produtora de silicato de sddio (pf sabéo).

* Desinvestiments: em 94 vende sua parte 4a Insol para a Nesté

Dimansdes
1y Produtival
! Crganizacionali

' Tecnologien

‘padrbes

* Tanto em ifermos de produte  guanto de |
instalatdes, a GL. estava afuslizada para os
do  setor fivel

e o Qrups em

internacionat,

* Gastos UST 500 mihdes nos (dfimios anos para consbuchc e
modemizagio de plantas: auiomasdo das linhas de higiene e limpeza -
pex.. a unidade de Vespasiano (MG} ¢ uma das mais modernas to
mundo em detergentes: serdo gastos USS 15 milthées na modermizacio

da planta de Valinhos (95} para concentrar a producio de margarinas.

;¥ Feestiytracio Organizacional: (I} & ardem no grupe € racionadizar,

eiminar atvidades eloy produtos ndo lucrativos, & enfrar em mercados de
interesse do core husiness da companhia (i} infegracdoe de todas as
atividadles sob o comands da "empresa-mae” (i} tivisgo dos hegocios por
categorias - alimentos (Consumo. graos e oleos vegelais e grandes
chentest, produtos de limpeza (fabrics, kome care. personal wash) e
higiene pessoal {shin desodorants. cental & perfumaria) (iv) redugio das
mareas. de 33 para 18 © de iens relagionados a essas marcas de 240
para 110 (v} busca de meinera na gualidade (henchmarking. qualificacio

& retreipaments de passoal, células de trabalho) (vi) informatzaciio para
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flexibilizar & produgso e as relactes com o mercadn - pex. introducio de
um soffware que permite o confrole de estoques do seus clisntes ne
varejo; sistemas completamente automatizados na unidade de Valinhas
(margarina).

: ¢ Dimens&o * Enfase nos mercados de higiene & impeza &

-1 Comeraa afimenticio,

" Pesados gastos Bm markenng - Noura entfa os manres anunciantss do
pais {USS 43 milhles em 92 previsdo de LSS 65 milhdes em 85) »
reforgar diferenciacéo de produtoes tendem a ser. em s, fomogéneos.

* Divisdo de receitas. por areas (18941 () Higiene & Limpeza - 47 3% i .
Alirentos - 43 3% (i) Frodutos Pegsoais - 8.4%.
* Efeito da

confesiaveis: pressiio da Nesté e Parmalat nos dervades de feite; ByB

Hhetalizacdo. toma suas posicles de mercado  mais
{Sanbra) = Sadia nas margarinas: Procter & Gamble. Afisen, Allantis e
Bom Brill na Higiene & Limpeza. etg.

" Estratégia de expansao (i) manter posicbes na higiene e impeza (i

fortalecer e expandir em ainnenies, dado o potencial do mercado Jogal §

i {demanda reprimidal - p. 2x.. ¢ gueiie tem uma elgsticidade renda de 1.3,

vErSYS L baiko consume de 2.5 kgdhabiano no pais contra 19 kg na
Argenting e 17kg na Eurapa: sifuacio semshante & a dos mercades de
fargarings. em massas & tiscoiios a desregutamentagio do trigo tormou o
mercado mals dindmico e competifive, com fode presenca de ETs
{Nabisco. United Biscuits. Mestig, Bunge v Bomn, Parmaiat et).

Mo mercado de higiens ¢ impeza ¢ potencial de crescimento ndo & tEo
grande, & & concorréncia £ maior - com grandes ermpresas, peguends
bem posicionadas, importagdes eic. Estratégias: (i) novos lancamentos (i)
fabricagéo com a marca dos distibuidores (i) marketing agressivo - . ex.
. LSS 4 mihdes no lancarmento da linha Organics de Xampus, com a
uiiizacae inédita de recursos de multimidia (consuta por computadores
sobre os produtos) -> g meta € chegar a 6% de participagdo do mercado
interna {cuja dimensdo atuai & de USRS 280 mithdes).

*insercio External (i) as exporiacdes concentrami-se nas divisbes
Anderson Clayton (dlens de soja e mitho} - abastecimenta de outras filiais
do grupo - e Gica {8%) da produgao (i} elas cresceram de USS 7 milhbes
em 84 {(1.7% do fabwamento} para USS 140 mihdes em 93 (8.4%) (i
demanstrande & infengdo de fortatecer a G.L. enquanto base regional do
rmercado fatino.

' Parfidpagio nos mercados: (i) derivados de tomate Cica - 37% (i)
Quelios {Rex & Luna) - 30% (i) Margarinas {Doriana, Claybon, Alpina,
Becel e Delicata) - 44% [iv) Maioneses (éﬂurmet e Capriccio) - 34% {v)
Sabdo em Po e Detergente (Umo. Minerva, Campeire e Mago) - 70%

© 3.3- Estratégias




Afs BD

Anos 90

gsfratégia Y Ap reestroturar suas operacles em nivel mundial a

';-;lcbai Unitever decidiu concentrarse nas atividades em que

E_o Erupn i possuia varagens compatitivas. Procurow (i) padronizar
' fiiy

cisfritsidores  {ily  diversificagin

imaress ¢ ambalagens amphar  acerdes  com

Emmecedores 2 intra-
setonal, cam ampliagds das linhas de produtos oferecidos
i) reestruturacdo palmonial. eom a venda de smidades
poucs "estratégicas” & compra de outras que fortalecessem

SUas posiglies regionais ou de produios,

i

!

¥ Com o objetive de adequar-se as novas realidades de mercady -
aumento dn compefigdo, perda de sspaco nos mercados amercanc.
incertezas frente a unificaclo européia - a Unilever inicia um programa
de resstrytiracio em 1984 Pratende-se investir UB% 700 mihdes em
NGYos Negecins, pesquisa tecnologica. trsinamento elc, Principais
frenfes de acho! {i} padronizacdc de produtos e embalagens (H)
gliminagao de atividades ndo lucrativas (i) emwgamente de pessoat
{2.3%:) () abedura de novos negécios, principaiments na alimentagio,
higiene e beleza - fortalecimento sinérgico, denfro do core busingss,
com poiiticas agressivas de aquisicio e aliangas, e fortalecimento de

posiches regionais estratégicas {v) ulllizacdo de marcas do varsja,

rategn {T Mo Brasii 2 Gl wdele uma estratégiz semelhante,

Capa Emigranda furemente parg a ind. agroalimentar. mas

! mantendn posiches frmes na higiens & impeza.

" As politicas locais da G.L tém sido aderentes a reestruturacan global

do grupo, que em Yitima instincia visa o fortaleciments de posighes em

segmentos  de mair agrepacBo de valor nas suas  dreas de

competénea. Desta torma vem sxpandindo-se para segmentos mas

;
H . . -
inobres da alimenticia. e da higiene e Hmpeza. Temos, famber, o

% fortalecimento da G.L. enguarntc base regivnal para o mercado latino.,

4 - Avaliacho

A trajetdria recente da G.L. ndo é marcada por algum tipo de ruptura radical na passagem dos

;'anos &0 para os 90. Com uma sdlida presenca nos seiores de higiene e limpeza e alimenticie, o
grupo realizou significativos investimentos ao longo da década de 80, principaimente através de
'é';aquisigées de importantes empresas ja instaladas no pais. Nos anos 80 maniém a mesma
_;5agressividade em sua expansao patrimonial, porém com a husca paralela de modemnizar suas
;-Iinsiaias;ées, inhas de produto e racionalizar sua estrutura organizacional. Os dados contabeis
E'-mosiram que o seu forte crescimento ao longo dos Uiimos anos veio acompanhado de uma
Ef:‘evoiuz_;éo consistente e positiva do seu faturamento e luero liquide. 08 indicadores de rentabilidade
foram sistemnaticamente positivos e ¢ endividamento geral, acima do indice considerado ideal de
35%, Fsse desempenho positivo faz com que a G.L. represente, neste inicio de anos 80, algo em

torno de 5% dos negocios globais da Unilever.

0O processo de liberalizacdo da economia nos 90 tornou suas posicées de mercado mais
contestavels, estimulando reacfes esiratégicas no sentide de methorar sua competitividade. Porém
E'ﬂé& se pode afirmar a abertura tenha sido capaz de marcar uma ruptura na sua trajetdna de
crescimento nos termos colocados na tese geral, ou seja, de que teria demonstrado uma postura

é;deferzsiva e conservadora nos B0 e reestruturado-se nos 90, com retomada de investimenios para
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proteger-se da concorréncia externa. Na verdade seu crescimento tem apresentado uma forte
vinculacae aos seus prncipais ndcleos de negdcio e competénecia, com a existéncia de sinergias no
é_?desemoivimento de suas atividades (use dos mesmos insumos de origem vegelal na Higieng e
Limpeza e na Alimenticia; marketing de bens salario etc) e , acima de tudo, uma sintonia com as
diretrizes globais do grupo, que apontam para a busca de insercae em mercados dentro do seu core

-;ﬁbus;‘ness gue apresentem um maior potencial de crescimento e de agregagéo de valor,

S For im € importanie ressaltar que o seu padr@o de inserc3c é caracterizado: (i) por uma
:; égranda énfase no mercado interno &; (i) uma crescente insercdo externa, Pretende-se fortaiecer a
GL snguanto centro difusor das atividades da Unilever no mercado regional latino - sabe-se que a
E‘_édiretr}ria brasileira controfa as agbes do grupo nos demais paises latinos e que a intengdo da Unilever
e explorar a3 vantagens competitivas de cada pais. pelo desenvolvimento de “especialidades
Eéregionais" (por exemplo, laticinios na Argentina, higiene e beleza no Brasil). Ainda assim, em 93 as
ézgexporta;_:ées da G L. ndo alingiram nem 10% do faturamento iocal. No front intermne, sio identificados
-é:.;nichos‘ sobrefudo no ramo alimenticio, que apresentariam um forte potencial de crescimento,

“implicande em boas perspectivas futuras de investimento.

Dados primarios lsvaniados pelas fontes pesquisadas apontam para um grande otimisma da
;dirsf;ée do grupo quantc ac futurc de sua insercao local. Considera-se, que nesta segunda metade
;ida década de 80 a G.L. (i) apresenta-se regestrulurada e modernizada em suas dimensdes
-é_'éorganizacianai e produtiva; (i) com estrailégias “corretas” de ligacdo com os mercados (distnbuicdo e
E':c:ansumo final), (i) onde sua lderanca, em diversos segmentos, vém se consolidando e, até,

-é'-_amp{iamio, num guadro de maior contestabiidade.
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Grupo Parmalat

Grupo talieno fundado em 1861, com forte inserc@c na industria agroalimentar - leite e
3 denvados, massas e biscoios efc. Era considerado um grupe de porte medio, até gue abriu seu
capital no final da anos 80 e, aps uma crise financeira, passou a receber investimentos de grandes
vancos ftallanos. iniciou um vigcroso processe de expansdo. Fossul unidades produtivas em 12
- paises {incluindo EUA, Rissia e Ardbia Saudita) e exponta para mais 20. Foi pioneira na utiizacdo

-f: - das embalagens suecas Tetra Brik - na comercializacdo de leite do 1ipo longa vida (UTH).

inicia suas atividades no Brasd em 1874 introduz no pais o leite ionga vida - com embalagam
Tetra Brik - apostande gue o mercado brasiieiro iria repetir a tendéncia européia de abandono o leite
pasteurizado. Utlhizava leite de terceiros e, nesta epoca era o Unice grupo no pals a deter a tecnologia
UTH. inicia com uma politica comercial bastanie agressiva, & seus resuliados iniciais atraem a

empresa sueca fabricante das embalagens Telra Brik - gue instala uma planta no pais.

1 - Componamento nos anos 50

A decada de 80 foi um pericdo de poucos investimentos e perdas sucessivas de posicdes no
mercado. Sua lideranca no segmento de leite lipo longa vida foi $se esvanecendo, dado ¢ acesso das
: ~concorrentes a mesma tecnologia. Inovacdes de mercado, como a infrodugo do leite aromatizado e
. do creme de leite com embalagem Tetra Brik foram insuficientes para ihe garantiv posicoes sélidas &
diferenciadas. O grupo mostrou-se incapaz de estabelecer uma estratégia de crescimento

. concatenada @ sustentada.

S p. Comportamenic nos anos 20

(s anos 80 marcam a virada do grupo Parmalat, na matnz & no Brasil. isto ocorre a partir do
© momento em que esta abre o capital em 1989, Inicia-se uma rapida expansao, na ltdlia e em outros

. paises, gue a deixa numa eminente bancarrota. Para salvar o grupo a familia Tanzi - seus
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fundadores - cede parte do conirole aciondric a bancos de investimento Halianos (20%), que
absorvem 08 USS 422 milhGes de dividas acumuladas.

Com a reestruturacéo patrimonial a Parmalat retoma sua trajetoria de expansao dentro da
mdustria agroalimentar. Hoje, 56% de suas receitas mundiais vém do leite e derivados (iogurtes,

guelos etc). Complementam: massa e biscoitos, sucos de tomate e frutas etc,

No Brasil o grupo replica seu processo de crescimento acelerado, caracterzado por uma
rapida penetracio nos mercados. Dados recentes (GM, 2/02/95) indicam a existéncia de 30 fabricas
g 130 posios de captacao de leite, onde destacam-se a producdo local de laticinios, sucos, chas
prontos e biscoites.. O peso da filial brasileire ne faturamento do grupo cresceu de forma
mpressionante - de 8% em BQ para mais de 25% em 94, existindo a expectativa de que em 85
possa-se chegar gte & 50%. Alem disso, a sede paulista concentra a administrac@o dos negocios do

grupo na Amenca do Sul , México & China.

3 - Qyadros Sintege

3.1 - Comportamento Financeiro

Evolugao do Faturamento do Grupo Parmalat - US$ mithSes {valores correntes)

Ang | Parmalat do Brasi Parmatat Matriz Brasilif
Watriz {4

5 i 4 577 5.0

40 : 99 800 10.1

91 378 1 100 16.1

92 L 220 1000 27.0

93 420 t 670 25.1

447 754 2838 264

g5* 900 - 1 500 3 006 30.0-50.0

Fonte: Relatdrio Parcial - Selor Agroalimentar, Gazeta Mercantit {9/02/895, 11/06/85)

D - previsac.

3.2 - Comportaments Real

i Anos 80 Anos 90
investimsntos! i MN#o apresents nenhuma estatégia | © Sua principal estratégis fol @ aquisicdo e postenor modemizagio de unidades
| Desinvestimentos %f:aefente de crescimento nos anos 80 produtivas locals - enfraguecidas fimanceiramente - com o aproveilamento da

E* Acredifa-se que o grupoe ndo dispuntia | desreguiamentacia do mercado de laite.

%de fundos  para  alavancar  seu | Em 80 decide produrzic leite pasteurizado {B e C) - compra os laticinios Via




crestmento,
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| Lactea e Teixeira (SP) e Alimba (BA). Em 81 acelers as aquisigbes de laticinios:
Suprema (MG), Alpha (RJ) e Santa Helena (G0). Em 92; G&-G4 {GO) e Mococa
de Goids {GO). Em 23 Plansito(MG), Lacesa (RS$) e SRAM. Dom esse
crescimento passa da 8% posiclo no mereado de captacdo de lede com 300.0001
idia para a 2* com 2.8 milhdes dia.

* Expande-se em oulras areas da alimenticia {i} em 81 compra 8 Tsaixeira -
| quellos (i} em 93 compra as marcas Ly Petybon & Duchan da General Biscuits.

entrando competitivaments no segmento de bistoltos ¢ massas.

Dimensées
FProdutival
¢ Crgarzacional

| Tecnoligica

* Mao ha oinrmagbes aspecificas nas

fontas pesquisadas.

=

Reesirutura as usings que adguie; mogerniza etpamentos, modifica a
tagistica de captacio de matéria prima e distribuicao do produto final ete.

© Apresenta os mesimos padrdes erganizacionais. admivistratives - a logistics do
ramo - & de marketing {orucials a suas atividades) da matnz.

* Consta estar atualizada tecnologicamente,

. Dimensso

¢ Comarcial

* Ndo ampdioun sua inha de produtns, nam

axpandiu - siia  SluACRC  para auiros

I'mercadas.

* Estratégia de axpansio no mercado de leite: i) maxmizagio da ullizacia da
matéria prima. com a distribuigio de leite fluido B & C em nucleos urbangs
prixittios gs fabidcas, aproveitando as sobras para processar o leite fonga vida i)
onte nido & forte no mercado de fluides coloca o longa vida com precos no

mesmo tivel do fluidos concarrentes (i) elevado investimento em publicidade.

v Biversificacdo e Diferenciacho de produtos: tem diversificado de uma forma

singrgioa para derivados do lelte - em diregBo @ produtes de maior valor
agregade. como logwtes, qusijos. crames stc - cxplorando a capacitagio
produtiva e wadicdo mercadoldgica das empresas adaquiridas -» p. ex.. com a2
compra da Lacesa entrd pesado no ramo de fogurtes, pois esta j& possuia 36%
deste mercade na regido Sul; 2 assim por diante. Tem penetrads no mercada de
massas e biscoites, com a5 mareas Pasta Chefl ¢ Mistery Day - aproveitando-se
da desreguiamentacdo ne mercado triticola. com imporiagio de tige et - na
mercado de sucos - ande pretende no futurs tambeém processar (haje s6 embala}
- et

* Participagio em alguns mercados: fidera o mercado de leites fuidos (B g £ -
40% em SP; lider em longa vida - 20% no pais: lider em creme de lelte; ameaca
a lideranca da Nestle no leife e pé ja & vicedider em biscoitps - 10% do
mercado; detém de 8 a 7% do mercade de jogurtes & bebidas lactoas..

* Marketing: pesados investimentos para consolidar 3 marca, e buscar
diferenciacbes dentre de mercados caracterizados pela homogsnsidade dos
produtos. Gastou LS5 @ mihfes em $1. (prevendo) US3 30 mithdes em 94 &
LSS 40 milhdes em 95 ~ 35%, em 95, para 2 divisdo de laticinjos. E a ponta de
lanca na sua gstratégia de rapida panetragio nos mercados.

* O mercado interno & sua principal referéncia.

3.3 Estrategias

&nos 80

Anos 90

isiratégia Global
. do Grups

Até 83 - quando abre seu capial - ndo passa de
um grupe médio, No final da década aproveita-se

* Periodo de forte expansio: {i) busca do dominio das fordes de captacdo

de ieife, diversificando sua finha de produios gom derivados de maior
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da desreguismentacio do mercado de leite | valor agregade {ii} diversificacao sinérgica - explorande a marca - e |
ltaliang para expandir-se. oulros ramos da alimenticia (i) markelting agressivo, com pesados

! investimentos em publisidade.

H
|F .
i
§

Estimativa para & divisdo mundial dos negacios do grupo: (i) Lelte - 479

{ii} Sucos, mothos de tomale 2 sopas - 16% (i) logurte. sobremesas.

i quello & manteiga - 139 (] produtos de fomo. massas. biscoitos e

i merendas - 10.1% {v] cremes ¢ creme de lelie - 7.7% {vil Exportagbes -

§.2% -» geu reduzitio peso indica a priorizacio dos mercadus locais.

e Tm T = ) P - P - -4
Estratéegia Looa! i WEc  apresenta nenhuma  ostratégia  de | * Segue no pais © padrio de crescimento da matiz, tendende a ter o
cresgimento  perceptivell  perde  sycessivas | mesmo perfil de negocios.

posicoes  de mercadn. MNeste sentido. seu * Logica da expansio: aquisicAs de usinas fragiizadas financeiramente,

imobifismo” reflele a faita de dinamismo da | reforma toial das instalag@es, mudanga na logistica de captacio e

mateiz. | distribuicae e. por fim, froca da marca & imagem do fabricante.

4 - Avaliacac

A trajetona da Parmalat ne Brasil é marcada por trés momentos distintos: (i) sua instalacéo no
pais no anos 70, guando introduz o leite tipo longa vida, com utilizacdc da inovadora embalagem
Tetra Brik; (i) 03 anos 80, guando perde sucessivas posicoes de mercado, sendo incapaz de formar
uma estratégia de crescimento perceptivel; (i) € a passagem dos anos 30 para 0s 90, quando passa
& ter umna poliica extremamente agressiva de expansao, primeire no segmento de leite e derivados
e, depols, am outros segmentos do setor alimenticio. Este Oitimo moments, de .um grande
dinamisme, faz da filial brasiieira 2 mais importante do grupo - atras somente da matriz italiana - com
uma crescente panicipacdo em seu faturamento global -~ ver dados financeiros. As previsbes para o
ano de 95 a colocariam como o principal centro de negécios do grupo em nivel internacional,
respondendo por algo entre 30 e 50% do faturamento gicbal e, como um refiexe disso, j& possul um
forte poder decisérios, coordenande as afividade na América do Sul & nos importantes mercados

maxicano e chinés,

Esses {rés momento distintos estao vinculados, em Gitima instancia, a propria histéna recente
da Parmatat taliana, que de um grupo nacional medio torma-se uma vigorosa transnacional do setor
'5'; agroalimentar, apds reestruturar sua situacdo patrimonial na virada dos 80 para os 90. Fortalecida

financeiramente, o grupo pode sustentar seu crascimanto.
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No Brasil. esse salto qualitativo da Parmalat é favorecido pelo momente de fiberalizacée da
sconomia. A desregulamentacao dos mercados do leite e do trigo, além da fragilizacdo financeira de
uma série de empresas destes setores faciitou a rapida penetracdo local do grupo. Deve ficar claro
gque a abertura nNao provocou a retomada no dinamismoe da Parmalat no pais, porém foi de uma
grande importdncia da definicBo de suas estratégias ao longo dos Glfimos anos. Estas
caracterizaram-se por uma serie de aquisicdes, em especial na area de laticinios, acompanhadas
pela modernizacdo de instalagdes. renovacde da linha de proditos e sievados investimentos em

marketing.

Asgsim, destacamos que: () © boom recente do grupo deve ser explicadc a partir da
reestruturacdo patnmonial da matriz ¢ do moments propicio da economia brasdeira; (i} o seu
crescimento local tem sido marcado por uma forte sinergia, ou seja, 0§ seus investimentos
apresentam uma complementandade que reforca a competitividade dos seus produtes, além de
~ concentrarem-se no core business do grupo - © setor agroalimentar - com uma énfase cada vez
. maior em produtes cujo mercado apresentam um bom potencial de crescimento de agregacao de
valor; (i) neste sentido existem boas perspectivas de investimentos futuros: (iv} o perfil de negdcios
local 818 cada vez mais préximo do seu padrde internacional (v 0 desempenho local do grupo vem
sendc cada vez mais importante para os resultados globais da Parmalat; () por fim, seu padro de

insercéo estd voltado pricritanamente para ¢ mercado ntemo.
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3.3.8 - Setor Téxtil

Grupo Bunge y Born

Grupo de orgem holandesa, que migra para a Argentina, ainda no século passado. E
exiremaments fechado - poucas informacgdes secundarias - e sua esirutura corporativa néio
apresenta uma holding acionaria ou operacional, Chega ac pais em 18387, atuando na drea 18xtl -
Moinhos Sanlista e Sanbra. Diversifica-se: (i) lintas, esmaltes e vernizes - Tintas Coral (1854); (i}

artefatos téxteis: (ill) seguradora - Vera Cruz Seguros {1967), {iv) financeira e imobiliaria - Lubeca.

O Brasd concentra o maior volume de atividades industriais do grupo em nivel internacional.

1 - Comporlamenio nos anes 80

Durante os anos 80 o grupo procurou expandir-se, visando explorar nichos de rentabilidade.
Isso foi fedo de forma bastante diversificada e pouco vinculada - da guimica a informatica, passando
pela alimenticia e a téxiil. Seu perfil especulativo fica evidente na sua alta diversificagdo de portfélio:
tinha parnticipactes na mineradora Samitri, sidenirgica Beigo-Mineira, fabrica de cigarros Souza Cruz
. © na Saraiva Edilores. Alem disso houve oulros investimenios de pouca sinergia: (i) comercializaco
da tonica Schweppes (USS 6 mithdes); (il compra de uma fabrica de carnes; (i) joint venture com a

- Dow Chemical para fabricar produios de limpeza.

2 - Comportaments nes anos 90

O grupo conclui gue muito dos investimentos passados nao tinham dado o retorno esperado,
além de terem sido pouco sinérgicos frente aos seus principais negoecios. Busca recentralizar estes,
corm énfase em cinco areas: (i) téxtil e confeccdes; (i) lintas e similares; (iii:} oleos vegetais e

 dervados; (iv) trigo e derivados - em 94 & criada a Santista Alimentos, concentrando as atividades do

 setor afimenticio (GM 24/05/95); (v} fertilizantes/fosfatados, mineragdo, cimento & pigmentos.

3 - Quadres Bintese

3.1 Compertamento Financairo



indicadores Selecionados’ - US$ mihdes {valores correntes)

i 86 | a7 T & : 88 B0 et | 92 | @ 94°
Faturamento | 513.0 | 110181 11974 | 123941 4735 9917 10583 | 10209 ] 1961.0
Patrimanis Liguido 407.8 | 4082 | 4053 4393 | 2286 852.0 741§ 747 ;i 6994
Lucre Linuidp 32.0 50 5 428 1.1 ] -a84 -74.0 88 . .2i0891 793
Rentabilidade go Patrim. (%) 12.7 124 | 104 116 § 212 -10.7 T2 1-2825 1 42
Rentapiidads das Vendas (%} 5.7 45 ;35 4.1 -4 4 -7.5 3.8 - 208 357
i, de Empregados oomd b o U 7271 1 ES78 17887 7 522 7245 1 BEE% ¢ 5390
Yendas/Emp. (LSS mill [ nd | nd | 1847 | 1445 1 1245 131.8 1461 | 1531 | 2337

Fonte: Exame Methores e Maiores - diversos nameros,

{1y Dados consolidados pelo autor para Sociedade Algodoeira do Nordeste Brasieiro (Sanbra), Tintas
Coral 3.A. & Moinhos Santista Alimentos.

(2) Dados referentes a Santista Alimentos S A. e Tintas Coral 5.A.

3.2 Comportamento Real

1 Anos 80

Antrs 8

| yestimerntos!

| ssinvestimentos

2 Minero-Guirniga {ininv, USS 45 mithdes para preduzir dcide fosforico
- joint venture of honsanto (40%) e C. Dupst {20%) {i) investe na
ampliacdo da producie de fertiizardes e pigmentos - Cluimbrasill &
Berrana.

* ind. de fintas, vernizes s corapies -> as Tintas Coral mantém

esiratégia autdnoma de crescimento: (i) ampliow, diversificou e
aprimorou linhas de produtos (i) contratos de assisténcia técnica e
associEiches com ETs {Mobit e Hempel) (i) inv. em P&D de 3.5% do
fauramento brofo (ivy dobrou capacidade produtiva entre 80-88 (em
$6 detinha 28% do mercade pacional estimade em 700 mithdes Vano
* Moagem: () foram vendidas ou reduzidas a partigipacso em alguns
moinhos (i) porém amplicu-se a cap. produtiva {de 14% do mercado
em 80 p/ 23% em 8 (i} direcionamento para produtes de maior
margem - fim dos subsidios do trigo em BY.

= alimenticia: () em 82 compra a Alimends - Oleos vegetais
comestiveis, margarinas efc i} Em 86 adguire 55% do capital da
Patiyan - farinha, massas e hiscoitos {ii} adyuire a Plus Vita - detinha
85% do mercade da pies e bolos indusiializados.

Téxiil: (i} em 86 jnv. emn modernizagho (i) em 88 compra da Taxti
KanhalISS 28 mihdes) - maior concorrente da Santista () no
periado 86/88 investiy-se USE 120 milhoes na textil.

* Outrosii) em 85 foi criade a Vera Cruz Previdéncia Prvada (i} em
47 o Bance Sanfista de Investimento virou banco fnanceiro (i} Em 85
a Proceda (fundada em 66) vita prestadora de servigos - fattrou USS
86 milhdes sm 86, em BB/87 adouire & Monydata Teleinformatica
{USS 14 mithdes) {jv} investimentes na area imobilldria, através da
Lubrecs.

“ Desinvestimentos: (i) enceradas as atividades da Family
- detargentes {i} venda a General Biscuits - biscoitos - 4
Parmaiat (iii} vende a unidade de carnes industrializadas
fivy vendidas & usina de beneficiamento de algaddc da
Sanbra.

* Mingro - Quimica: (i) adaquire a Araférit (USE 1074
milhdes) am sociedade com 3 Ipiranga.

= plimenticia;  participacas na  aguisicle do  gnupoe
Perdigao -> faz deste setor uma das principais fentes de
axpansio, com atividades fortemente integradas.

< Tadit: Desinvestiménms - fechamento de duas
pmidades; apos assosiar-se & Alpargatas, fecha mas
plantas e elimina linhas (i} investimentos - USS 20
mithdes em alualizagio de equipamentos (92/93)
Associacdo da Santista (45%) com & Alpargatas (45% +
10% pf Bradesco) para a fabricagée de indiga e brins de
algodo -> 0 mercado ficou dividido enfre a Vicunha
{Hider, com T2% & produtividade de

2000m/harmenymés) a

@ Sanlista/flpsargata

{procutividade  de  S00mvhomemimes). Mavera uma
complementaridade produtivo-comerciat com as unidades
argentinas (Grafal, com o objelivo de atender os
mercados hrasileiro {com a ampliacio das X argentinas)
e mundial (X brasiieiras}, Prevé-se investimentos {80) de
Liag 40 mihdes no Brasil e USS 21 mihdes ra Argentina
em modemizacae € ampliacio da capacidade produtiva
{10% & 30%).

* Tinlas Coral. pravisdo de investimentos de USH 20
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{

i milhBes

i_':;
bad

(8597, em

capacidade de producBo (15%) e atendimento,

modemizacin, ampiacia da
© Qutros: [} Informética ~ vende 70% do capitat de
Proceda (era fider em prestagdo de services) fi)
Financeiro - vende o Banco Santists e 44% das acdes da
Vera Cruz {iil) Imobilisrio - concela projetos orgados em
53 800 mihdes

Jimensdas
Produtival
L rganizational

“acnoingica

* Em &80 nacionaiiza parte dos seus ativos no bais para aproverar os
ncentivos fiscats - o Grupo Sanfista passou a ter capital majoritario de
aclpristas brasieiro, mas o controle deciséria permanaceu da Bunge.

7 Em 89 a

InirangaFertisat -> estratégia defensiva de defesa de posicles de !

uimbrasi#/Serrana  Ferifizantes funde-se com 2

mercado, apis SUCEssVeS Drejuizos.

* Téwtl: nvestimentos em modemizacds produtiva {US§ 45 mihdes) -
ieares automalicns. amiphacio ds capacidade produtivd, novas I
antas ]

* Reestrunracio visando uma maior racionadidade: (i)
demissiio de 400 diretores & gerentes i) corte de 7000
dog 27000 wrabathadores - economia de USS 50 mithdes
(i) reduclo dos nivels hierarquicos de B of 5 - custos
fixos caem de USS 675 pf USS 475 mithdes.
Reestrytwracdo das Tintas Coral{i) programas de
contrale de ualidade e estoque i programas de

infegracdc operacional com oufras ampresas 4o grupes

i o extenor {vi modernizacio £ ampliag@o de capacidade

produtiva {vi] associacdo com a americana PR3, na drea

Cde pintura

automotiva - distribuicdo  exclusiva e

iransferéncia de tecnologia,

*

Resstruturagdo na  Almenticia:  centralizou-se a
administracdo geral -> Sanbra, Moinhos Santista e
Samiig passaram ac comandoe de uma sd diretoria,
Farmacdo da Santista Alimentos em outubro de 94,

" Reestrutiracio na Téutil {Santista} - (i) fechamento de
plantas (i} eliminacdio de Wnhas de proddos com baixa
participacdo no  fatgamento (i} investimenios em
modernizagéo tecnoldgica (US3 20 milhdes) () reducgio
de nivels hierdrguicos (v corte de pessoat - de 14000

{1881 pf 8000 {823

dmensdn

1 emercial

* Em tinfas & vemizes mantém lideranga do mercado

* Moagem e Afimenticiadi} direcionamento para produtos de maior
agregacio de valor (5} gastos com publicidade

* Na Bxil procurou investic em dreas com potencial exportador: p.ex.,
a% pasemiras em 85 50% da produca@s (5.4 mihdes de m) foi

axpurtada; em 89 mais de 50% {7 .2 milhdiesfm)

* Ceniralizacdo de esforgns has empresas lideres: )
Tintas Coral (i) Santista. gue ao assdciar-se oo oA
Alpargatas pode sssumir vice-fideranga do mercado de
indige & Brns (i} aguisicBo da Perdigdo, gue ocupa
posicdes fortes am varios segmentos da alimenticia.

* Recentralizagdo dos negdcios, & expanséc em dreas

estratégicas - citadas no tem 2.

3 - Coerénocia Estrategica

Anos 80

Anos 80

stratégia
{obwa

3 Grugn

*idem

* Poucas informacdes: é fechado. atividades dispersas: e

aparentaments nao apreserta sk estratégis

concatenada de expansdo, oU um corg business bem
cefinido.
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L ostratégia T Ada diversificagdo:  falta  de uma  estatégia gt Manteve nsercio diversiicada, porem centrando sey foco de auds nas
Claecal ' cofjuntaiconcatenada de  orescimento. Neste semfido empresas lideres. Retirou-se de alguns setores - informatica, financas e
i parece rapiicar o comportamento giobal do grupo. seguros - para defender seus atives industriais considerados esiratégicos

| B produtos de maior vaior agregado, espaciaimante na afimenticia.

i- el a sssociavde ¢ @ Alpargalss. Passou a apostar na el e
alimenticia para wm crescimento concatenado - foram os Encipais alvns

e estorpos reestruturantes ¢ de invesiimentss sm expansiio. Enfase

4 - Avaliacao

As décadas de 80 e 90 marcam dois momentos bem distintos na trajetona da ByB no Brasit:
{1} nos anos 80 o grupo expande-se de forma bastante diversificada visando nichos de rentabilidade,
38 WNa DPreccupacac em coriar vinculos estratégicos entre suas operacles, vale dizer, com
ausencia de sinergias e de modo especulative; (i) nos anos $0 se vé forcada a passar por uma forte

reestriuracac, buscando uma maior racionalidade em suas gtividades e elegendo areas prioritanas.

Os dado contabeis do grupe mostram um desempenho pouco satisfatonio entre do final dos
80 & o inicio dos 90. Houve um declinio no faturamento e resultados negativos em termos de lucro
liguido e rentabilidade em diversos anos -~ 8 excegdo fica por conta do ano de 94, As evidéncias
apontavam para serias dificuldades de insergdo nos mercados. dada a recessdo do inicio dos 90,

agravando o seu problema de disperséo.

As fontes pesquisadas nao expioram muito o impacto da abertura econdmica na redeﬁniq,éo
de suas esiratégia e na implementacao de uma reestruturagdo em suas atividades. O gue parece
ficar claro € que estas foram Implementadas com ¢ objelivo de reverier o guadro de dificuldades
financeiras do grupo - e, portanto, a parlir de uma problematica de insercao no mercados. Com isso o
caminho adotade foi {iy em primeiro lugar desfazer-se de ativos que tinham pouca ligacao estratégica

com suas principais areas de negocio; (i) para fortalecer estas com medidas de reestruturacdo nos
moldes fdos como uma tendéncia mais geral do grande grupos estrangeiros - modernizacéo de
instalactes, ajustes organizacionals. redefinigdo das linhas de produtos buscando agueles de maior

valor agregado etc.

Concluindo, destacamos: (i) © grupo nado refraiy seus invastimentos nos 80, dos termos da

tese geral, porém aqueles tiveram um carater fortemente especulativo. ndo caracterizando uma
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- expanséo articulada; (i) importantes unidades da BYB - como nos segmentos 1éxtit, de tintas e
55-'; vemizes e alimenticia - apresentaram esfratégias autdnomas de crescimento, contribuindo para a
dispersao estratégica do grupo como um todo; (i} por conta disse cria-se uma dificuldade analitica,
na medida em que parte dos segmentos da BYB apresentaram um crescimenio consistenie,
marcado pela ampliacde da capacidade produtiva e competitiva, com movimentos de reestruiuragao
. em especial nas areas destacadas anteriormente; (iv) ¢ mercado local parece ser o seu foco

principal - n&o fol ctado nenhum esforgo relevante de exportac@o, a ndo ser na téxtil ac jongo dos
_ anos 80.



4 - ESTRATEGIAS DE EMPRESAS TRANSNACIONAIS NO BRASIL: UMA REVISITA AQ TEMA

{ objetivo deste capitulo € fazer uma avallac8io geral do comportamento das £Ts, porém com
um direcionamento  especifico. responder as guestbes fevaniadas no capitule 1. Para fanto
miciaremos com uma breve discuss@o de natureza tedrice-conceitual acerca das  distintas
possibilidades de insercdo do capital estrangeirc em economias capitalistas periféricas. Tentaremos
dar uma perspectiva histonca ao debate. de forma a explicitar as principals caracieristicas do padraoc
atual de expansao transnacional e gue impiicam em solucdes para a dicotomia “produzir localmente

versus exportar distintas, por exemple, do desfecho verificado para o pais nos anos 50 e 60,

Fostenormente ancaminharemos uma avaliacdo do comporamente dos grupos contides na
nossa amostra, a partr de uma divisdo setorial especifica. gue emergira do tern apteror. Em seguida
desdobraremos as guesides levantadas no inicio do trabalho. procurande encaminhar aigumas

respostas. Por fim. procuraremos apresentar aigumas concluséeas.

44 - Uma Proposta Para o Estudo do Capital Estrangeiro em Economias Capitalistas

Pariféricas.

0 estudo do comportamento de grandes grupos estrangeiros no espage analitico especifico
de economias que apresentam um desenvolvimento capitalista tardio & periférico traz a tona uma
sérig que guestdes que devem ser devidamente mapeadas. Destacaremos agora algumas destas,
tendo em mente o caso brasileire &, assim, © conjunto de caracteristicas referentes a esta economia

para o periodo enfocado e que foram tratadas no capituio 2.

4.1.4 - Taxonomia

Supomos que existe uma relacdo particular entre as estratégias globais destas ETs e suas
estratégias com relacdo ao Brasil. Principaimente se levarmos em conta os recentes processos de
reestruluracdo por que passaram esses grupes, € as modificacdes nos padrges internacionais de
concorréncia, com a emergéncia de noves competidores, e surgimento de "novos vencedores”, por

exempio. Na medida em gue a economia brasileira manteve-se, até recentemente. fortemente
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solada destes movimentos, configurou-se aqul um padrae de concorréncia diferentie do que © qus
estava ge formando internacionaimente. Um exemple claro disso esta ne sator auvtomobilistico, onde
a estritura do oligopdiic internacional e, portanto. sau padriao de concorréncia, fof contestads peia
smergencia de ETs japonesas e coreanas nos anos 80 enguanio no Brasi, POLUCO exposto a
oncomencia extema. permanecia o padrae anterior.  Por outro iado. o recente processo de
lieralizacdo da economia brasileira pode ter significado o rompimento dos padrées de concoréncis

consolidados neste contexto de sconomia fechadsa”.

Existe, tambem. um especifico contexto histdrico-institucionat a considerar. O principal espaco
de referéncia € a economia brasileira. a8 especificidade de sua evoluclo macroecondmica. & dos
padroes de concorrencia de cada setor considerade, bem como a insercao destes ssiores e grupos
na estrutura industnal do pais. Alem disse. n&o podemos nos esquecer da evolucao intermnacional
recente destes sstores e principaimente, a particulanidade da insercac do capital estrangero em

geonomias de capitalismoe fardio e periferico ( TAVARES, 1985 | Canutg, 1994 a

Com iss30, lancaremos mao de um corte setorial da industria construido para a compreenséo
da dindmica do ihvestimento direto externo {IDE) em economias industnais periféricas. A
classificacgo de Canuic {1993 a, p.23-30), divide os ramos industriais em 5 grandes grupos: i)
tecrologicamente dindmicos com rede; (i) tecnologicamente dindmices sem rede; (it} processamento
continuo de recurses naturais |1 commodities industriais; (iv) processamento continuo de recursos

naturais {1 progutos alimenticios; {v} industrias tradicionals com matéria-prima natural e sintética.

Para 0s nosses propostos. 03 dois primeires podem ser reagrupados sob o titulo geneérico de

43

ramos tecnologicamente dindmicos com ¢ sem redes™ . Sua principal caracteristica € o extremo
dinamismo tecnolégico e de mercado™ . Qs setores aqui conternplados n&o so sdc os grandes
geradores das novas tecnologias, de base microeletrdnica, como tambem 3o os seus principais
demandanias - eletrdnica. automokbilistica e bens de capital. A lideranca internacional de grandes ETs
- da qual fazem parte 03 grupos da nessa amostra - no processo de geracaoc e difusao destas novas

iecnologias e incontestavel. Sua agao tende a ser giobal - atuar em todos o8 mercados relevantes - e

& diwtingdo ‘com” e azm’ redes @ relevanie no tocanie aos efeitos de encadeamento de politicas seforiais e na infegracio em redes
regiunals intemasionalizadas,

¥ Dag saus ramos soence-hased - componentes slettdnicos. squipamentes de processaments de dados & telecomunicagdes (PayTT 1984,
MORTRIER 1832} - vem a revolugdo tecnologics’ associada & difusdo de lectologias de base microeletrdnica, Mo conjunto elefro-mecanico-
autamotiistico, quer mediantz 2 rencvagido rde seus bens de consumo duravel {automchilistica e eletrdnica de consumo} atravds dos
componentes alelrénicos, ou prncaimenta por perity tanto & emergéneia e & difusfio da aviomacdo fexivel em processos produtivos
camg das oorrespondentas iNovaches Arganizacngis infra- & entre firmas (UNCTC, 18006) - daz gquas o proprio conjunto sfstro-mecanico-
aufomabibistico tem sdo o Mmalor usSUANG - seud setores apresentam wm forte £ sinergico dinamismo tecnoidgicn, bem como mercados em
EEPATSEC DAYE Seus produtos ” {DANUTS, 19938 .p.24)
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buscande sinergias entre o desenvolvimenio do seus respectivos cors competences, com os novos
mercados emergentes a partir das recentes transformacdes tecnolégicas. Indice disto sdo as
estratégias dos grandes grupos nos seiores da elelrénica e automobilistica. Conforme vimos no
capitulo 3 tais grupos procuram desenvolver atividades em segmentos de tecneiogia de ponta, de
forma a reforgar a capacidade competitiva no nlcleo principal dos seus negocios e consclidar sua

presenca, expiorando os respectivos poderes de compra intra-grupo, nestes novos mercados.

Us ramos de processamento continue de recursos naturais [& apresentam caracteristicas
distintas dos tecnoiogicamente dindmicos, Em termos genericos as perspectivas de investimento
estrangeiro em economias periféricas sdo menos promissoras, Existe uma elevada padronizacac de
processes e produtes, tipicas de um tipo de industrializacdo de padrio “rigide” (CANUTO, 1993b)
onde o potencial de penetracae das tecnclogias de base microeletrénica € mals limitado. ficando
normaimente crcunscrio ao controle de processos. Esta mesma padronizacdo faciita uma maior
disseminacao das tecnologias de produco, som ampla iransferibifidade e apropriacéo das best
practices, tornando a guestdo da qualdade ¢ custo dos recursos naturais - e da infra-estrutura

(energia, transporte etc) 0 moval central dos investimentos™ .

No caso das commodiies industriais - setores de processamento quimico, metalirgico, de
papel e celulose eic - as possibilidades de dinamismo ndo seram promissoras: existiria um excesso
de capacidade em nivel infernacional, fruto desia mesma matunidade & iransferbilidage das
tecnotogias, gue somada a reduzida elasticidade-PIB dos seus produtos acarretariam em baixas

taxas de retomo em seus satores,

Por cutro lado em produtos alimenticios haverna "nichos de reniabifidade” mais dinamices. A
possibiiidade de uma malor agregacac de valor estaria dada pelo investimenio em marcas e
comercializacdo que garantissem a manutencdo de assimetrias concorrenciais por parte da ETs.
Com isso haveria methores perspectivas para este ramo em termos de dinamismo do 1DE nas

gconomias perféricas.

Por fim tertamos as industnas tradicionais infensivas em mao de obra - setores téxtil, coureiro-

caicadista etc - & na utilizacdo de insumos naturais ou artficiais. O potencial futuro deste ramo

“ Dredominam os capitais nacionais na expansdo recente dos investimentos <os palses da Amérca Latina - anos 80 - em rames
processadores de recursos naturais (BIELSCHOWSKY & STUMPO, 1935, CANUTO 1994 b,
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estaria vinculado a formacao de macro-mercados protegidos e de redes regionais de producao

capazes d¢ incorporar empresas periféricas,

Labe desiacar que no nosso emander ¢ autor tem uma questdo chave em mente ao elgborar
esta dndsac setonal marcar quais oS espacos de atracdo de IDE potenciaimente dindmicos para
alavancar um processo de reestruturacdo industrial em economias periféricas ou, mais
especificamente, no Brasi. Para aquilo a que nos propomos esta classificac&o seré crucial para
estabelecer as diferencas setoriais gue visiveimente determinaram distintas reacdes as mudancas

recentas da economia brasileira,

Com esia nova propesta de divisdo setoral ficariamos com ¢ seguinte quadro de referéncia

para a analise a ser faita no tem 4.2

Classificacan Selonal Froposta : Setores Grupos

. Ramos Tecnologicamente Dindmicos Com e Sem Hedes £ Agtomobilistion * Fiat
E * Etetronico * General Motors
* Bens da Capial * Mercedes-Benz
“ Volkswagen
" Ford
“ Qana
* Alcated
T iEBM
* Philips
¢ Giamens
* ABB
* (General Eletric
* Voith

ii. Ramos de Processamentn Continug de Recursos Maturais * Mineracéo e Metalurgia * Alcoa
iy Commadities indusirials * Petroguimica * Dow Chamical
i#} Produtos Admenticios * Papet e Celilose * Rhodia

' * Agroalimentar © Shell

* Champfon

* Drayfuss

¥ Parmatat

* Gesgy Lever

1T nalstrias Tradiconas * Tixtit * Bunge ¥ Born

4.1.2 - Transnacionais: Padrdes Cerais de Comportamento

Consideramos também necessarnic a formuiaf;éo de uma tipologia de estratégias para as ETs,
capaz de englobar as tendéncias mais gerais de comportamento sem. todavia, nos preocuparmos
com a consirucio de "ipos ideais” puros. Para tanto ulilizaremos a lteratura ja consagrada sobre
ETs & IDE (HYMER, 1868; VERNON, 1992 CANTWELL, 1991, LIZONDO, 19891, DUNNING, 1982, 1994),

comercio internacional | desenvolvimentc e ETs (GRIECO, 1886 Dost, PawTT & SOETE, 1890;
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GOSH & PRIETC, 1893 Ozawa, 1892} porem com a preocupacio de néo se perder o referencial de

nue 0 Nnsso estudo tem um objeto especifico, datado no tempo e localizade espaciaimente.

Deve-se também observar a adequacao. cu ndo, no atual contexto, de uma tipologia utiizads
na compreensao da expansao do 1DE dos paises centrais - EUA e Europa, nos anos 50. 80 e 70, e
Japac a partr dos 70 - para o resto do mundo capitalista, gque poderia ser sintetizada em dois
padrées gerals de comportamento: () o padr&o introvertido (fnward), e (i) o padrio extrovertido

{ouhwardy,

0 padrio introvertido, lipico da expansdo produtiva dos EUA no pos I} Guerra, confunde-se
com a reconstrucdo eurppéia e com o modelo de desenvolvimento predominante na periferia, a
substituicdo de importag8es. Vale dizer, com ¢ industriglisme ¢ o protecionismo, a ocupacdo
estratégica de mercados prormissores @ em expansao devera se dar na forma de 1DE, e ndo pela via
das exporiacdes™  Assim. este padrdo nasce voltado para o atendimento dos mercados locais
(nacionals), com uma integracdo mais organica das ETs com a estrutura industrial dos paises

haspedsiros.

(3 padréo extrovertido, caracteristico da expans&o japonesa, estd associado ao modelo de
promocdo de exporacfes. A mailor fonte de atragdo das ETs ndo estd, especificamente. no
dinarmismo dos mercados locais, mas sim nas vaniagens locacionals que permitam a producao em
larga escala e a preges extremaments competitivos de produtos e msumes - no mais das. vezes
nouco sofisticados - voltados para o atendimento do mercado infernacional. Isto implica numa mator
aberura relativa da economia - "orientada para o comercio”, na terminoiogia de Kojima (LIZONDO,
. 169231, em contraposicdo ac padriio anterior que seria "orientado para o anti-comercio” - com uma
maior integracao produtiva entre as ETs e suas redes mundiais g, por consegliencia, uma menor

ligacdo dinamica com a estrutura produtiva local.

Porém, dada a especificidade histdrico-nstitucional em que tal tipologia foi sendo construida,

impSe-se uma releitura para o melbor enquadramento de nosse objete concreto. Para tanto nos

¥ jmportante destacar a formacho de redes intemacionais, fendmeno tipico da transnacionalizacdo. em especial dos setores mais
dindnticos. como automobilistica  eletronica (CANUTO. 1883a). Congaives {1993b, p.27-28) ressalta que ~.. a forma de internacionalizace
bastante difundida, principaiments nas indistias eletrénica e automobilistica, da subcontratacio intemacional. A empresa transnacional anma
wma rede internacional (geraimaents. no plano sub-regional) de fornecedores de pegas ¢ componentes ¢ empresas montadoras do produto
finat. O paises desenvohidos tém, nclusive. regulamertagho especifica para facilitar essa forma de internamonalizaglo, gue & enconiiada,
por exemplo nn ssguema tarfario dos Estados Unidos. As relaclies comercigis do génere maguiladoras’ {com destaque para o Case da
fronteirs EUA-MExico) & 35 Zonas de processamento dos paises em desenvolvimento 530 mecanismos usades para faciitar 8 subconiratagio
imemacional.”
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valeramos do esforco de Canuto (1983a), a partir do qual podemos fazer uma quafificacio historica
desta tipologia. E importante salientar que o referido aulor refere-se 4 expanséo internacional das
atividades vinculadas ac complexo eletro-mecanico-automobifistico, gue teria se dado em duas
frentes: (i} no padrlo inrovertido, onde podemos encaixar o Brasil, com a reproducao de processos
produtives e formacac de redes para o “suprimento local de mercades protegidos'™ {iiy no padrao
extrovertido, com o©s paises hospedeiros inserndo-se am redes intermnacionais de producio
‘mediante atividades de montagem com baixos requisitos de aprendizado tecnolégico, dentro da

gletrénica e automobilistica.”

Com a restruturacao industrial em curso desde a emergéncia do nove paradigma tecnoidgico.
entficar-se-iam 08 seguintes movimentos entre os paises periférices guanio ao referido complexo:
4y um upgrading dos NICs asaticos. a partir o investimento no aprencizade tsenoidgice local.
garantindo-thes uma nsercac competitiva na eletrénica e automoebilistica internacional - em especial
a orgia do Sul, mas também em Taiwan. Cingapura e Hong Kong (HOBDAY, 1893) - paraieio ao
translado de abvidades de montagem nao qualificada para outros paises da regido - Malasia,
Tailéndia, Indoneésia, Filipinas e China. ¢ México, inserido no mesmo contexto, expermentou um
processt de modermizacdo das maguilas. dada a necessidade de se atingir 08 novos pardmetros de
competitividade internacionais; (i) por oulro lade, os paises de tfradicdo “introvertida" - Brasii,
Argentina, India - estariam ficando de fora dos fluxos de IDE reestruturantes dentro deste
complexo® | bem como excluidos da formacéo de aliancas estratégicas. O processo de renovacio
tecnologica da Triade - CUA, CEE e Japdo - estana exercendn, neste segundo caso, uma pressdo de

smxugamento no escopo da producio local.

E dentro destas tendéncias histéricas mais recentes gue se insere a nossa problematica e,
portanio. a8 tipologia das estratégias das ETs. Ressaltamos, tedavia, que os comportamentos ndo 380
tae "fechados” assim, de forma que devemos relativizar esse aparente "abandono produtive” das
ETs deste complexo, dadas as diferencas crucials gue emergem da uma analise mais pormenorizada
das estratégias de cada grupo. Assim podemos encontrar vananies importanies. como no ©aso do
comportamento da Fiat e da GMB, que aprésemam distintos graus de aprofundamento no processe
de internacionalizacéo da estrutura predutiva nacional - pele menos no que refere-se as tendéncias
consoclidadas no periodo 88/93. Permaneceria em aberio a disjuntivea enguadramenio em redes

inernacionais {extroversdo} versus formacée de nucieos regionais de produgdo (introversao),

¥ Deve-se ressaltar gue com o movimento recente de privalizacies ocolreram investimentus no complexo. no setor de telecomunicagtes -
zos0 de Méxkeo e Argenting [CANUTD, 19934



el

implicando diferentes posturas frente as politicas pablicas - comercial, industriat etc. Também
safientamos que a eventual utiizacdo destes dois padrbes gerais para avaliar o compontamento dos

demais rames indusirials € uma extrapolacio do presente trabalho.

Desta forma, a tipologia que buscamos na fiferatura especializada, ¢ gque refiete um momento
gapecifico do desenvolvimento industiial - que poderiamos, por simplificag@o, chamar de padrao
fordista - poderia ser refida a luz do recente processo de reestruturacc industrial, detonade pela
emergéncia de um novo paradigma tecnclogico (COUTINHO, 1892), da seguinte forma: (i) o padréo
introvertido, refletindo a idéia de formacdo de niclecs regionais de producdo - internacionalizados,
ainda que em menoer grau do gue o exirovertido - voltados para ¢ atendimento de mercades locais
g/ou regionais: (i) © padrdo extrovertido, com a insercdo em redes internacionais voltadas para o
atendimento de mercados "globais”, crescentemenie desreguiamentados e exposios a8 maior
concarréncia. £sses dois padrées gerais, ravestidos em suas formas contempordneas, oferecenam
respostas distintas & questdo crucial da internacionalizacdo da producao: "produzir localmente versus

exportar”®

. Mais concretaments, o comporamento dos grupos da nossa amostra parece indicar a
possibilidade de configurarmos irés padrdes "gerais” de insercdo do capital estrangeirg: (1) o padréo
“introvertido classico™®, asscciado a priorizago dos mercados nacionais; (i) o padrdo “regional-
infernacionalizado’, que reflete a tendéncia de formacio de nucleos regionais de producac veltadas
prioritariamente aocs mercados regionais, com a .canformaf;éa de bases produtivo-comerciais
fortemente complementares e um grau de internacionalizacdo da producdo muitc maior do gue no
padrio introverido classico - medido pelos fluxes de Importacao ¢ exportacac, especiaimente dentro
do “bloco regional” (Mercosul, América Latina efc) e, por fim; {iii) o "padrdo global’ ou "extrovertido

classico” - conforme descricdo anterior,

Y Neste contexto foma-se exiremamente interessante a observacdo de Alexandre Comin sobre o papel dos mercados nacionals na
formulacdo das esiralegias das transnaciondis. Adqueles passaniam a ndo ser mais avaliados em s mesmos, como no Gidssico padrao
introvertide - confarme @ nossa andlise - mas sim do ponto de vista do seu potencial estratégico - garantir escalas étimas para a
internacionalizacio da preducdo local & absorgde da produgiio de outras unidades - num cendtio de "dlobalizacao” Assim: a .. competigho
alohal significa easencialments que os mercades nacionais passam a ser avaliados pelas esfratégias das monfadoras ndo mais como paries
isoladas do todo, obletivos em si, mas come espacos de um mesme objetive competitive global. A lbgica da localizagde industrial parte agora
do tndo para as partes. nvertendo os pardmetros anteriores do IDE. Nao que o mercado interme tepha perdido importancia, apenas que ele
nac pade mais ser avalisde sm si meamn: seu tamanho absoluto. sua taxa de crescimento etc. Ele tem de ser julgado de formz comparativa:
% importancia de suas dimensoes absolutas para uma estratégia de crescimento de Indo 0 grupo, sua taxa de crescimento wis-a-vis as faxas
de crescimente de outros marcados ete” {Relatorio Finat Autolating, p. 35),

" Gptamos por mamer o termo “introvertide”, am vez de denomiar tal padrdo simplesmente de "nasional”, por exemple, pois o conceito sinda
apresenta vinculos considerdvais som seu significado “olassico”, vale dizer, de forte apego aos mercados locais. o que deriva posturas mais
favorareis a politicas industriais verticais e politicas comercials protecionistas. Taf raciccinio vale, muatis mutandis, para a utifizagio do termo
sxfroversio (olassica) enguanto sindnime do padrdo global. Us grupos aderentes padrao regionai-ntamnacionsiizado também apresentam  um
maior apege as ‘protecionisme’, que, todevia. deve ser pensado na relago do “bloce” cam o resto do mundo - por exemplo. tadifagdo extama
COFTLT.



{63

A utilizacdo destes trés padrdes reflete indicios verificades na nossa amostra de que a
dicotomia classica introversfio versus extroversdc ndc enquadraria de forma plena certos
movimentos reais de alguns grupos - especialmente na automobiiistica. Poderiamos, simplesments,
ter optado por permanecer utilizando somente esses dois tipos. ainda que devidamente relidos.
conforms indicamos acima. Porém a ulitizagdo do termo introversic para definir alge que & nove, ou
sefa, a formacdo de nuclens produtivo-comerciais regionais-internacionalizados, manteria & velha
dicotomia. o que nao estaria reflelindo plenamente a realidade - pelo menos no que refere-se a nossa

amosirg de trabatho,

4.2 - Uma Avaliagdo Sobre o Comportamento dos Grupos Selecionados.

Veiamos agora como se comportaram 0s grupos da nossa amoesira a pardir da perspectiva da

divisao sstorial proposta,

4.2.1 - Ramos Tecnologicamente Dindmicos Com & Sem Redes

De um modo geral podemos dizer gue 08 grupos deste ramo tiveram um comporiamento
mais aderente aquele definido pela "hipotese geral’ exposta no capituls 2. Vale dizer, com a adogéo
de posturas defensivas nos anes 80, comoe forma de garantir 2 manutencao de um nivel minimo de
rentabilidade frente & um quadro de instabllidade, e com medidas de reestruturacao nos 90 visando
ampliar sua competitividade para adeguar-se a nova situacéo, de uma sconomia mais abenta. Nos
- anos mais recenies tém apresentado um forte dinamismo em termos de suas estratégias produtivas,
comarciais etc. For exemplo, modernizacao de processos e produtos, planos de investimenio,

ampliacao dos fuxes de comércio externo, ajustes organizacionais & administratives ete.

A busca de maior qualidade e mencres custos tém sido o nore deste movimento de
reestrufuracdo que visa, em ulfima instdncia, fortalecer a capacidade competitiva dos grupos - no
sentido de poder concorrer eficientemente nos mercados interno e/ou externs. Isto porgue 0s
mercados pertencentes 2 esses ramos sdo extremamente dindmicos, impondo a necessidade de
posturas estratégicas agressivas para a ocupacac crescente de espacos. Na medida em que os

anos B0 estiveram impregnados de instabllidade, muito deste dinamismo, deste potencial de
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crescimento dos mercados, esteve contido. E isto num momento em que a concorréncia
internacional mais se acirrava, com a emergéncia de novos competidores, a contestacdo de posicles
de mercado de grupos tradicionais e, por consegiéncia a busca por parte destes de recuperar

espacos perdidos. implementado significatives programas de ajuste.

O carater “fechado’ da economia brasileira até o inicio dos 90 isolou-a deste movimento ginbal
de reestruluragio de grandes grupos transnacionais e de redefinicdo de mercados. Na nossa
amosira permebe-se o distanciamento gue as unidades locais vinham tendc dos rumos
implementados pefas respectivas matrizes, ou seja, seu descolamento deste processo de ajuste
internacional. Porém, ¢ que netamos nos 80 é uma reaproximacao destas estratégias, enquanto uma
tendéncia mais geral £ o gue detona isso € a crescente abertura da economia brasileira que passa
a, efetiva ou potenciaimente, internalizar padrbes de concoréncia cada vez mais proximos aos
internacionas. Naste contexto o Mercosul tem sido um espaco prioritanio na definicio das estratégias
das ETs.

Assim, uma idéia a ressaltar é de que se a0 longo dos anos 80 a maior parte dos Qrupos
deste ramo tiveram um comportamento de certa forma “descolade” do gue estava acontecendo nas
regpectivas matrizes, nos anos 90 ha um fortalecimento dos vinculos estratégicos. Dito de outra
forma, para aqueles grupos gue ja eram relativamente integrados ac movimenios globais das
matrizes, fortalece-se ainda mais esta ligacdo, parg aguesles que estavam isolados, had a

‘reintegracéo”.
Vejamos mais de pene o comportamento de cada setor:

{y Os grupos lideres do setor automaehbilistico - VW, GMB, Ford e Fial ~ tiveram nos anos 80
um comportamento tipicamente defensivo. Mantiveram modelos defasades e de baixa gualidade,
praticaram politicas de preco com elevadas margens de lucro, reduziram investimentos sfc. Ja nos
anos 90, o subite dinamismo de mercade no segmenie de veiculos de passeio, especialmentie os
popuiares, associado 3 crescente abertura do mercade detonou um movimento agressivo de ajuste
por parte destes grupos, Tanto as dimensées produtiva quanto comercial foram contempladas: houve
reestruturacdo no "lado real”, com investimenios em modernizacao, renovacae da linha de produtos,

acgleracado no lancamento de novos modelos &, tambem, ampliacde dos Auxos internacionais de
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comeércin, com énfase na imporiagao de produtos finals - ou seja, as montadoras locais entram de

forma incisiva no mercado de importados.

Essa descricdo geral esconde algumas especificidades relevantes no comporaments de
cada grupo. Assim, a temporalidade deste padrdo de ajuste nao ol totalmente uniforme. A Fiat 2 a
GMB ja tinham iniciado um esforgo de modernizacéo no final dos 80. ainda que a aceleracdo desta,
com a redefinicdo de estratégias que respondem a dicotomia “produzir incaimente versus exportar
(no case, importar)’ tenha ccorrido efetivamente nos 0. A Ford e VW, dentro do arranjo Aulolatina,
miciaram seus ajustes de forma retardatania. ainda que date de 1988 a percepcac de que 0 processo
de aberura da economia ina ocorrer (Mercosul}l, passando-se a adotar medidas reativas a essa nova
realidade. Na verdade a redefinicdo de suss trajetérias passa a desenhar-se, com maior clareza,
somente com o fim da hoiding. Assim, devemos ressaltar gue para as quatro grande montadoras ¢
final dog anps 80 deve ser visto como ¢ inicio de um processo de ajuste. cujo deseniace maior deu-

se nos 0.

Coube a FHiat o papel de "vencedora inicial” da batatha pela ocupacao de maicres espagos no
mercado awtomobiistico nacional, pois sua estrategia de modemizacae fol a pioneira € a mais
adequada & nova realidade gue estava surgindo. As demais fiveram de correr atras do sucesso
crescente desta, com a busca de meihor adeguar seu mix produtive local, complementando-9 com

importagbes.

C interessante notar que a Fiat € © grupo, dos quatro citados, que tem apresentado,
historicamente, uma maior igacéo estratégica com a matniz. Sua base produtiva local }é fol pensada,
e foi sendo adaptada, para fazer parte das atividades internacionais do grupo. Recentemente, tém
sido fortes os indicios de uma crescente espacializacac local na producdo de veiculos de passeic de
faixas menores do mercado (popularas), gue estara voltada para o mercado internacional, A GMB
também fam procurado aproximar-se mais dos movimentos globais de ajuste da matriz. Boa parte do
sucesso de sua agressiva politica de modernizagée nos 20 se deve 4 reproducao local do perfi
produtivo @ de negocios do grupo em nivel internacional, inclusive com a internalizacéo de hilais de
importantes subsidiarias do grupo, crucials em sua reestnduracdo. © mix produtivo local da GMB
pArECs UM pouce mais sensivel ao guadro de maior liberalizacdo da economia. na medida em qﬁe o
paso dos veiculos de passeio médios e grande € consideravel. Sua énfase esta no mercado local - ¢

potenciaimente o regional. na América Latina - & busca um fortalecimento produtivo-comercial nos
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segmentos menores de mercado. Um indicador da crescente integracao de sua base produtiva no

ambito do Mercosul estd na volta do grupo a Argentina {com uma nova planta), apos mais de uma
decada de "abandong’.

Por fim, a YW e a Ford vém redefinindo seus caminhos mais recentemente, apos o ajuste
defensivo nos anos 80 - simbolizade pela formacdo da hofding Autolatina. Parece claro que o fim da
Autolatina traduz a necessidade de uma maior integracdo as atividades globais de cada grupo -
tendéncia que tem se mostrado melhor sucedida entre as transnacionais. A VW tem apreseniado
uma comvicgdo maior quanto a sua intencdo de aprofundar a sua historicamente bem sucedida
insercag local. Os investimentos anunciados em duas novas planias - motores e comerciais pesados
- & a sshralégia de manter sua especializagéo intra-setorial com forte énfase nos segmentos de
passen medio-pequeno, credenciam o grupe a esperar @ manutencdo de resuitados positivos no
futuro. O3 mercados interno e regional (Mercosull sdo a principal referéncia da VW, Prova dissc & a
manutencdo da plataforma "brasiieira” do nove Gol, num moment{c em que © grupo reestrutura-se em
nivel internacional, reduzindo o nimero de plataformas - gue devem ser “giobais™. Em conformidade
com o “Plano Ford 20007, que busca a lideranca mundial na automobilistica, via globalizacéo
produtive-comercial, a subsidiania brasileira anuncioy um pacote de investimentos que tem por
objetivo aprofundar sua insergao local, recuperando o espace perdido no mercado nacional. Todavia,
o grupo tem mostrado-se timido na efetivacdo de seus objebivos, inclusive modificando planos de
investimanto conforme foram se allerando as condicdes macroecondmicas locais - por exempio, o
recun na intencaoc de produzir no pais a pick-up Ranger. Concretamente a Ford sinaliza para uma
reversao na sua histérica insercdo local, marcada pela priarizacdo dos segmentos mais nobres do
mercado, @ partir da decisao de produzir no pais um modelo ‘popular” © Fiesta. Paralelo a8 1850
vemos a forte intensificacdo na importac&o de insumos € produtos finais. Seus movimentos mais
recentes parecem indicar a conformacao de uma base produtiva fortemente integrada no ambito
regional {Mercosuly. Ja sua dimens&o comercial tendernia a ser mais globalizada - no contexto do
*Blans Ford 2000,

E interessante notar que os distintos graus de aprofundamentic do processo de
internacionalizacdo da produclo destes quatro grupos - maior énfase na produgio local ou nas
importacdes - ndo impediu que, num quadro de aceleracao da abertura com mudanga de pfég:os
refativos  {sobre-valorizacdo cambial), todos reagissem de modo convergente: ampliando

importacdes. inclusive nos segmentos de veiculos de passeio de pequeno & medio portes. Qu sg)a,
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mais do gque utlizar as importacbes como forma estratégica de completar ¢ mix produzido
internamente - crescentemente de segmentos inferiores - passou-se a preencher o atendimento de
amplas faixas do mercado focal. Assim, se a infencéo do governo, no segundo semestre de 1894, foi
a de "punir’ ¢ oligopolio automobilistico nacional, expondo-0 8 uma maior concorréncia externa, o
resultado acabou sende o de forgar um aprofundamento das importacbes - de modo que Fiat, YW,
GM e Ford, utilizaram-se de sua infra-estrutura local para liderar, tambeém, o mercado de imponados -
para atem do que as recentes trajetdrias de reestruturacdo de cada grupo apontava. Por exempio, g
GM que procurava fortalecer seu segmenio meédio de mercado passou a importar fortemente o
maodelo Astra, concorrente do Kadett local. A VW passa a trazer o Golf, em maior escala, e assim por
diante. Este fendmeno indica que os fluxos de comércio externo destas montadoras, que a principio
serlam o resultado de decisdes estratégicas de longo prazo (estruturais) quanto a definicdo de
aspaces para 2 predugae local & para as importacdes, podem ser fortemente afetados por
conjunturas cambiantes. a panir de medidas de politica scondmica que alterem os precos relativos
da economia, indicando acs agentes que formou-se mais vantajoso importar ¢o que produzir

localmente. Reflexos também poderiam ser sentidos na redefinicdo de plancs de investimento™ |

A Mercedes Benz alua num segmento particular da automchbilistica: de comerciais pesados -
Snibus e caminhdes. Com uma capacidade produtiva que the permite atender a0 mercado intemo &
ainda gerar exportacdes que respondem por 35% do seu faturamenio, ndo existem indicios de
investimentos pesados na ampliacdo daquela a cunto & médios prazos. Porém seu esforco local de
modemizacao tem sido consideravel e, o que & mais importante, vinculado ao ajuste internacional do
grupo. Recentemente anunciou-se a intencdo de se produzir No pais veiculos de passelo, o gue
significa urma significativea mudanca na trajetoria local da MBB, especislizada no segmentc de
- comerciais. O modelo escolhido serd um ‘compacto”, a ser direcionado para ¢ mercado latino, Esle

fato & indice da reiomada de dinamismo no oligopdlioc automonbilistico brasiieiro - cristalizado ha mais

¥ Sabre esse ponto & inferessante notar as observagtes feitas por Alexandre Comin no Relatario Finaf sobre o grupo Autolatina (da pesquisa
aqui utiizadal, e que demenstram 3 forma de reacdo tipios das montadoras as variagfes na polifica econdmica. ~ Quante & impaortagio de
produtos scabados, 8 Autolating prevé uma ampliacao de sua participacdn no nux geral de vendas apenas para o segmento de veicuios de
passeln, o mals expressive economicamente. No momente da realizagio das entrevistas, ainda sob o impacto das medidas resiitivas &
importacie de veisulos do primeiro semesire do ano. tanto Ford quanto Volkswagen infoermaram que os planos de importagadoe estavam sendo
revisados para babo. Ficoy clarg para os pesguisadores tambam que 0 peso dos importades depende mais das condiedes regutatarias do
comércio exterior do gue propriamente de uma estratégia deliberada das montadoras. Em principio seus planos s86 de ulilizar as importacbes
para compietnentar suas finhas de proditos com veiculos que possuem meror mercads nd pals, & que portamo nao justiicam 0s pesados
vestimentos requeridos & producdo local. MNeste senfide, um nivel minimo de importacdes, sobretudo de veiculos de afta gama, parece (4 fer
se incorporado 3s estratégias de todas as moniadoras em funcBo da maior abertura comercial, As importacdes em massa, de veiculos
paeguencs e médios, entretanta, sio fortements dependentes das condindes Jda texa de cambio. tarfas e outras resirigtes as imporiactes. A
mensagem dos execulivos a esse respeito & clare: cabe antes de tude ao pais (iste &, ap governo} se decidir pela produgho local ou pelos
importadas; 38 vantagens das montadoras aqui instaladas s&o validas igualmante para o8 dois contextos. dade o prestigic de stuas margas,
suas redes consolidagas de venda ¢ pis-vends efc. Embora com menor agilidade do que oufras {por exemplo, a Fial), as duas moniadoras
mostraram e sdo capazes de se adaptar s circunstdncias de forte abenrtyra comercial. Por fim, a Autolating expressou sud intencao de
ampiiar o peso das exportaciies em seu taturamento, exceto para a drea de negocios de autopecas, que Se manterd malterada. Tal politica, no
antante, dependerd do conjunto de regras do comércio exterior &, muito parficularmente, do comporiamento fuluro da taxa de cambio.” {n.8%
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de 20 anos - ao qual soma-se a intencao de outras montadoras instalarem-se produtivamente no
pais, antre elas: Renault, Asia Motors e Hyundai,

O grupe Dana tem explorado seu forte vinculo com a matriz para sclidificar suas posicées de
mercado, num contexto de abertura que tem causado um forie iImpacto no setor de autopecas. Sua
preccupaclde em questdées como qualidade, custos e aprimoramentc no relacionamenio com
fornecedores data ja dos anos BO. No final desta década procurou ampliar sua capacidade produtiva

através da implantacdo de novas unidades, com vistas a expansaoc nos mercados interno & extemo.

{ity Os grupos do setor eletrénico foram igualmente sensiveis as modificacbes "ambientais”
dos anes 80 e 90, Mo espinto dpo processe de jberalizacdc da economia, a abefiura e
desregulamentacac de seus mercados possibilitaram uma redefinicdo de esiratégias por parie das
ETs pesquisadas. na medida em que aproximou os padrdes de concomréncia vigentes no pais dos
miernacionais. A escassez de informacgdes acerca do comportamento daqueles ao longo dos anos 80
imita a nossa capacidade de precisar o “ponto de ruptura” nas respectivas trajetdrias. Forém, dois
falos devem ser ressaltados: (i} a existéncia de um arcabougo institucional restritive as suas
atividades no setor eletrdnico, em especial nos segmentos da informatica e telecomunicacdes,
provavelmente implicaram num mener dinamismo nos anos 80 - além, & clare, de todo o contexte de

instabilidade; (i) inegaveimente ocorreram mudancas estratégicas importantes nos anos 90.

(s grupos Phillips & Siemens tiveram reestruturagdes mais proximas ao modelo exposto na
hipStese geral: desativagdo de linhas de produtos e fechamento de plantas, eleicdo de areas de
negocio priontdrias, ampliacdo de importagbes de insumos e produtos finais, insercac em noves
mercades a partir das mudancas institucionais, ajustes organizacionais etc. Ambos #ém suas
estratégias locais mais coladas as globais, com uma caracteristica a ser destacada: a priorizagdo da
dimensaoe comercial, vista enquanto um aumento nos fluxos de comercio externo - imporacao de
produtos fingis para a penetracdo em novos mercados ou em segmentos mais nobres cuja producéo
local tenha sido considerado pouco competitiva; e internacionalizacao da base produtiva interna, com
& efeigéo de areas consideradas estratégicas e capazes de atender ao parametros de

competitividade dos mercados internacionais - em detrimento da dimensio produtiva local.

A IBM apresenta um ajuste semethanie aos dois antefiores, em especial no que se refere a

forma de explorar os novos mercados, agora desreguiamentades, com énfase na importacéo de
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produtos finais. Por outro Jado, ndo sinalizou por uma reducio em sua base produdiva jocal - voltada
para o segmento de mainframes e com boa capacidade competitiva. Aparentemente isso seng um
indicio positivo, caso os mercados mais dindmices nao fossem exatamente aqueles agora atendidos
por sua producac exiermna ou, mais recentemente. com alguma “producéo local’, a qual nao pudemos
identificar o grau de nacionalizacdo, ou seja, precisar em que medida ¢ producdo ou montagem local

- COMUO 0 segmento de computadores pessoais.

For fim & interessante salientar o caso da Alcaiel, cujas atividades ne pais datam da virada
dos 80 para os 80, ja num quadro de avango do processo de liberalizacdo da economia. Isto porque
refletemn a importancia do mercado local num setor de ponta tecnoiégica como ¢ eletrénico, em seu
segmento de tlelecomunicacdes. Certamente foi esse potencial assotiado a uma aposia em
mudancas institucionais que ampliem a possibliidade de atuacdo de emgpresas estrangeiras nhas
islecomunicactes - desregulamentadas - que motivou sua vinda, Com relacdo aos demais grupos @
imporianta reafirmar que o mercado brasieiro - e/ou o regional (Mercosull, como no caso da (BM -
t&m uma imponédncia crucial na definicdo de suas estratégias, quer elas impliguem num maior
dinamismo de investimentos na estrutura produtiva local, guer signifiguem somenie um espaco de
valorizacao a ser disputado com a ampliagio de importactes. Um comportamento mais proximo do

padrac giobal ou extrovertido ficaria por conta da Phillips.

) O setor de bens de capilal apresenta uma forte vinculacdo com 08 mercados focais e,
mais espacificaments, seu desempenho depende do volume de investimenios da economia. A
retracao destes ao longo dos anos 80 teve uma forle repercussie sobre 0s grupos pesquisados. Nos

anos 80 ocorreram ajusies, que, todavia, nao foram uniformes entre 08 grupos da amostra.

A ABB tem apresentado um comportamenio bastante dindmico. com expansdo patrimomal -
através de aquisicoes - modernizacdo de insialacbes ¢ penetragdc em novos mercados
potenciaimente promissores, como na eletrdnica industrial, além de uma maior insergdo externa.
Pixle aproximar seu perfi de negdcios local ao vigente em lermos internacionais no grupo. E
importante atentar que no segmento mais tradicional, o de  equipamentos eletricos, ndo existem
perspectivas de retomada de mnvestimentos a curto e medio prazes, dado que a capacidade instalada

& existente @ suficiente para atender a demanda interna, pedendo ser facimeme dobrada.



Ja a GE que passou por um periodo conturbado nos anos 80 com a perda de segmento
rentaveis - glelrodomésticos - a partir da resstruturacao global do grupo e uma diversificacao para
setores fora de seu core business. Nos anos 90 realizou ajusies no segmento de BKs, fundindo
atvifades com a Villares (formando a Gevisa), porém mais com o intuito de proteger sua posicac
dentro de um mercado ainda em retracao. A liberaiizacdo tem possibiiitado a penglracdc de noves

mercados. o gue esta sendo feito com énfase na importac&o de produtos finais,

Por fim, o grupo Voith t8m realizado um esforgo de modernizacio dos processos produtivos e
produtos desde o final dos anos 80. Nao foi possivel caracterizar nenhum tipo de ruptura significativa
em sug trajetdria. De fato, sua opcao estratégica de direcionar-se para o mercado de maquinas &
equipamento para a indastria de papel e celuiose, ampliando também suas exportacdes, foi bem
sucedida. Tem uma posicdo de mercado competitiva que a credencia para o enfrentamento de uma

situgcao de maior contestabilidade.

4 2.2 - Ramos de Processamento Continuo de REecursos Naturais

G fato mais geral a ser destacado para esses ramos & gue, ao contrano dos tecnologicamente
dindmicos, ndo ocorrey uma aderéncia ne comportamento dos grupos pesquisados com relagcdo ao
que foi estabelecido na “hipdiese geral’. Nas commodities industriais s anos 80 foram marcados por
investimentos em ampliagée efou modernizacao da capacidade produtiva local, com um crescente
dirgcionamento da producdo para o sefor externo. Também nos rarmos de produtos alimeniicios
houve uma lendéncia de expansao patrimonial-produtiva nos anos 80, s0 gque de forma mais
Cvinculada ac mercado intemo. Nos apos 90 esses dois ramos apresentanam direcionamento
distintes, dado os potenciais diversos dos mercados externo e interne em cada um dos setores. E
importante notar gue, conforme verificaremes abaixe, © comportamento dos grupos destes ramos é
bastante proximo ao diagnesticado por Canuto (1993a) ao definir a pre’éente divisao setonal.
Especiaimente no que se refere as perspectivas menos dinamicas de aumento nos fluxes futuros de
invastimento, dada a baixa taxa de retorno dos setores mais commoditizados em nivel inlernacional,

ressalvando 03 ramos de produtos alimenticios.

Deslaguemos as principais caracteristicas dos ramos € as irajetorias dos grupos:
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{t) Os grupos do ramo de commodities industriais t&m como caracteristica principal uma forte
extroversac. A maior pane das respectivas producdes € destinada ao mercado externo, de forma que

o8 investimentos locais sdo pensados para garantir a competitividade internacional dos produtos.

A Alcoa procurou ampfiar a capacidade produtiva ao jonge dos anos 80 & aumentar a3
competitividade nos 90, Seu ajuste nesta década parece visar uma malor racicnalizacdo de suas
operactes locais de forma a fortalecer a msercao extemna da sua producdo. Neste senfide ndo se
verficou uma postura "defensiva’ nos 80 e nem uma ruptura nos 90, motivada pela abertura do

mercado,

A Dow experimentou uma expansaoc produtivo-comercial nos 80. descaracterizande ¢ padrio
de comportamerto implicito a hipbtese geral. Porem, nos 90 sente os efeitos da fiberalizacdo ¢ da
racessas causada peio Plano Collor |, de forma que se viu forcada a um forte ajuste. Com isso sua
regstruturacao foi semelhanie ao estabelecido pela hipStese geral, com reconcentragéo dos negécios
em areas consideradas estratégicas, eliminacdc de linhas e produtos, fechamento de planias efc.
MNole-se gue a situacdo adversa no mercado internacional foi crucial para motivar seu ajuste local, o
gue diferenciaria sua reestruturacdo dagquelas motivadas exciusivamente pelo processo de

theralizacao.

A Rhodia feve um comportamento semelhante ac da Dow, Apreseniou uma trajeitria
expansiva nos B0, porém sentiu 05 impactos da abertura nos 90, ¢ gue teria motivade um ajuste
significativo. O peso das exportacBes nas atividades da Rhodia & um dos menores deste ramo,
tornando mais importante sua vinculacdo ao mercado local e, eventualmente, ao mercado regionat

lgting.

C grupe Shell tem uma insercao local especifica, na medida em que suas atividades ficam
restritas 2 distribuicdo e comercializacao, dado o arcabougo insttucional vigehte que limita a acéo
de ETs no setor energético. A gquebra do monopdlio estatal do petrdtec {(GM 9/11/95) podera {(ou nao)

dinamizar seus investimenios futuros.

Por fim o grupo Champion também apresentou uma trajeténa sem rupturas, marcada pela

expansdo produtiva ao longo dos 80 e 80, alem de uma constante preocupacdoc em manter a
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qualicade dos seus produlos finais, de forma a garantir sua performance positiva nos mercados

interno e externo - Com a crescente importancia deste Gitimo.

(1} Nos ramos de produtos alfimenticios houve um importante dinamismo em termos de
mvestimento, tanto nos anos 80 guanto nos 90. A abertura parece néo ter significado um ponto de
ruptura nas estrategias dos grupos analisados. Além disso, essa tendéncia geral foi valida {anto para
08 grupos que direcionam-se priorntaraments para ¢ mercado interno quanﬁo para aquele cujas

atividades séo fortemente extrovertidas,

Q grupo Dreyfuss caracteriza-se por uma forte insercdo exierna. A maior parte de sua
producdo, com destague para ¢ segmento de citricos - em especial, suco de jaranja - ssta
direcionada para 08 mercados internacionais. Com isso manteve seus investimentos de forma
gxpandicta @ articulada dentro de seu core bussines. sem apresentar rupturas ac iongo dos anos 80 e
20,

O grupo Gessy Lever também apresentou uma significativa expanséo produtivo-patrimoniaf
fanio nos ancs 80 quanto nos 90. Nao se deram rupturas consideraveis em sua trajetéria, ainda que
nos 80 tenha havido uma maior preocupacdo em modemizar instalacdes e produtos, e racionalizar a
estrutura administrativa & organizacional. Suas posices em seus principais mercados nos setores de
higiene e limpeza, € alimenticic, sdo sdlidas, porém ndo imunes ac ambiente mais contestave! que
gmerge com a liberalizacido. Desta forma tem sido importante sua preocupacadc em insefir-se de
forma competitiva em mercados gue apresentam um maior dinamismo e potencial de agregacas de
valor. Para {anto esforca-se em criar assimetrias concorrenciais com pesados investimentos em

. marketing.

Ao contranio dos anteriores, a Parmalal nac apreseniou uma trajetdna de expansaoc nes anos
80. Isso se deveu mais a crcunstancias especificas do propric grupo em nivel internacional, do que
firmitactes impostas pelo contexto macroecondmico local. Apos sua reestruturacdo patrimonial na
Halia, que the deu félego financeiro para alavancar seu crescimenio em nivel internacional, o grupo
pariu para uma politica agressiva de expansac no Brasil. Isto se deu na virada dos anos 80 para os
90, sendo que nesta década a Parmalat {em side extremamente eficiente em ampliar espagos e
diversificar suas atividades dentro do sefor alimenticio. Sua politica aproveitou a liberalizacdo - com a

desregulamentacdo dos mercados de leite e iigo - que enfraqueceu empresas iocais, para adotar
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uma estratégia de aguisicbes. Fosteriormente modernizava as instalagBes. a logistica de
fomecimento e comercializacio e os produtos destas empresas, colocando, por fim, a sua marca.
Busca cada vez mais os mercados gue apresentam um maior potencial de crescimento e de
agregacao de valor. Alem disso. seus investimenos em marketing a0 cruciais para fortalecer suas

posicées de mercado com a criacdo de assimetrias concorrenciais,

423 Indastrias Tradicionais

Pouco pode ser dito em termos de um tendéncia de comportamento de ETs dentro das
indusinias tradicionais. na medida em gue nossa amostra incluiy somente um grupe neste ramo -
refietindo. ahds. o perfil setorial de interesses do investimento direto estrangero na América Lating &
no Brasil (BIELSCHOWSEKY & STUMPO, 19985, CANUTO 199%4b).

Com relacdo a Bunge vy Born cabe destacar que. apesar de ter demonstrade uma expansio
patrimomal nos anos 80 - confrarando, aparentemenie. a hipdtese geral - € um esforgo de
modermzacdo nos anos 90, o seu comportamento fol fortlemente especuiativo. Nos ancs 80
diversfiicou-se para segmemntos fora das sua principais areas de negdcio, buscando somente um
retorno financeiro alto & liquido, sem preocupar-se em estabelecer vinculos sinérgicos com seu core
competence. De cera forma {al estratégia ndo deixa de ser defensiva, nos termos antes expostios, e
reativa & instabilidade macroeconémica do pericdo. J& sua reestruturacdo serfla mais uma
decorréncia das fragitidades de sua trajetoria nos anos 80, do que, especificamente. do quadro de
maior abertura da economia nos anas 90 - gue pode ter agravado sua situacao, dada a dispersado de

. esforcos que resultou de suas decisdes passadas.

4.3 - O Confronto das Hipoteses de Trabatho e Padrées Alternativos de Comportamento.

0 gue nos propomos agui € resgatar os objetivos estabelecides no inicio deste trabalho,
procurande  encaminhar respostas as guestdes entdo levaniadas. Foram quatro os objetivos
estabelecidos: {1} avaliar a adequacdo da hipStese geral ao comportamento dos grupos da nossa
amostra; {iiy avaliar o potencial das hipoteses allernativas; (i) tentar estabelecer padrbes gerais de

comportamento para as ETs, a partir do nteresse destas sobre o espaco scondmico representado
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pelos paises hospedeiros - no caso, o Brasi (iv) e, por fim, procurar verificar se no atual momento
historico existe alguma tendéncia mais significativa que indigue uma reducao local da base produtiva
S ou de agregacio de valor por parte dos grupos transnacionais pesquisades. com a conseglients

maior valorizacdo de suas dimensées comerciais.

Com relacao as duas primeiras questdes defendemos a tese de que as hipdteses gerais de
comportamento paras £Ts na economia brasileira ao longo dos anos 80 e 90 nac podem ser
consweradas ‘gerals”. Em primeiro lugar porque varios grupos tiveram. nifidamente. uma
agressividade na trajetdna de expansao produtive-patrimoniat ao iongo dos anos 80, Em segundo
lugar porgque em muitos deles o ponto de ruptura estratégico (busca de maior qualidade,
produtividade, reducdo de custos etc), guando houve, pdde iocalizar-se em momentos anteriores ao
desenho d& um quadro de maior liberalizacdo da seconomial ou seja. ndo tera sido motivado por uma
malor expRsiGadu a concorrencia externa. £m lermos gerais pode-se dizer que esse padrdo de
comportamente foi tipico de grupos altamente extrovertidos. com atividades emingntemente voltadas
para 03 mercados internacionais, onde 08 requisitos de competitividade impde uma preccupacio
constante com questdes como qualidade e custo, tornando prioritanio processos de modernizacao e a
busca de sinergias operacionais. E significativa sua localizacdo nos ramos de processamento de
recursps naturais - por exempio: Alcoa, Champion e Dreyfuss. mais extrovertidos: Dow, Rhodia e

Gessy Lever, menos extrovertidos.

Por outro fado, as hipdleses gerais fiveram uma boa aderéncia a trajetdria verificada nos
grupes de nossa amostra gue periencem aos ramos tecnologicamente dinamicos, Lstes sentiram a
nstabilidade nos anos 80, procurando adotar posturas defensivas. Nao se verificaram ao longo desta
década volumes consideraveis de investimento em expansio patrimonial-produtiva gue procurassem
reforcar suas capacidades compefitivas, mesmo porgus os mercades locais encontravam-se
“fechados’ e estagnados ou com movimentos ciclicos curtos, ou seja, com uma permissividade que
facitava @ manutencdo destas politicas defensivas. Nos anos 90. ao conirario, a liberalizacao da

economia em paralelo a recuperacéo de varios mercados detonou os processos de reestruturagéo.

Com esta nitida divergéncia de comportamentos, fortalece-se a tese de gue nossas hipbteses
alternativas seram mais gerais do que aquelas gque emergem da literatura corrente. isto porque, nos
parece necessaria uma atencdo maior aos trés planos analiticos que ressaltamos na introdugao: (i) o

macro-micro, onde poderiamos encaixar as hipdleses gerais; (i) o setorial que nos possibilitou



perceber comportamentos distintos daqueles esperados a partir de uma andlise restrita ac primeiro
planc; (i) e o especificamente micrg, que da conta de caracteristicas particulares da trajetpria de
cada grupo, de sua relagdo com as respectivas matrizes, e gue ndo sao passiveis de serem
encaixadas nos dois primeiros planos. Entendemoes, com base nos resultados de pesguisa
vertficados em nossa amestra, que fol somente a panir desses trés planos que se pdde fazer uma
avaliacao das estratégias e desempenho das ETs.

Com relacdsc ao terceiro ponto proposto, cabem as seguintes cbservacdes, Em nossa
pesquisa fomeu-se evidente a existéncia de distintos padries de comportamento dos grupos
estrangeiros que poderiam ser encaixados nos iermos propostos no item 4.1, ou seja; “introvertido
classico”, “regional-internacionalizade” e "global”. Isto mplica uma inadeguacdo da vetha dicotomia
entre insercdes nfrovertidas (nward) e extroverfidas (outward). Notamos a possibilidade de inclusdo
de uma nova vanante, a qual denominamos de padrao regionalk-internacionalizado, visto que parece
haver uma tendéncia de priorizacdo dos espagos regionais na definicdo das esiratégias produtivo-
comerciais das ETs - claramente no setor automobilistice. Por vutro lado, a partir destes parémetros
mais gerals poder-se-lam denvar outras tipologias, come a proposta por Dunning (1991) para avaliar
especificamente o IDE, que define: investimentos direcionados para a exploragdo de recursos
naturais, das potencialidades dos mercados locais, da eficiéncia corporativa e do carater estratégico

das ativos.

A trajetdria dos grupos estudados, em termos dos investimentos feitos 2 das perspeciivas de
future, poderia enquadrar-se iniciaimente nestes padrdes mais gerais de introversao e extroversao e,
posteriormente, com urmn maior detathamente, na tipologia de Dunning (1981). Por exemplo: (i} a
- maioria dos grupos pertencentes aos ramos de processamento de commodities industriais mostrou
um carater exirovertido - padrio giobal - & de exploracdo de recursos naturais, a fa Dunning -
tipicamente a Alcoa e a Champion e, com uma menor insercéo externa, @ Dow e a Rhodia - estas
talvez mais proximas de uma transicio entre a introversdo classica e a regioﬁai-intemacionaﬁza@éo;
(i} no setor de produtos alimenticios, a Dreyfuss enquadrar-se-ta nesta categona. Entre os "globais”
gue exploram o potencial do mercado interno efou a ampliagio da eficiéncia operacional poderlamos
enguadrar a Fiat, ¢ em certa medida a Philfips & a Siemens - cuja fronteira entre os padroes giobal,

regional-internacionalizado e, talvez até mesmo ¢ introvertido classico. ndo mostrou-se muito nitida.
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Entre aqueles que apresentariam um direcionamentc de suas estratégias para a exploracio
do potenciad dos mercados locais efou regionais, cu da ampliagdo da eficiéncia operacional - numa
combpinacao destas duas categonias - teriamos: (i) GM, VW, Ford e IBM mais claramente regional
internacionalizados; (i) MBB, Dana. Alcatel, ABB. GE. Voith e Shell, ainda mais proximos da
infroversao classica. Por fim, com a exploracdo da dimensdo estratégica da incorporacdo de ativos,
talvez em combinacdo com alguma das duas categorias anierfores (exploracao dos mercados e
gficiéncia operacional). terlamos: a Parmalat, a Gessy Lever e a Bunge y Bom, todas mais
dentificavels com & introversao classica. Vale ressaltar que essa " classificac@s” a partir de Dunning
11891}, cruzando com os padrdes gerais definidos no item 4.1, & meramente indicativa, ndo
apresentando um maior aprofundamento analitico, posio que ndc a consideramos crucial para o

gncaminhamento das principais questbées deste trabaltho.

Outra questao gue pode ser denvada a partir destes padroes gerais de comportamento é a
postura dos grupos frente as mudancas macroeconémicas e institucionais recentes da economia
prasileira. Poderiamos exemplificar com as distintas posicbes da Fiat e da GMB quanto ao fiming da
akertura para o setor automaobilistico. Enguanto a primeira ndo se manifestou de forma contrara a
sUbita reducao das alicotas de imporiacdo no segundo semestire de 94, mas mostrou-se forfemente
contraria ao aumentos desias no inicio de 95, a segunda teve uma reacic exiremamente negativa a
primeira reducdo e ndo "vetou” 0 aumenic no segundo momento. Vale dizer, a Fiat tern se mostrado
favoravel a uma liberalizac8e acelerada do mercado, ao contraric da GMB. isto porque o tipo de
insercio da Fiat, em suas dimensdes basicas - produliva © comercial - lende a ser mais extrovertida,
Ela pretende fransformar a sua base produtiva local numa plataforma de produgao mundial de
veiculos ¢de passeio de segmentos inferiores de mercado - os populares. Para tanto &ma maior

ambertura da economia ihe possibilita aumentar a importacio de insumoes. que tornem seus produtos
finais mais competitivos no mercado internacional, alem de garantir a complementacio do mix

ofertado internamente com a importacao irrestrita de veiculos produzidos no extenor.

A GMB que direcionou sua producaa iocal para os segmenios madio-grande de mercado, e
que somente a partir de 94 entrou de uma forma mais agressiva nos mercados populares, sente-se
mais agredida com o sucesso da estratégia da Fiat e fragitizada em suas posigbes locais frente a
uma maior abertura. Os indicios apontariam para uma nsergao mals regicnat-in‘zemacionalizada,' com
a utiizacdo da base produtiva jocal para a produgdo de veicuios direcionados ao mercado brasileiro

e, também, latino. Deve-se destacar que em ambos 0s caso ampliou-se a inlernacionalizacdo das



estratégias, por exemplo, com o aumento nos fluxos internacionals de comeércio, A caracteristica
central de suas esiratégias deve ser buscada no fato de uma ter nos mercados nacienal ou regional

a definicao de sua trajetdria (GMB), enguanio a outra referencia-se no mercado internacional {Fiat).

A VW tenderia a ter um comportamento mais proximo da GMB, enquanio a Ford aproximar-
se-ia da Fiat. Nestes exemplos. notamos & existéncia de distintas posturas dos grupos, periencentes
. inclusive, a um mesmo setor, frente & politica econémica - no caso a comercial e, também. a
industrial. Aqueles mais apegados aos espaces nacional-regional mostraram-se favoraveis a politicas
industrials ativas (verticais) e politicas comerciais mais cautelosas - GMB e VW. Agueles mais

“globalizados” mostraram-se favoraveis a rapida desregulamentacao comercial - Fiat e Ford.

Além disso, notamos que uma mator énfase nos mercados local ou internacional marcou a
forte articulacao dos investimentos em grupos inseridos nNos ramos de processamento de produtos
alimenticios e commodities industriais, respectivamente. O fortalecimento de posictes competitivas,
com investimentos intra-setorials ou diversificactes que tinham alguma ligacac com os core business

de cada grupo - geravam sinergias - fol um dado marcante.

Parece importante ressallar que o cardter aparentemente introventido - nos termos em gue a
lteratura especializada™ o utifiza - de uma determinada insercéo ndo significa uma priorizagéo da
dimensao produtiva local, Em grupos do setor eletrGnico, que parecem prioritariaments voliados para
¢ atendimento do mercado nacional, o aprovettamento das novas cportunidades abertas com o fim
da reguiamentacdo de segmentos como a informdtica, tém tido um viés mais comercial - importac&o
de produtos finais - do que produtivo - preduzir jocaimente, Esses mesmos grupos estariam,
paralelamente, internacionalizando linhas produtivas eleftas como mais compstitivas, como, por
axempio, a Philips com componentes eiétricos e ulllidades domésticas. Por outro iado, a exiroversio
pode significar uma priorizac&o da base produtiva local, com investimentos em expanséo produtivo-
patrimonial, © que ocorreu ao longo dos anos 80 e em alguns casoes nos 80 com grupos dos ramos

de processamento de recursos naturais - Alcoa, Champion & Dreyfuss, por exemplo.

Com iss0 podemos chegar ao Giimo ponto a ser discutido: as perspectivas que se desenham
no momento quanto a solucdo da disjuntiva ‘producdo local versus exportacdo (no caso,

imporacac)’. Podemos concluir que: {iy para os grupos dos ramos tecnologicamente dindmicos

* Az refergncias a tal litersturs estao no ftern 4.1.2,
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pode-se estabelecer como tendéncia geral a redugéo de importancia da dimenséo produtiva focal vis
a vis a dimensdo comercial (importacdes), com eliminacdo de algumas linhas produtivas, eleigio de
outras como priortanias - na sua maioria com produtes de menor valor agregado e potencialmente
internacionalizaveis - ¢ ampliacée de importacoes; (i) para 03 grupos dos ramos de pracessamento
de commodilies industriais parece valer como fendéncia o diagnostico de Canuto (1993 a), de que
sua baixa rentablidade - além da instabifidade nos mercados internacionais de commodities - implica
num menaor potencial para o incremento futuro de investimentos; (i) ja@ nos ramos de processameantc
de produtos alimenticios, em especial para os grupos voitados ac mercado local, @ potencial de
ginamisme dos mercados em paraielo a possibilidade de consolidacso de assimetrias concorrencials
pefa diferenciacao das marcas. coloca perspectiva positivas de investimentos futuros com énfase no
fortalecimento da base produtiva local; {iv) por fim, com relacio as indusinas tradicionais 8 menor

significdncia quantitativa da nossa amostra impede uma definicdo mais objetfiva de tendéncias.

Vale lembrar que essas sao as tendéncias mais gerais, a partir de gue ficou evidenciado na
nossa amostra, 0 que ndo implica uma perfeita aderéncia comportamental por parte de todos os
grupos - inseridos am seus respectivos setores, conforme a divisao setorial proposta neste capitulo.
Tambem devemos ressaitar que tais conclusdes derivam de movimentos iniciados em anos recentes
& cujos desdobramentos completos - em termos de investimentos, estratégias comerciais e impacios
sobre varidvels macro, como © resuitado das contas comerciais - ainda estdo reservados para um
tempo futuro, sobre o gual pouco podemos afirmar. Ou seja, © aspecto essencialimenie dindmico das

trajeidrias destes grandes grupos podem confirmar ou néo as tendéncias que agora apontamos,

Aprofundemos um pouco, de forma especulativa, algumas poessivels consequencias dos
processos de reestruturacdo dos grandes grupos transnacionais sobre a estrutura produtiva e o

desempenho macroecondmico do pais, a luz da experiéncia recente de alguns paises latinos.

44 O impacto das Transformacdes Globais nas Estruturas Produtivas dos Paises de

Desenvoivimento Tardio e Periférico: A Experiéncia Recente na América Latina.

Dentro do processo de industrializacdo dos paises latino amencanos, fol marcante a presenga

de grupos iransnacionais naqueles selores considergdos mais dindmicos - que ‘puxam’ a
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acumulacac industrial - vale dizer, na metal-mecanica, eletre-eletrbnica e equipamentos de transporie
(TAVARES, 1985, CANUTO, 1994a). Os que mais avancaram, como Brasil. México e em dimensao
menor, Argenting e Chile. passaram a ter uma consideravel presenca das ETs no nucleo duro de
suas malhas industriais © que afetou direlamente as respectivas trajetorias de consolidacio dos

projetos "nacional-desenvolvimentistas” em cada pais.

Por outro fado esse padrdo de industrializagie - por muitos denominado de “substituidor de

=¥

mponacdes™ - caracterizado por politicas desenvolvimentistas ativas, proteciio dos mercados
ntemos e uma forte participacéo do setor produtive estatal na renda agregada. foi posto em chegue
pela tendéncia recente de liberalizacdo econdmica. De um modo geral o3 paises latinos vém
axperimentando. desde meados dos anos 70, mas principalmente no final dos anos 80 e inicio do 90,
uma crescente abertura de suas economias associado a reducdo da participacéo direta do Estado
nas atividades econémicas. A percepgéo € de gue o melhor caminho para a modernizacdo das
estruturas produtivas locals passara por uma maior exposicdo a concorréncia externa. A redugéo do
setor produtive estatal seria essencial para garantir a estabilidade macroscondémica, e a
desregulamentacdo - do ponte de vista real, com a abertura & mudancas institucionais que
garantissem uma possibilidade de participac&o dos capitais privados em setores antes considerados
astratégicos, como energia, telecomunicagdes etc; e financeiro, com uma reducéo no controle dos

volaters fluxos de capital especuiative - para a atracac de investimentos privados.

£m suma, 0 modelo substituidor de importacées teria seus limites dados pelo excesso de
participacio dos Estado na economia e pelo amonecimento das forcas criadoras do mercado.
Desregulameniacdo e aberfura - produtiva ¢ financeira - seram as portas da méderniza{;.éo
econ@mica™ ; o Estado, o locus da instabilidade; e a orientacio pelo livre mercado o melhor caminho
a seguir’ . Porém, o ajuste market-oriented das principals economias latinas tem tendido a reduzir o
potencial dinamizador dos setores tecnologicamente dindmicos - refletindo estratégias das ETs, que
priprizam a dimensao comercial em detrimento da produtiva, diante do novo qijadro de liberalizacéo -
fragilizando as respectivas malthas industriais e as contas exiernas - com conseqgiiéncias

provavelmente deletérias sobre cambio, moeda e fisco™ .

* nEe exslz consenso na lteratura quanto 2 definicéo da dindmica de industrializacao da América Latina como sends um processo de
“substituicin de imponages®. Por simplificacdeo e para tomar & nossa argumentasdo mais acessivel adotaremos esse termo somo definidor
de processo de indusirializac8o latine de meados dos anns 30 &t o final dos anos 70, Para uma maior compreensiio da poidémica ver Tavares
{1985, n.100-118),

* Yer Agosin {1593). Ten Kate {1982} e Rosales V.{1994),

" Ve no capltule 2 desta dissertacao.

O exemplo recente da grise mexicana (dezembro de 1694) ilustra de forma clara o mode come wm padrdo de reesiruturacas produtiva
extremamente abero ver os dados na tabela 4.2 sobre & ampliagdo dos déficits comerciais), com c3mbio sobre-vaiorizado e financiamento da .
Balanca de Pagamentas via Conta Capital (sobretuds com m capiais de curo prazo) acsbou por comprometer a estabiidade monatario-
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Ist0 pode ser verificado a partir dos resultados da recente pesquisa de Bielschowsky &
Stumpo (1985) sebre a insercdo das ETs nas quatro principais economias iatinas - Chile, Argentina,
Mexice e Brasil. Contrastando periodos de consolidacdo dos respectivos parques industriais, pela via
introvertida da “substituicdo de impontaces”, com as transformacoes reais - produtivas e comerdiais -
8 MomMeNntos posteniores a abertura das economia, constatou-se: (1) uma detericraco no grau de
complexidade das estruturas industrials locals, afastando-as cada vez mais padrao de "modernidade’
representado pelas malhas industriais dos paises da OCDE, conforme verificamos na tabela 4.1°° ; (i)
tomando caso a caso, o Brasil ainda teria preservado boa parte de sua estrutura prévia, porém
ressalvando-se 0 carater ainda tardio de sua abertura. o México teria encontrado alguns nichos de
grande dinamismo comercial e tecnologice (por exempio, na automobilistica - de modo que a
participacao dos setores mais dinamicos na composicéo do valor agregado aumentou, fabela 4.1),
enguants Argentina e Chile terlam fido um comportamento visiveimente inferior 0s dois primeiros no
que se refere a uma melhoria do seu perfil produtivo e exportador : {iii} indice disto foi a deterioracdo
das contas externas (Balanca Comercial) onde os setores com predominio das ETs - e que s30 os
mais din@micos e tecnologicamente intensivos ~ tdm ampliado seus déficits, ¢ que indicana uma
tendéncia a maior valorizacdo da dimensao comercial A produtivs (tabela 4.2) na recente
reestruiuracac (geralmente marcada por um rapido processo de abertura acompanhado de sobre-
valorizagao cambial); (iv) por fim, transparece a preocupacac com a quesido das possibilidades
“abertas” ou fechadas” de desenvolvimento econdmico da regido, dada a perda de dinamismo local
dos setores indusitiais mais imporantes - 05 complexos metal-mecdnico e sletro-sletrdnico (tabela
447

cambiat, forgando o Méxice a um forte ajuste recessive com camprometiments do emprege e, muito provaveimente {ndo temos os dados} da
arrecadacss wibutaria, O fisco tfambém foi comprometido pela niecessidade de financiar a crise monetdria com mais endividamento extemo
{aparte de USS 50 bilhdes, basicamente do governo americano).

* Segurniie Bielschowsky & Stumpo {1895, o, 181): “Ainda que com marcadas diferencas entre os paises, e se excluemn a industria avtemotriz
& um que oulro ramo de menor importancia, em geral a evoluglo desse setor representow um inflexdic da tendéncia histérica a aproximar-se
dos perfis Industrials dos paises desenvolvidos...... No caso dos setores metal-mecanico e elefro-eletrinico mencionados, ¢ evidenie gue ante
a giternativa que oferecia a abertura 4s empresas frensnacionais de contralr suas atividades ou investir em modemizagae para compesr em
niivel internacional, estas optaram fragilentermente paio primaire.”, Mais adiante lemos: © Em resumo, 2 andlise da reestnuracdo industrial dos
quatre paises estudados revela uma deterioracde do grau de complexidade nos sistemas industriais. o que os afasta da estrtura dos paises
da DUDE. Esse processo ndo se ded na mesma intepsidade em  todos o8 paises, destacando-se o Brasii como o de maior capacidade de
conservandc de sua sstrutrs anteror, que j& era mais sofisticada. O caso do México ¢ especial porque & deteroragds se produiu
simuitaneaments com o fortalecimento de alguns setores de grande dinamismo comercial e tecnologico, em particular a indlstria automotniz.
Argentina e Chile tiveram um desempenho claramente inferior a Brasil e México no que se refere a evolugéo da composigAo da produgho e
das exportacies do setor manufatureiro. A atuacho das empresas ansnacionais fol decisiva na evelucBo das gquatro estruturas produtivas. "
{p. 162. grifos nossas).

0 Chile tefia experimentade um too de resstnuiuracio denominado de "desindustrializacdo corn onentaclo para fora”, onde verificou-se
uma forte contracio dos complexnos metal-mecdnico g eletro-elelronico - movimento iiderado pelas ET5 - comn uma reonemacio produliva na
década sequinte em ramoes menos sofisticados. Ja o caso argentino foi depominade de "desofisticagfo importadora®. onde a contragho tocal
gas compiesos metal-mecidnicn e eletro-givtrénico veio acompanhado de uma expansdo das imponagdes desses bans (BIELSCHOWEKY &
STURMPG. 1895).

Oy referidos autares concluem: “Do exposto anteriormente se chegs 2 uma conclus3e basica. O afastamento com respetto aos perfis
industriais mais desenvolvides, [Linto & relativa desindustrializacio dos complexes metal-mecinica & eletro-elefrdnice pode ter uma implicagio
nagativa sobre o futuro do desenvojvitmento econdimico dos paises latne-americanos. Tals sefores séo 05 que possuem. am todas as partes, o
maior poder de gerscdo de cressimente, e o maior dinamismo tecnolégico e pode de difusfo de progresso ionico ao resto da economis.
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4.1 Nivel e Composicao do Valor Agregado - Chile, Argentina, México, Brasii e OCDE - {%)

Chile Argenting Maxico Eragi OCDE

_ 1972 1592 1977 1082 1581 1982 198G 1993 1975 1992
Grups § 307 225 342 2488 2886 37 381 368 414 465
metamesin felietroatetrsn. ay 5.1 138 iF 104 58 &7 173 228 253
equip. de fransp, 8.0 24 10.8 12.5 78 2.6 7.8 83 10.7 115
Grupo 2 4.4 2.7 141 150 %57 204 1492 238 i89 17.4
Srupa 3 213 784 18.4 257 L 231 i38 14.8 115 114
Sub-Tatat 3BT 458 1 128 30.7 389 432 335 i85 34 285
Grupo 4 338 274 334 295 318 82 314 248 284 258
Total 1000 1000 104890 1000 1000 i0a0 14.0 100.0 1a0 100G
Indice de Variacdo do Valor Agregado 100.0 1410 1000 250 100.0 T1B0 000 10 - -

Fonte: Bielschowsky & Stumpo (1984}, arranjos de Canute {1994 b).
OBS: © critério de estabelecimeanto dos grupos setonais, & o peso de insercao do capital estrangeiro,
onde o grupe 1 tena o predominic das ETs. Grosso modo, essa divisdo eqiivale aquela proposta
anteriormente, de forma que os setores tecnologicamente dindmicos estariam inseridos no grupe 1,
0s pracessadores de commuodities nos grupos 2 e 3, & as industrias tradicionais no 4.

Grupo 1 - bens de capital mecanicos. sletroaletrénicos e instrumentos cientificas, matenal de
fransporte, guimica fina, barracha, tabaco e vidra.

Grupo 2 - siderurgia, metalurgia basica de nao ferrosos, quimica basica e petroquimica, papel
& celulose e combustivels.

Grupo 3 - alimentos e bebidas.

Grupo 4 - téxteis, calcados e vestuario, madeira e méveis, minerais ndo metdlices (exceto
vidros), produtos metalicos e outros produtos manufaturados.,

4.2 indicadores do Setor Externc - Chile, Argentina, Mexice e Brasil.

Chife Argenting Mexico Brasi

1970 a2 1678 18492 1988 19592 198G 19492
Coeficierte de Exportagio (%)
Grupe 1 17 78 4.4 4.8 33 218 7.9 15.0
Brupn 2 13.8 287 8.2 10.4 6.2 13.0 55 22.%
Grupo 3 4.3 217 155 18.4 20 1.8 221 19.7
Grupy 4 24 104 22 42 18 g2 52 162
Totad 4.3 171 7.5 3.0 31 10.9 4.2 162
Coeficiente de Importagas (%) ’
Grispe 1 818 122.3 124 336 37.0 592 118 140
Grupa 2 9.5 45,6 138 25.4 255 278 12.9 1.6
Zruapo 3 16.0 548 1.2 2.8 45 74 1.9 52
Grapa 4 114 242 18 T3 44 151 1.3 4.2
Tatat 29.7 432 63 167 5.8 286 7.4 95
Balange Comercial (US5 mihdes)
Grupe i -435 .4 380 - 1095 - 7087 -2 484 - 16 808 -1 834 + 6513
Grupo & - 53 - 6541 - 837 -1 883 -3 432 -4 522 - £ 825 + 4 472
Grupo 3 - 36 + 842 +1 787 + 3285 -T16 -2 420 + 5849 + 4 038
Grupe ¢ - T3 - 558 + 458 -T¥7 - 226 - 3377 + 1 BBE 2699
Totat - 541 -4 718 - 524 -5 412 -13508  -ZBG2E 2857 +11 822

Fonte: Bielschowsky & Stumpo (1994), arranjos de Canuto (1994 b).

Também $80 0% selores NOS QUas a  demanda se ampla rapidamente, sobretudo nos paises em deservolvimente, o que pode ter
congeqinias muifo graves para o movimerds da batanga de pagamentos.” {BIELSCHOWSKY & STUMPO. 1855, p.i62).
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A& indicacao que emerge dos anteriores, nNos parece ser que: por mais que hajam indicios de
retomada nos investimentos por parte de alguns grandes grupos transnacionais, ha que se atentar
para a situaclo das contas extenas - especialmente a Balanca Comercial - que, em Gltima instancia.
daréo o termdmetro sobre a resolucio da dicotomia “produzir locaimente versus exportar”, vale dizer,
do impacto da redefinicBo das estratégias privadas das ETs sobre as estruturas industriais dos
paises penféricos, em especial no que se refere a agregacao local de valor. No caso brasiieire, o
recente processo de aceleracao da abertura econtmica num contexto de sobre-valorizacao cambial,
a partir do segundo semestre de 1884, implicou uma significativa reversao nos resultados comerciais
do Balango de Fagamentos. De superavits comerciais mensais quase que sistematicamente
supenores a USE 1 bith&o nos ulimos anos - acumulando-se saldos anuais sempre superiores a US$
10 bithdées™ - a economia passou a conviver com crescentas déficits comerciais, que entre
novernbro de 1994 (quando inverie-se ¢ resultado comercial, de superavitario para deficitério) e
agosto de 1995 somaram USS 5.3 bilhdes™.

Podemos verificar, também. o impacio da abertura da economia brasileira sobre as
importacdes” . Conforme a tabela 4.3, o maior crescimento se verificou na conta Bens de Capital,
que inclut 0s ramos tecnologicamente dindmicos da nossa divisdo setorial, O destague fica por conta
do segmento de veiculos, que apresentou uma ampliagdo de 785 7% no periodo §9/94. Ainda deniro
deste segments - © que iambém € valido para todo o itern Bens de Capital - notamos uma
aceleracdo do crescimento no ano de 1994 ou, mais especificamente no segundo semestre deste
ano - quando instaura-se um guadro de aceleragae da abenura com sobre-valonizacdo do cambio
{ver capitulc 2)*. Essa aceleragcdo das importacbes coincide com o crescimento do nivel de
atividades na economia - iabela 4.4, Vale dizer, ampiia-se o grau de aberiura da econdmia - pelo
. menes no gue refere-se a relacao MIPIB, dado que as importagdes cresceram 30.2% contra 5.7% de

crescimento do PIB real em 94 - indicando uma tendéncia & modificacdo do padrdo recenie de

® Saido Asumulado da Balanca Gomercial Brasileira (1987-1995) - USS milhdes,

187 38 a4 5] g1 9z 193 194 a5

Galde Comeroal F11472 14 184 16 120 10753 579 15238 113117 110377 {3937}

Fonte: Balanga Comerciad Brasileira (95) e Boletim do Banco Central {1298}
* Acumulado janeiro-agosto,
* Ver Balanga Comarcial Brasiieira (85) ¢ Boletim do Bance Central {1883).

“ Tiwemns o seguinte movimento de exportacbes no mesmo pericdo - em USE milhdes (FOR)

] 87 f88 59 8¢ 91 92 a3 {94 95~
Exportaces 76 224 13789 14 383 31414 31 620 35 793 38587 1 43545 44 501
Ciase. (%) . 788 18 .88 0.7 132 738 (12.8 -

Fonte: Boletim do Banco Central (1885},
* Acurmitdadso jan/mal.

Notamos que no periods 89/94 as exportacdes cresceram 28.8 %, confra uma evolugdo das importagles ne mesme perfodo de
21.6% - conforme dados da tabeln 4.3,
Do st USS$ 3. 162 milhdes de importagie de veiculos no anc de 1994, §2.4% deram-se no segundo semesire. Com relagho & toda a
worta Bens ge Capital tal proporgdo foi de B0.7%. Para o sub-ifem Materiai de Transporte 82.3% e para o sub-fem Maquinas ¢ Materia
Elétrion, 50.1% (BOLETIM DO BANCO CENTRAL, 1895}
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impontagbes. Pedemos depreender que: (i) tal fenémeno pode significar 2 mateniafizacdo no nivel
macroeconomico de alteracbes cruciais nas estratégias micro dos agentes econdmicos com insercéo
local, especialmente no que refere-se a decisao de composicao do mix ofertado internamente entre
producao local e importagdes, num mercado em forte expansdo®: (i) essa explicagdo & aderente ao
comportamento recente dos grupes de nossa amostra, especialmente os vinculados aos setores
tecnoiogicamente dindmicos - com destague para a eletro-eletronica e a automobilistica - e aos
resultados da pesquisa de Bielschowsky & Stumpo (1995). E uma indicacdo inicial e ainda nao
fechada de gue o processo corrente de reestruturagdo produtiva, que reflete modificacdes das
estrategias de grupos econdmicos nacionais e estrangeiros, pode vir a fragilizar a matha industrial
local, dada a priorizacio da dimensao comercial & produtiva, com reflexos no resultado comercial das
contas externas - @ impactos provaveis sobre a estabilidade macroecondmica. inicial, na medida em
que seus desdobramentos dinamicos sé estardo plenamente efetivados em algum tempo futuro, de
dificll alcance, ex ante, pelos analistas. Ainda nfo “fechada”, pois ao potencial instablizador de
deficits comerciais estruturals (ou ndo) deve-se somar os possiveis resultados positives, em termos
de investimenios derivados, ampliacdo da base tributaria etc, que os investimentos anunciados, por
exemplo, pOr uma seéne de grupos da nossa amostra - com destague na automohbilistica - podem
significar.

4.3 importacdes do Brasil - 1989/1895 - USS$ mithbes {(FOB)

Bg ] g1 92 23 94 5" Crescimenfo 89-94 /%)

1. Bens de Consumo 2838 2 841 3072 2 450 3021 4 801 2877 85.7
2. Materias Primas 6 598 T 053 7 934G 7628 3 469 11 843 5 508 66.4
" 3. Petrtleo e Uerivados 3754 4735 4073 4 181 4 398 4 (44 1 464 77

4, Bens de Capital 4 872 5832 5 966 8335 # 591 12 580 5 378 158.2
4.1 Material de Transporie 693 758 985 o485 1283 3805 2382 4058
4.4 1 veloulos 357 422 634 880 1809 3182 2282 7857

4 7 Waquinas e Mat. Elétrico 4179 5178 4 871 5 052 & 271 9075 3 884 M7z
TOTAL 18283 20681 21041 20884 25480 33 168 16 8287 418

Fonte: Boletim do Banco Central, 1985,

(1) Acumulado janeiro-abril

@23

Conforme algumas das fontes pesauisadas indicaram. tal componente conjuRtural depende do grau de continuidade esperade de
valotizacks cambial, pelas ETs.
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BY # w1 42 X7 @ jungd 94 ago 94 setS4 owi 04 pov 94 dez 94 abr
g4 95

ind. oo MNivel Ativi. 8830 7170 8820 Vi20 3200 814 9930 10480 11810 118.70 11590 11408 1833 1018
Utiiz, da Cap. Instal, 7810 64.30 B7060 6890 TIO0 7480 7S10  TTI0 79.80  73.80 8020 8090 7RO 7%.60
Vendas ind. Reais 8834 5675 5958 TG67 7580 7598 B486 2825 10030 11030 11305 11443 10646 101.7
Vendas Coméroio Var. | 12679 8560 8982 7O.07 8811 §786 6180 G6.07 8081 7644 7643 77.89 10388 7230
Produgée indusirial 2076 7R3 T3V 7042 85.08 8456 9984 10177 11095 10807 10721 10713 10125 9324
indice do PIB Real 1222 11882 117t 1182 210 . - - - - 1278
Var, Resl do PIB (%: 3.2 ~ 4.4 02 -6.8 4 - - - - - - 57 -
a.4.}

Fonte: Boletim do Banco Central, 1985,
{1} Base dos indicadores: meédia de 1988 = 100 indice Real do PIB: 1980 = 100

4.5 - Consideracdes Finais

{J presente esforgo em responder as questoes propostas no inicio deste trabatho nos permite,
neste momerto, tracar algumas conclusdes de carater geral. Com ralacdo ao comportamento dos

grupos da nossa amosira, podemas destacar;

{iy A compreensdo do comportamento recente destes grupos impds a necessidade de ampliar
a generafidade das hipoteses correntes sobre o comportamento das ETs no Brasil 20 longe dos anos
80 e 90, » partir da adocao das hipdieses aiternativas apresentadas neste trabalho, e que levam em

- conta uma diversidade maior de planos analiticos;

{iiy Verificamos a existéncia de padries gerais de comportamento das ETs, a partir da dtica de
sya insercao nas economias hospedeiras, dos quais se podem derivar estratégias mais especificas.
Ainda gue nao tenhamos buscado ampliar ¢ grau de especificidade destes padrées, pudemos indicar

a necessidade de adaptacdes das nogbes "classicas” de introversio e extroversao, no atual contexto

histérico-institucional;

{iiy O desfecho aparentemente menos favoravel para o pais, neste momento historico, da

disjuntiva estratégica "produzir no pais hospedeiro versus importar’. {sic em comparacao com o
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periodo de “montagem” da indUstria pesada no pafs, quando tal questao colocou-se, sob a dlica das
decisbes dos grupos transnacionais, tendo por desenlace uma ampla priofizacdo do investimento
produtivo - do {DE. Verficamos, nos setores mais dindmicos - complexos metal-mecanico, sletro-
eletronico e equipamentos de transponte - que os representantes da nossa amostra sinalizam um
menor dinamismo produtivo associado a um maior dinamismo comercial. Na automobifistica, por
exemplo, ha uma consideravel retomada de investimentos. onde a modernizacio produtiva vem
acompanhada de uma ampliacdo dos fluxos comerciais. com a priorizacdo da importagéo de
produtos finais e insumos. A possibilidade de redugdo na agregacao local de valor e de deterioracio
nes resultados da Balanga Comercial do setor esta dada.

A generalizacao destas conclusées para um universo maior de grandes grupos estrangeiros
com insercao industrial no pais. hem como a extrapolacsde de seus resuitados para dar conta de fazer
a ponte micro-macro, vale dizer, mostrar a forma como as tendencias recentes de comportamento
das ETs podem afetar o desenvolvimente futuro da matha industrial nacional e dos resultados do
Balanco de Pagamentos, com seus impactos no vetor cambio-moeda-fisco, estd além dos indicios
miclais apresentados na pane final deste trabalho. O que podemos defender aqui, a partir da
significancia qualitativa da nossa amostra, € a abertura de um caminho a ser trihado por fuluros
trabathos. £58a agenda passa: (i) pela percepsao da importancia da insercao produtiva dos grandes
grupos estrangeiros na estrutura industrial € , assim, na economia brasiieira como um todo; (i) pela
afirmacdo de que o estudo destes agenies deve contemplar ndo somente as influéncias dos
aspectos magroecondmicos sobre as estratégias microecondmicas - como € usual nos trahathos
especializados - mas, também, aos aspectos setoriais e 08 aspectos especificamente micro; (i)
também, pela aproximacdo a nogdo de gue distintas perspectivas frentes aos mercados
localiregional e internacional, a partir de estratégias “giobalizadas”, levam a diferentes posturas frente
aos cendrios macro, implicando em respostas micro nd0 necessariamente uniformes - padrbes
infrovertide classico, regional-internacionaiizado e giobal, e , por fim: {iv) pelo esforgo de percepgao
da forma come a dindmica microecondmica - decisdes tomadas sob a égide' dos {rés aspectos ou
planos destacados aqui, o macro, o seiorial e o especificamente micro - afela, em seu

desdobramento temporal, varidveis macro e/ou de mercado.
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