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RESUMO

DISSERTACAQ DE MESTRADQ

Sandrimarcio Castro

O objetivo desta dissertagdo € analisar as relacdes existentes entre subsidiarias de empresas japonesas
estabelecidas no Brasil e seus respectivos fornecedores brasileiros. Procuramos entender como, e até
que medida, as transnacionais japonesas, que operam no Brasil, contribuem para a disseminagio de
relagdes com fornecedores brasileiros que se assemelham ao tipo de relagdo que estabelecem no pais
de origem. A partir disto, como, ¢ até que medida, estas empresas tém contribuido para a
transferéneia de tecnologia e de fmow-how organizacional entre fornecedores. Para tanto, realizamos
um swrvey com vinte empresas brasileiras fornecedoras de empresas subsididrias japonesas, e
comparamos os resultados com pesquisa realizada anteriormente.

Como conclusio geral, temos que o investimento direto japonés no Brasil ¢ limitado, diferentemente
do que ocorre, por exemplo, na Asia, ou seja, o investimento direto japonés no Brasil esta voltado
muito majs para o mercado interno. Constatamos que as subsidiarias japonesas que operam no Brasil
mantém relagdes, do ponto de vista da inovacio e da transferéncia de tecnologia, muito fracas com
os fornecedores brasileiros, diferentemente do que ocorre com o mesmo tipo de relagdio no Japio.
Qu seja, aqui no Brasil este tipo de relac@o € quase que exclusivamente comercial.
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ABSTRACT
MASTER OF DISSERTATION

Sandrimarcio Castro

This study aims to analyze the relationship between Brazilian subsidiaries of Japanese
multinational corporations and their local suppliers. in this paper we try to understand how
and in what extent these Japanese subsidiaries, operating in Brazil, contribute to
disseminate the relationship between Brazilian suppliers similar to that of their country.
Based on that, we try to understand how and in what extent those companies have been
contributing with technology and organizational know-how transfer between suppliers.
This work is mainly based upon a survey made with twenty Brazilian enterprises that are

suppliers to Japanese subsidiary companies in Brazil, which work we compared to
previous survey resulits.

As general conclusions, we have the following: the direct Japanese investment in Brazil is
limited, which is different to what occurs, for instance, in Asia, that is, the direct Japanese
investment in Brazil is much more aimed to the internal market. We verified that the
Japanese subsidiaries operating in Brazil maintain very weak relationship with the
Brazilian suppliers, according to a technological innovation and transfer point of view,
which is different to what occurs to the same kind of relationship in Japan. That is, in
Brazil, this kind of relationship is almost exclusively commercial.



Capitulo 1 — Introducéo

“0 Investimento Direto Estrangseiro (IDE), nos anos 90, vem ampliando sua relevancia
na economia giobal. Os paises adotaram postura mais receptiva em relaggo ao
crescimenic e ao investimento, vendo islo como um aperfeicoamento da
competitividade de seus recursos e capacidades naturais. De outro lado, as empresas
estdo crescentemente assumindo uma maior aproximacao sistémica de suas atividades

globais e estao perseguindo maior integragéo da produgdo, e estratégias de mercado”
(Dunning, 1993;.

A internacionalizacdo da produgdc manufatureira, os extraordinarios avangos,
notadamente nas tecnologias de informacdo e nas comunicacées, bem como a
velocidade dos fluxos financeiros, conferem dimensdes inusitadas aos movimentos
internacionais de capitais. As economias nacionais esforcam-se para compreender este
entorno afim de definir politicas que lhes permitam aproveitar oportunidades em um
mundo em rapida transformacéo (BACEN — Censo de Capitais Estrangeiros, 1995).

E uma das formas importanies através da qual a economia se expande globaimente é ¢
deslocamento das firmas para outros mercados através de suas subsididrias. Segundo
Dunning (1894), as firmas subsididrias estrangeiras podem contribuir para importantes
alteragbes das vantagens competitivas dos paises hospedeiros. O balango entre os
custos e beneficios de cada tipo de contribuigdo varia de acordo com o tipo de
investimento, a atividade exercida pela firma estrangeira, a idade e nacionalidade do
investimento direto estrangeiro. Os resultados também dependerao das caracteristicas
dos paises hospedeiros, especiaimente das politicas governamentais.



Dunning aponta algumas das possiveis contribuicdes do IDE para a mudan¢a das
vantagens competitivas dos paises hospedeircs. Entre as contribuicbes positivas
podemos destacar, resumidamente, algumas como;

e Incremento adicionai de recursos e capacidades, como exemplo, capital,
capacitacdo para ¢ gerenciamento de tecnologias, acesso a mercados;

¢ Introducdo de novos empreendimentos, estilos de gerenciamento, praticas de
trabalho;

s Eficiéncia na alocacdo de recursos, estimulos competitivos, efeito spill-over nos
fornecedores e/ou nos compradores. O IDE pode ajudar no upgrade dos recursos

domeésticos e capacidades, bem como no incremento da produtividade das firmas
nacionais e no fortalecimento de clusters.

Entretanto, Dunning alerta para o fato de que o IDE também pode trazer contribuicbes
negativas. Por exemplo, com ¢ |DE podem surgir no pais hospedeiro tipos de recursos

e bens que podem dificultar o desenvolvimento das firmas nacionais que produzem
bens semethantes.

Independentemente dos beneficios e dos possiveis maleficios que a disseminagéo do
IDE possa causar, a verdade é que esta disseminacdo ocorre cresceniemente. As
provas disto podem ser facilmente observadas em relatério apresentado peia OCDE
(1996). Dos vinte e seis paises estudados, em onze conseguiram-se indices completos
para a observacdo desse fendmeno, e notou-se a extraordinaria elevagéo do
investimento Direto Estrangeiro (IDE) em todos os casos da amostra.



Para citarmos 08 mais expressivos cbservamos o crescimento do IDE comparando os
anos de 1983 ¢ 1983, conforme a Tabela 1.1 seguinte:

Tabela 1.1

Estoque de investimento Direto Estrangeiro (IDE) em Paises Selecionados

Pais interno (mithdes US$) Externo (milhdes USS$)
1993 1983 1993 1983
Alemanha 61.591 18.876 138.039 26.640
Italia 52.510 7.325 76.420 9.767
Japao 16.884 4.364 259.795 32.180
Reino Unido 196.810 54.010 253.210 83.878
Estados Unidos 464.110 184.390 559.733 376.310

Fonte: Elaboracdo propria a partir de relatério da OCDE (1996).

Observamos que o IDE japonés ocupa importanie espago no cenario econdmico
mundial. E a observac¢io deste fato € oportuna e importante, pois nosso estudo objetiva
um melhor entendimento do IDE japonés no Brasil.

O IDE japonés expandiu-se fortemente ao longo das uUltimas décadas pelo mundo.
Vejamos em ndmeros ¢ montante do IDE japonés na América Latina e Caribe do ano
de 1991 a 1997, conforme Tabela 1.2 seguinte.



Tabela 1.2
Fluxo de IDE na América Latina e Caribe de 1891 - 1997 (US$ Milhdes, %)

1991 1892 1993 1994 1995 1996 1997

IDE recebido 11.031 13.229 10.932 21451 26900 35.886 55.339
Variacao (%) 63.2 19.9 -17.4 96.2 25.4 33.4 54.2
IDE Japonés na AL e Caribe 3.337 2.726 3.370 5231  3.877 4.446 6.336
Variacao (%) 80 183 236 55.2  -25.9 14.7 42.5

Fonte. JETRO (1998)

Segundo dados obtidos no que se refere aos investimentos japoneses no Brasil, em
meados de 1996 o Japado ocupava o quarto lugar, depois dos Estados Unidos,
Alemanha e Reino Unido. Neste periodo operavam no Brasil cerca de 340 empresas e
instituicdes financeiras japonesas (JAICA, 1998).

Na Tabela 1.3 a seguir, podemos observar um panorama geral dos principais paises
investidores no Brasil. Segundo dados coletados junto ao FIRCE/BACEN, embora um
pouco divergentes dos indices fornecidos pela JAICA (1998), observamos a presenca
do investimento direto japonés no Brasil.

Entretanto, apesar do IDE japonés, em termos de estoque, apresentar-se na fabela
como um dos maiores investidores no Brasil, € sabido que isso deve-se muito maio aos
aspectos histdricos, ou seja, esse estoque ¢ resultado de investimentos japoneses em
décadas passadas e nao resultado do ocorre na Uitima década. Em outras palavras, em
funcéo do seu potencial, as firmas japonesas investem muito pouco aqui no Brasil.



Tabela 1.3 - IDE no Brasil pelos Principais Investidores’

Estoque em 1995 (dez.) 1996 * 1997 *

Discriminacao Valor Part, Perc. Fluxo Part. Perc, Fluxo Part. Perc.

Estados Unidos 10852,2 25,82 19754 2577 43823 28,0
Alemanha 5828,0 13,70 2120 2,77 1959 1.2
Suica 28183 8,62 108,8 1,42 81,2 0,5
Japdo 26585 8,25 192.2 2,51 3421 2.2
Franga 2031,5 4,78 870,0 12.65 1235.2 8,0
Canada 1819,0 4,28 118,65 1,65 66,2 0.4
Reino Unido 17926 4,21 91,5 1,18 1825 1.3
lihas Virgens (Britan.) 1735,8 408 3614 4,71 162.4 1,0
Paises Baixos 1534,5 3.81 528,8 8,87 1487.8 8,2
ltalia 12586 2,98 12,3 0,18 57.4 0.3
ilhas Cayman 8917 2,10 655,7 8,55 3382.9 220
Uruguai 8741 2,06 81,2 1,06 56.1 0,3
Bermudas 853,1 2,01 33,8 0,44 2411 1.8
Panama 6774 1,59 674.8 8,80 804.0 59
Suécia 567,2 1,33 126.,0 1,64 268.6 1,7
Bélgica 558,2 1,31 1115 1,45 135,86 0.8
iihas Bahamas 508,7 1,20 74,3 0,97 3001 1.9
Luxemburgo 408,0 0,98 280,7 3,79 57,7 0,3
Argentina 393,6 0,93 30,1 0,39 186.9 1,2
Espanha 2510 0,59 586,6 7.65 5458 3.5
Portugal 106,86 0,25 2027 2,64 681.0 4.4
Coréia do Sul 38 0,01 63,3 0,83 91,3 0.6
Demais 41007 9,686 165,8 2,16 266.9 1.7
Total 42530,0 100.0 7665.4 100,0 153111 100

Fonte: FIRCE/BACEN

* Considera os ingressos de investimentos acima de US$ 10 milhBes por empresa receptora/anc. A participagéo
global dos dados dessa amostra total ingressado atingiu 73,6% e 81,6% em 1996 e 1997, respectivamente.

* Esta tabela, extraida do FIRCE - departamento do Banco Central do Brasil que trata das questdes do investimento
externo no Brasil -, serviu como base para a elaboragio do Censo de Capitais Estrangeiros — Periodo Base 1995. A
énfase do Censo estd nos investimentos diretos, ou seja, aqueles gue, nos dias de hoje, sfo comumente referidos
como capitais estrangeiros “de boa gualidade™ (em contraste com os especulativos). O Censo teve como amostra
pouco mais de 6.000 empresas privadas, nos mais diversos setores, ¢ com as mais diversas caracteristicas. Verificou-
se, com efeito, que a expressdo cambial acumulada do investimento estrangeiro direto no Brasil, vale dizer, o valor
aplicado no capital dessas empresas era da ordem de RS 41,4 bilhdes (ou USS 42,5 bilhdes) em dezembro de 1995,
sendo que as mesmas tinham, entretanto, um patrimdnio liquido de aproximadamente R$ 106 bilhdes e ativos da
ordem de R$ 273,6 bilhGes (quase a metade das nossas exportagdes totais) e cerca de 1,45 mithfo de empregos
diretos. Nos dois anos que se seguiram, o Brasil recebeu cerca de USS 27 bilhdes em investimentos diretos, ou seja,
cerca de 63% do estoque em dezembro de 19935,
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A literatura existente mostra-nos que, juntamenie com as empresas japonesas, as
especificidades do modo de producdo japonés também vem sendo transferidas, ao
longo das ultimas decadas, em diferentes escalas, tanto para as subsidiarias japonesas
instaladas em outros paises, bem como para as préprias empresas desses paises.
Assim, consequentemente, as empresas nacionais talvez pudessem ser beneficiadas
em diferentes niveis através do seu relacionamento com subsidiarias japonesas, e
esses beneficios, quando existissem, acabariam sendo refletidos no desempenho
global da economia do pais hospedeiro.

Entao, até aqui, sabemos que o investimento direto japonés no Brasil ndo é tao forte
como poderia ser, mas, por outro lado, observamos que a capacidade de expanséo
deste IDE japonés foi constatada e é inegavel. Sabemos, também, que, juntamente com

este enraizamento do IDE japonés pelo mundo, seguem as especificidades do modo de
producéo japonés.

Sendo assim, tragamos nossos objetivos principais nesta dissertacido, que sédo de
entender se, como e até que medida as transnacionais japonesas, que operam no
Brasil, contribuem para a disseminac¢ao de relagbes com fornecedores brasileiros que
se assemelham ao tipo de relacdo que estabelecem no pais de origem.

A partir disto, se, como e até que medida estas empresas tém contribuido para a
transferéncia de tecnologia e de know-how organizacional entre seus fornecedores,

desta forma contribuindo para a adogéo de técnicas japonesas de gerenciamento entre
eles.

Seguimos, nos proximos capitulos, com a analise mais detalhada do sistema de
producéo japonés, ou seja, a relagdo entre as grandes empresas japonesas € 0S Seus
fornecedores, e como nossa pesquisa empirica verificou esse processo aqui no Brasil.



No Capitulo 2, pretendemos tecer uma discussio da literatura que trate, em primeiro
lugar, das relacOes entre fornecedores & as grandes empresas no Japao. Esia
discussdo & necessaria, pois mostrara gue o processo de relacionamento da grande
empresa japonesa com seus fornecedores possul tracos essenciais e caracteristicas
proprias no Japao.

Neste sentido, veremos que o sistema de subcontratacio japonés introduz uma série de
novidades no sistema de producéo das empresas, e que possui caracteristicas de uma
relacdo de longo prazo. Além disso, constitul uma relagdc institucionalizads,
hierarquizada, contratualizada, e que favorece e internaliza a2 “inovacao’.

Segundo Zilbovicius, M. & Marx, R {1994), o debate a respeito das “novidades”
japonesas cresceu vertiginosamente, pois “(...) a partir do final dos anos 70, a economia
japonesa comega a se internacionalizar fortemente. Mercados tradicionalmente
ocupados por grandes produtores ocidentais, especialmente no setor automobilistico,
passaram a ser disputados por produtores japoneses, com vantagens em praticamente

todos os aspectos relevantes: prego, custo, qualidade, capacidade de inovagao,
flexibilidade, etc.”

Partindo disto, na segunda parte do Capitulo 2, pretendemos discutir a transferibilidade
das relacbes de fornecimento de tipo japonés para paises desenvolvidos e em
desenvolvimento. Procuraremos salientar que a idéia de classificar experiéncias dentro
de modelos, no caso o lean production — ou producao flexivel, que &€ como ficou

conhecido o estilo de produgao japonés -, sob alguns aspectos, € muito atrativo, mas
também traz sérias limitagdes.



Sendo assim, assumimos que {anto as técnicas gerenciais, 0 know how organizacional
japonés, como ¢ relacionamento entre fornecedores, tomam formas hibridas, ou seja,
um modelo que seria o resultado entre a forma de produzir oriental e a ocidental (Abo,
1994), cu assumem diferentes trajetérias (Humphrey, 1995), pois estdo sendo aplicadas
em ambientes diferentes do que originalmente enconiravam nc Jap&o. Isto nos
proporcionara elementos para a analise dos dados de nossa pesquisa empirica.

Para a elaboragao do Capitulo 3, nés consideramos que existe uma linha de pesquisa
guase inexplorada que diz respeito ao relacionamenio da empresa brasileira com a
subsidiaria japonesa instalada no Brasil — especificamente na §tica da empresa

brasileira. O nosso objetivo, no Capitule 3, € justificar a pertinéncia e relevancia de
nossas questoes.

Nesta linha de pesquisa, contribuicdo importante pode-se observar em Fleury, Quadros
e Fleury (1995). Valemo-nos de tal pesquisa - e recorremos &8 mesma em varios
momentos de nosso estudo, inclusive para fins comparativos - no sentidoc em que
atualizamos os seus dados a partir de uma amostra reduzida de empresas.

Sendo assim, no Capitulo 3 desta dissertacdo, apresentaremos a investigagao empirica
destas questdes. Aplicamos questionarios a 20 empresas brasileiras fornecedoras para
subsidiarias japonesas, objetivando entender o perfil das empresas estudadas; as
transagbes com subsididrias japonesas; a tecnologia e a organizagdo; e,
principalmente, os beneficios auferidos através deste relacionamento.



A partir destas gquestbes — como j& observamos em pagina anterior - poderemos
verificar se, como ¢ até que medida as transnacionais japonesas, gue operam no Brasil,
contribuem para a disseminacio de relagbes com fornecedores brasileiros que se
assemelham ao tipo de relagdo que estabelecem no pais de origem. E até que medida
estas empresas iaponesas, que aqui se instalam, tém contribuido para a transferéncia
de tecnologia & de know-how organizacional entre seus fornecedores, desta forma
contribuindo para a adogéo de técnicas japonesas de gerenciamento entre eles.



Capituio 2 - As Grandes Empresas Japonesas e seu Relacionamento com

Fornecedores - Fatos Estilizados

2.1- Relacdes de Empresas Fornecedoras com as Grandes Empresas no Japéo.

O processo de relacionamento da grande empresa japonesa com seus fornecedores
possui tragos essenciais e caracteristicas proprias no Japdo. Veremos a seguir essas
caracteristicas proprias e esses fracos essenciais, que serdoc de fundamental
importancia para entendermos e diferenciarmos o caso brasileiro.

2.1.1- A Empresa Japonesa.

Segundo Rachid (1994), o modelo japonés de organizagao industrial foi construido
através da adaptacdo de tecnologias norte-americanas e européias as condigdes do
Japdo, destacandoc-se nesse processo © papel da Toyota, uma montadora de
automoveis. Foram desenvolvidas formas de organizagao mais fiexiveis, para permitir a
producao de volumes relativamente menores e com maior variedade de modelos.

Ainda segundo Rachid (1994), o planejamento e controle tradicionais da producgéo
foram substituidos pelo JIT (just in time), segundo o qual s6 se produzem as pecas
quando estas forem ser utilizadas no processo seguinte, sem a criagdo de estoques.
Para facilitar a flexibilidade, foram desenvolvidas técnicas para froca rapida de
ferramentas e o trabalho passou a ser feito por grupos, onde os operarios ndo tém

posto fixo € sdo responsaveis pela fabricagdo, manutengéo, controle de qualidade e
gestao do fluxo de produgio.
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Devido ao aito nivel de coordenacdo entre as diferentes etapas no JIT, tornou-se
fundamenial que todas as fases de producéo dessem origem a pecas sem defeilo,
aumentando a importancia da gualidade. As técnicas corretivas de controle da
qualidade foram sendo subslituidas por técnicas de caraler preventive, com maior

énfase em métodos estatisticos mais simples que pudessem ser utilizados para todos
os trabalhadores.

O processo fornou-se altamente complexo, e essa alta coordenacédo entre todas as
fases de producdo foi também aumentando a importancia do relacionamento com os
fornecedores, pois estes ultimos teriam que adequar-se a essas "invengdes”,

Sendo assim, a grande empresa japonesa "(...) através de uma série de inovacdes
(organizacionais ou institucionais) que se referem, no essencial, a firma individual, sdo
prolongados por uma série de saber-fazeres que se referem desta vez a relagbes
interfirmas, notadamente quando se trata da rede de relagcbes tecidas entre uma

empresa principal e seus fornecedores € empresas subcontratadas (cf. Asanuma,1987
e 1989; Cole e Yokushiji, 1985)." (Coriat, 1891).

A grande empresa japonesa e 0 seu relacionamento com os seus fornecedores
apresenta caracteristicas proprias em sua estrutura que a diferenciaram do restante das
empresas do mundo, acabando por influencia-las. Passaremos a identificar esse
relacionamento daqui por diante como o “sistema de subcontratacao japonés”,

"esquema de subcontratacdo japonés”, ou por "subcontratacdo de estilo japonés”
apenas.
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2.1.2- Subcontratacao

Em termos gerais, segundo Souza {1993}, como uma categoria intermediaria enire a
compra no mercado e a produgdo interna, a "subcontratacdo” envoive a negociagdo
entre as partes, a partir de um contrato, mesmo que informal. As negociagdes dizem
respeito & duragdo do contrato, condigdes de pagamento (prego, prazo, descontos,
juros e multas, etc.), prazo de entrega, padréo de qualidade, fidelidade, especifica¢bes
técnicas, cooperacao técnica e financeira, etc. Dependendo do tipo de relacionamento

gue as partes assumam, ¢ contrato pode se traduzir em uma subcontratagdo, em uma
franquia ou até mesmo em uma parceria.

Souza continua em suas observacdes dizendo que a empresa que subcontrata, no
entanto, cabe sempre a responsabilidade sobre o preduto final. A imagem positiva ou
negativa do produto €, usualmente, associada a seu nome {ou marca) e ndo a empresa
subcontratada. Esta, muitas vezes, fabrica sob rigidas especificacdes do cliente e sob

sua marca, fazendo as vezes de um grupo de trabalhadores na linha de produgao da
fabrica.

Segundo Souza, o subconiratado pode participar de varias formas no processo de
subcontratacdo. Pode ser um simples cumpridor de ordens, executando-as sem
questiona-las, como um trabalhador (n&o "envolvido") faria no interior da empresa. Na
outra ponta, pode compartilhar com a empresa contratante desde a concepg¢do do
produto até a definigdo da melhor forma de produzi-lo e do tipo de assisténcia técnica e
de servicos pos-venda que melhor se adaptam ao produto.

Essas especifica¢cbes, apontadas nos paragrafos anteriores, tratam a questido da

subcontratacdo de uma forma generalizada. Veremos a seguir como se da o sistema de
subcontratacédo no Japéo.
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2.1.3- © Sistema de Subcontratacio Japonés

Para Aoki (1988) a relacdo de subconiratacdo japonesa apresenta uma série de
diferencas quando se compara a firma japonesa 3 firma fordista. Segundo Coriat (1991)
essa oposicdo € enire a integracdo rigida caracteristica da firma fordista, e a maneira
japonesa caracterizada por diversas formas de desconcentracio e de descentralizagao;
processos particulares de estabelecimento de contrato, garantinde aqui, ainda,
flexibilidade e autonomia dos diferentes contratantes.

Sendo assim, conta lida (1984) gue este sistema de subcontrata¢do japonés evoluiu
durante a guerra como um meio para conseguir maior eficiéncia, passando a constituir
uma das caracteristicas mais marcantes da induastria japonesa, contando com uma

estrutura sédlida, € uma legislagéo propria para normatizar o relacionamento entre as
grandes e as pequenas e médias empresas.

Para Dias, 1998 (apud Shimokawa, 1998), antes mesmo da adocao do just in time,
guando as montadoras japonesas iniciaram a produgao de veiculos de passageiros em
grande escala na década de 50, percebeu-se que uma grande dificuldade a ser
enfrentada seria a inexisténcia de um parque de fornecedores que pudessem atender
as necessidades dos fabricantes de veiculos. Além disso, aquela época, as montadoras
ainda ndo possuiam capacidade para produzir ou gerenciar milhares de peg¢as e,
financeiramente, também nao poderiam investir em fabricagdo prépria de componentes
e nem mesmo em um sistema de gerenciamento das milhares de pegas compradas,
uma vez que a prioridade era o desenvolvimento das proprias linhas de montagem;

assim, elas optaram por organizar os produtores de componentes em grupos, num
sistema de camadas similar a uma pirdmide.
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Conforme Dias (1998), nesse sistema piramidal os fornecedores diretos (first-tiers)
enfregavam subsistemas completos as montadoras de veiculos & negociavam com
subfornecedores de componentes mais simples. Além disso, as montadoras passaram
a auxiliar no desenvolvimento ao menos dos fornecedores mais importantes, nos quais
em muitos casos possuiam participacao acionaria. Dessa forma, os fabricanies de
autopecas poderiam, a exemplo do que ocorreria décadas mais tarde no ocidente,
reduzir custos e, possivelmente, precos, afravés de ganhos de escala e saldrios
reduzidos. Houve fransferéncia de tecnologia e investimentos conjuntos enfre as
montadoras e os fornecedores e, além disso, a parlicipacado acionaria da primeira
poderia facilitar a obtengdo de empréstimos pelc segundo e também a obtencao de
pregos menores na aquisicdo de matérias primas, uma vez que a montadora poderia
usar seu poder de negociagdo para forgar os pregos para baixo.?

Assim, em Dias (1998), o just in time e suas exigéncias relativas a qualidade e
confiabilidade de entregas por parte dos fornecedores obtiveram sucesso também
porque encontraram fornecedores bem preparados e facilmente adaptaveis ao sistema.
Todo o investimento em tecnologia, melhoria da qualidade e inovagdes organizacionais
feito pelas montadoras de veiculos nos anos 60 foi seguido, na mesma medida, pelos
fornecedores, muito especialmente pelos first tiers.?

Este "sistema de subcontratagdo japonés”, o qual detalharemos logo mais, apresenta,
por assim dizer, dois lados. O primeiro, que exprime um grau aprofundado de
relacionamento entre a "empresa mae" e a empresa fornecedora, sem o qual, em
resumo, nac haveria o formidavel desempenho da producdo, da qualidade e do
desenvolvimento tecnolégico da indastria japonesa. Por outro lado, nesse sistema
observamos que existe também uma relagao desigual entre "empresa mae" e empresa

2 Para compreender a eficiéncia desse sistema no Japdo € importante ter em conta que os conglomerados japoneses
reuniram capital financeiro e produtivo sob o mesmo controle, o que permitia cenfralizar o crédito aos fornecedores.

? First tiers s&o os fornecedores diretos ¢ mais importantes, ou seja, s30 0s que se localizam logo abaixo da empresa
principal no esquema piramidal. Veremos adiante este aspecto mais detathadamente.
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fornecedeora, como também enire as proprias empresas fornecedoras, a este fate
podemos chamar de "lado perverso do sistema de subcontratagao”.

Um bom exemplo para entendermos o sistema de subconiratacdo japonés € o da
indtstria automobilistica, que permite-nos também visualizar o gue chamamos no

paragrafo anterior de "relacéo desigual”, que Mair chama de "estrutura de exploracéo
dualista”

"Segundo Mair (1993), uma analise mais detalhada da estrutura de fornecimento da
indistria automobilistica japonesa até os anos 80 mostraria a existénecia de uma
"estrutura de exploracdo dualista”, na qual aiguns fabricanies fortes de autopecas
seriam os first tiers, situando-se no topc da piramide e beneficiando-se das politicas de
desenvolvimento de fornecedores das montadoras, enquanto ao longo da cadeia, mais
proximo a base da piramide, estaria uma miriade de fornecedores pequenos, afastados
das montadoras tanto com relagdo & entrega dos componentes propriamente dita
quanto aos beneficios trazidos por uma "parceria” que seria uma das bases do Sistema
Toyotista de Produgdo. Haveria, assim, uma diferenciagdo no tratamento dos
fornecedores ao longo da cadeia, diminuindo-se a utilizacdo de esquemas de parceria
conforme a base da piramide se aproxima. Tal diferenciacéo se reflete até mesmo no
tratamento dos trabalhadores, j& que nas montadoras existe o emprego vitalicio e
salarios relativamente altos, enquanto nos fornecedores é freqiiente o ftrabalho

temporario em pequenas empresas familiares onde as condigbes salariais e
ergondmicas séo precarias." (Dias, 1998)

Segundo Dias (1998), essa dualidade na estrutura aparentemente foi desconsiderada
em grande parte das analises realizadas no ocidente sobre o assim chamado "modelo
japonés", que preferiram adotar uma postura também dual, na medida em que
contrapunham o modelo ocidental ao oriental, confrontando conceitos como
"exploragao” (ocidental) e "colaborag¢éo” (oriental).
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Mair (1993), propondo um modelo mais equilibrado, mostra que o relacionamento entre

montadoras e fornecedores japoneses visa obter beneficios de um esquema de
"colaboracdo & competiggo”.

Fa

Entdo, para Mair a "colaboracdo” & refletida nos relacionamentos de longo prazo,
possibilitando maior confianca e melhorando o relacionamento inter-firmas, tornando-o
mais profundo e complexo, fazendo com que as inovagdes e melhorias fluam mais
facilmente ao longo da cadeia. Também se reflete no nimero limitado de fornecedores
diretos, sendo comum a alocacao de uma pessoa cu um grupo de pessoas dedicadas a
promover o relacionamento com determinados fornecedores, estreitando ainda mais os
lagcos de cooperacgéo; os lagos formais, através de participagdo acionaria cruzada da
montadora nos fornecedores ou de associacbes como os keirefsu (conglomerados
familiares ou os kyoryokukai (associactes de grupos de fornecedores de uma mesma
montadora); na rotacdo de funcionarios entre a montadora e os fornecedores, com a
consequente troca de informacgdes a respeito dos produtos, processos de fabricagéo e
cultura das empresas; na desintegracao vertical e organizagao em muitiplas camadas
(multiple tiering), no esquema piramidal ja citado anteriormente, que pode chegar a 10
camadas em alguns casos, com mais de 10.000 fornecedores envolvidos, mas apenas
500 fornecedores diretamente ligados a montadora.

Por outro lado, Mair aponta a "competicao” como sendo a competicdo feroz enfre as
montadoras, que organizam seu sistema de fornecimento de forma a obter vantagens
competitivas; a ameaga aos relacionamentos de longo prazo - os coniratos de
fornecimento estabelecem reducdes anuais de pre¢o devidas a aumento de
produtividade ou melhoria de qualidade, pois se essas clausulas ndo forem cumpridas,
o contrato pode ser cancelado, 0 que pode ser fatal para o fornecedor, ja que o
cancelamento seria encarado negativamente pelas outras montadoras, diminuindo as
chances de obtencao de um novo contrato -; ¢ as compras de dois fornecedores, pois
ao contrario do senso comum refativo ao "modelc japonés”, as montadoras japonesas
realizam negdcios com mais de um fornecedor para um determinado componente,
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mantendo-os assim sob ameaca constante e real de perda de fornecimento para um
concorrente iguaimente first fier. Ocorre que, no caso japonés, existe uma relacéo entre
fornecedor e modelo, ou seja, cada fornecedor entrega pecas para um determinado
modelo, podendo haver, dessa forma, mais de um fornecedor para um componente,
sendo um para cada modeio. Ha, assim, uma vantagem dupla, do ponto de vista da
montadora: ganhos de escala, ja gque o investimenio do fornecedor é dedicado ao
modelo, e aumentc do poder de barganha da montadora, através da ameaca
representada pelc concorrente que também ja realiza negocios com a montadora.

Coriat (1991) procura, também, revelar essa dualidade na estrutura de fornecimento
japonesa: "(...) Trata-se de mostrar que neste dominio, também, a superioridade
japonesa nao reside numa dualidade maior que a praticada em outros lugares, mas em
modalidades institucionais de gestdo desta dualidade capazes de torna-ia dinamica".

Uma analise das relacbes de subcontratacio é elaborada por Coriat, que segundo ele,
vale como ilustraga@o de tipos de processos que existem em outras dimensdes das

relagbes entre as firmas, e que, em ultima instancia, moldam uma organizagéo industrial
japonesa caracteristica.

Coriat mostra como © "saber-fazer" e as inovagbes em organiza¢do conhecem um
prolongamento e desenvolvimento exteriores as oficinas, na gestao das relagbes entre
firmas. Interessa-nos, especialmente neste trabalho, entender essas relagbes entre as
empresas principais e os seus fornecedores.

Assim, segundo Coriat, a relagdo de subcontratacéo japonesa é uma relacdo: de longo
prazo, cuja duracéo & determinada pelo ciclo de vida do produto; institucionalizada e
hierarquizada; contratualizada, objeto de processos particulares; que favorece e
"internaliza" a inovagao.
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2.1.3.1 - Longo prazo

As empresas subconfratadas ou fornecedores em geral, mas principaimente na
indastria automobilistica, acertam acordos de fornecimento com gquatre anos de
duracdo, passando por uma revisdc contratual no segundc ano. As relagdes
sobrevivemn A retirada do mercado de um produto dado, e sao em geral reconduzidas na
geracédo seguinte de produtos (Coriat 1991). Os contratos sdo formalizados ao longo

dos anos. Na verdade, s&o relacionamentos de longos anos de confianca € muita
cooperacao (Osawa, 1991).

Ne "estilo de producdo japonés” o nimero de fornecedores é reduzido. Assim, por
exemplo, a Toyota subcontrata cerca de 170 empresas, que subcontratam cerca de
4000 empresas (chamadas de segunda linha), que por sua vez subcontratam cerca de
31600 empresas (chamadas de terceira linha), perfazendo cerca de 36000 empresas
participantes do processo (Coriat, 1891). Ou seja, o modelo é "piramidal" e de "multi-
camadas”, sendo que na parte mais inferior existem dezenas de milhares de pequenas
firmas, muitas vezes familiares e de pequena produgdo (Osawa, 1991).

Sendo assim, 0 modelo de subcontratacdo japonés pratica uma desconcentragao, ou

seja, a inovacac contratual permite extrair as vantagens tradicionais da integracdo
econdmica, e ainda descentraliza a producéo.
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2.1.3.2 - institucionalizada e Hierarquizada

Para Coriat (1991), a relagdo & institucionalizada e hierarquizada porque distingue
forncedores € empresas subcontratadas, determinandc uma diferenciacao de status
marcante entre umas e outras. Assim, as firmas serdc diferenciadas pelo tipo de
produto e o grau de autonomia. Por exemplo: a) produtos comprados no mercado,
sendo que a firma foi selecionada pela qualidade destes; essas firmas tem maior
autonomia em relacdce a montadora; b) produtos encomendados, sdo de firmas que
sofrem maior controle pela montadora, podem ser do tipo: bi) design approved, ou seja,
cujo design e concepgéo foram aprovados pela empresa montadora com base em
simples especificacbes emitidas no momento dos langamentos dos novos produtos ; bii)
design supplied, ou seja, refere-se aos produtos projetados e concebidos pela prépria
empresa montadora, cuja realizagdo confiou ds empresas selecionadas por ela.

Segundo Coriat (1891) em ambos os casos, design approved ou design supplied, a
empresa montadora toma o cuidado de deixar liberdade de evolugdo a sua
subcontratada. Se, gracas a seus proprios aperfeicoamentos, o fornecedor consegue
diminuir seus custos de produc¢&o, ou melhorar a qualidade da pega, a empresa
principal aceita, de maneira geral, deixar que a empresa subcontratada disponha de
uma margem de lucro majorada, peio menos durante um certo tempo. N&o por
filantropia, é claro, mas com o objetivo de manter, na empresa subcontratada, uma

tensdo e um espirito inovador - devidamente recompensados - que beneficiam, em
{ltima insténcia, a empresa principal.

Segundo lida (1884) - que esta de acordo com Coriat (1991) - realmente existe uma
grande dependéncia das subcontratadas em relagdo a empresa-miae, mas também

existem algumas empresas subcontratadas que podem desenvolver a sua propria
tecnologia.
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Em sua anélise, lida conta que as subcontratadas recebem especificacdes detalhadas

da empresa-méae quanto as pecas que deverdo fornecer, ¢ podem ser classificadas em
dois tipos quanto & origem da matéria-prima:

a) a matéria-prima pertence & empresa-mae e as subcontratadas sé a processam,
recebendo pagamento peia transformacao;

b) a propria empresa subconiratada adquire o seu material, processa-o ¢ vende as
pecas a empresa-mae.

Para lida, quanto ao tipo de relacionamento, ou grau de dependéncia em relacéo 2
empresa-mae, as subcontratadas podem ser classificadas em trés tipos:

a) cerca de 80 a 100% da produgdo de uma empresa subconiratada é absorvida por
uma Unica empresa-mae e ha uma grande dependéncia da primeira em relagéo a
segunda;

b) uma empresa subcontratada fornece a varias empresas montadoras, reduzindo a
dependéncia em relacdo a uma determinada empresa-mae; e

c) os produtos de uma determinada empresa subcontratada s&o vendidos no mercado,
sem um cliente especifico e, nesse caso, essa empresa nao trabalha sob encomenda,
mas para produzir um estoque a ser comercializado no mercado.

Assim, segundo lida, as empresas tentam evoluir da posi¢cdo (a) para a posi¢édo (b) e
depois para a posi¢ao (c). Entretanto eie relata que s6 chegam a essa Ultima posigdo as
empresas que atingem alta capacidade techoldgica e de marketing. S&o raras as
empresas que conseguem dominar a sua propria tecnologia e, a partir dai, desenvolver

algum tipo de produto exclusivo, que passam a fornecer para varias empresas-mae ou
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comercializar o seu produtc no mercado, adquirinde, portanio, maior poder de
barganha.

2.1.3.3 - Contratualizada

Segundo Coriat (1991) a relacdo é explicitamente contratual, sendo que os processos
sdo conduzidos de maneira minuciosa € em varios tempos. Os contratos a principio séo
de conteGdoc muito geral (contrato de base), e com o comego da fabricagdo séo
realizados contratos complementares, especificando volumes anuais, depois volumes
mensais e as vezes até diarios - 0 que € conhecido como JIT (Just in fime) externo.
Segundo o método just in time externo, a empresa subcontratada transforma-se
praticamente em uma parte da linha de montagem da empresa-mae.

Para lida (1984) o processo de just in fime tem ainda algumas especificidades, guais
sejam:

a) controle de qualidade: & feito pelo préprio fornecedor, que assume a
responsabilidade de despachar apenas pegas de boa qualidade, mas, em aiguns casos,
em que o conirole da empresa-méae for indispensavel, os inspetores s&o enviados para
a fabrica do subcontratado, e sé deixam embarcar as pecas ja inspecionadas;

b) transporte: é feito pelo subcontratado, que assume a responsabilidade de entregar as
pegas ha fabrica da empresa-méae nos horarios estabelecidos; e

c) estoques: quando ha variagdo de producao, os estoques sdo mantidos na fabrica do
subcontratado e, assim, a empresa-méae se livra dos custos representados pela
manipulacdo e manutengéo de estoques.

Faz parte dos contratos complementares a questdo dos pregos, sendo que ¢ primeiro
prego de referéncia dura mais ou menos seis meses, depois um ano. Conforme explica

lida, no periodo de rapidc crescimento econdmico, as grandes empresas estavam
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preocupadas em garantir o recebimento de pecas de qualidade dentro dos prazos. Para
isso elas deram uma assisténcia direta as pequenas e médias empresas
subcontratadas, fornecendo fundos para aquisicdo de maquinas e matérias-primas,
além de crientagbes sobre técnicas produtivas. A fixagdo do preco unitario era feita na
base do custo real (custo histdrico) adicionado de um lucro que permitisse "manter as

relacGes de subconiratagbes dentro do grupo hierarquico”, ou seja, apenas ¢ suficiente
para evitar o colapso do sistema.

A medida em que o tempo foi passando, algumas pequenas e médias empresas
conseguiram dominar sua propria tecnologia ¢ infroduzir melhorias nos produtos,
acarretando confratos de fornecimento de prazos mais longos, bem como tornando-se
independentes de contratos exclusivos.

Essas empresas passam a calcular o prego unitario através do custo-padréo, ou seja, €
despertada a consciéncia sobre a questdo do custo e a nogdo de que esse deve ser
reduzido sistematicamente. Aliado a esse fato, segundo lida, havia também a falta de
mao-de-obra, portanto a meilhoria nas relacées de trabalho, e a participagdo dos
proprios trabalhadores no esforco de aumento da produtividade e melhoria da
qualidade, produziu resultados significativos.

Consolidado o sistema de subcontratagdo, passou-se a racionalizar a produgao,
aplicando o método de andlise de valores para simplificar 0 desenho das pecas e
reduzir o niumero de componentes, para facilitar o processo de montagem. Segundo
lida, as empresas-mae escolhiam algumas empresas subsidiarias de melhor nivel para
funcionar como centros irradiadores das inovagdes para as outras empresas localizadas
mais abaixo na piramide de subcontratagao.

Adotado, entdo, o sisiema de "meta de custos” (fargef cosfs) a empresa-mée passa a

fixar um custo final para o seu produto, baseado em analises mercadologicas, e, dai,
estima os precos maximos que ela podera pagar aos seus fornecedores. Nesse
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sistema, as empresas subcontratadas devem se esforgar para produzir dentro dos tetos
prefixados pela empresa-mée (lida, 1984).

Passa-se a observar - para a formacéo dos pregos -, também, a taxa anual dos salarios
gue as firmas concederam, o que Coriat chamou de "uma regulacgzo sutil das relagdes”.

As disparidades dos salarios s&0 enormes, conforme o tamanho da firma. Na parte
inferior da piramide os salarios podem ser até 40% do salario do topo da piramide. Isto

quer dizer que a intensidade do capital é maior no topo e mais baixa na base da
piramide .

Ainda, como explica Osawa (1991) - para a relagdo de fornecimento na industria
automobilistica - conforme o grau de complexidade, ou devido a classificagio, para se
montar um automével séo necessarias cerca de 7000 a 14000 pecas. Isso leva a dizer
que diferentes intensidades da razdo capital/trabalho e diferentes razées de insumos

sdo aplicados. I1sso mostra que diferenciais de salérios s&o ingredientes necessarios
nesse sistema de subcontratacado e camadas.

2.1.3.4 - Favorece e Internaliza a "Inovacao”

Segundo Coriat, a relagao contratual, longe de imobilizar as coisas, & concebida para
favorecer sua evolugado e fazer de maneira que a mudanga e a inovagcédo sejam
consideradas como o regime habitual € permanente da relacdo. Por um lado, na medida
em que a empresa principal se reserva permanentemente a possibilidade de modificar
as especificacdes das pecas demandadas, a capacidade da firma subcontratada de se

adaptar a estas demandas torna-se um dos critérios-chave em funcéo dos quais decide-
se o futuro da relacao.
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Para Coriat, a relacéo favorece a inovacio e "internaliza” a partilha dos beneficios e de
“riscos”. Assim, ele conta gue um exemplo dado pela Toyota é seguido pela maioria das
grandes firmas japonesas. A Toyota criou o habito de deixar o beneficio da inovacao,
durante um ano, em favor da firma que tiver originado esta mesma inovagéo.

Inversamente, a fragil capacidade de responder as demandas da empresa montadora,
ou a incapacidade de diminuir os precos dos produtos fabricados séo penalizados com
uma encomenda menor na hora da renovagdo dos contratos. A firma ndo é
abandonada a principio, mas penalizada; entretanto pode vir a ser "descartada” se
incorrer na mesma falha no futuro.

Ainda, conforme Coriat, estes comportamentos de estimulo a inovagéo se fazem notar
em niveis ainda mais profundos na medida em que, nas disposicées geralmente
adotadas pelos contratantes, € o proprio prego de base da transagado que pode ser
concebido como variavel. Neste caso, o ponto-chave que decidira o prego efetivo de
cesséo dos produtos fabricados permanece estreitamente ligado & parte relativa de
risco que cada um dos contratantes aceita assumir.

Assim, segundo Coriat (apud Aoki, 1988) o contrato pode ser: a) a precos fixos, 0 que
significa que a firma subcontratada assume (positiva ou negativamente) eventualidades
e riscos incorridos; b) com o preco de cessao alinhado scbre o dos custos de producao
efetivamente constatados durante o periodo (e ndao aquele estimado no momento do
estabelecimento de contrato); assim a firma contratada se protege, e o risco é
inteiramente assumido pela empresa principal; ¢) de risco partilhado, que significa uma
igual partilha de riscos e de beneficios entre os dois contratantes.

Ou seja, Coriat mostra que ¢ modo das fixagSes de precos pde em contato e alterna
processos complexos e sutis de "estimulo a inovagao” e a responsabilizacdo das firmas
subcontratadas, com processos inversos de “seguranga” e de garantias de riscos
incorridos, assumidos pelas firmas principais.
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Em sintese, o que importa reter, na primeira parte deste capitulo, quanto aos critérios
de subcontratacdo adotados pelas grandes empresas japonesas, sdc as guestdes da
qualidade do produto e do fornecimento; o prazo e a confiabilidade do fornecimento; e,
o custo unitério, @ obviamente, o incentivo & inovacéo. Desta maneira, como haviamos
observado anteriormente, ¢ modeic de subconiratacdo japonés pratica uma
desconcentracdo, ou seja, a inovacdo coniratual permite extrair as vantagens
tradicionais da integracéo econdmica, e ainda descentraliza a producgao.

A transferibilidade dessa forma de produzir japonesa € 0 que mostraremos na secaoc
seguinte.

2.2- Transferibilidade das Relag6es de Fornecimento de Tipo Japonés para Paises

Desenvolvidos e em Desenvolvimento.

Segundo Humphrey (1995), os novos paradigmas da producdo industrial em paises
industriaimente avancados tém sido classificados dentro de numerosos modelos -
especializacdo flexivel (Piore e Sabel, 1984), lean production (Womack, Jones e Roos,
1990), sistemanufatura (Hoffman e Kaplinsky, 1988), pés-Fordismo {Jessop et al., 1988)
e distritos industriais (Sengenberger e Pyke, 1991, entre muitos outros). Esses modelos
sdo abstracdes que salientam os elemenios que sdo presumidos cruciais para o
sucesso de uma firma particular, setor ou regiao.

Para Humphrey, a experiéncia do Japao tem sido apresentada dentro de um modeio de
desenvolvimento industrial conhecido como lean production (Womack, Jones e Roos,
1990). Este modelo, baseado no caso da Toyota, no Japao, é considerado por Womack
e Jones como tendo idéias universais que seriam aplicaveis em qualquer lugar por
qualguer um, e que muitas companhias que nao sao japonesas ja teriam aprendido.

Conforme vimos na se¢a&o anterior, © modelo lean production envolve algumas

transformagdes, como a reorganizacdc da producdo acompanhada do processo de
25



JIT/TQM, a transformacéao do design e o desenvolvimento de novas relagbes com os
fornecedores. Isto focando nac apenas a fabrica, mas também fatores externos & planta
como a fungdo de design e outras firmas. Estas mudancas interrelacionadas vao ajudar

a criar um novo sistema de producado, baseado em principios que contrastam com ©
sistema Fordista de produgéo.

Conforme Humphrey, classificar experiéncias dentro de modeios, como fazem os
proponentes de /ean production, sob alguns aspectos &€ muito atrativo, mas também
traz sérias limitagdes, como por exemplo:

Os modeios tendem a tomar a forma de um "estalo” (snapshots) - como um corte

radical capaz de indicar uma nova forma, um novo rumo - de um sistema de
producao num dado ponto no tempo;

Em alguns exemplos, os modelos apresentados sédo fortemente prescritives. isto €
visto fortemente no caso do lean production que afirma classificar um sistema de
producdo para muitas industrias em muitas partes do mundo. O problema & que,

por exemplo, as condigbes sociais nao s&o consideradas para a aplicagéo do lean
production;

O modelo lean procuction analisa conceitos focados nos fatores que podem ser
mudados pela administracéo - a organizacéo da produgao, o design, e as relagbes
com os fornecedores. Fatores que s&oc externos ao controle gerencial s&o
sistematicamente ignorados, e pouca consideracdo é dada ao fato de que pequenas

firmas tem muito menos controle sobre o meio que atuam que as oufras de maior
porte.

Entdo, quando se fala de transferibilidade do estilo de produgéo japonés para empresas
de outros paises, € para ter-se um entendimento mais proximo do que reaimente
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ocorre, alguns autores acreditam que organizar a argumentacao levando-se em conta a
idéia de "modelg” impde limites 2 uma analise mais acurada.

Sendo assim, Abo (1984) quando faz uma analise da transferibilidade do modo de
producio japonés para os E.U.A., principalmente em algumas areas chaves do sistema
de producao - organizagac do frabalho, controle da producéo, redes de fornecimento,
etc, - verifica que em muitos casos ocorre uma forma hibrida de producéo, entre o estilo

americano de produgéo e o japonés, ou seja, diferente do que ocorre no Japao. Abo
chama este processo de "modelo hibrido".

Humphrey (1985), que encontra limitagbes e problemas na idéia de "modeio”, trabalha
com a idéia de "trajetdrias™ de desenvolvimento, que serao tragadas pelo sistema de
producdo japonés quando transferido para outros paises e empresas. Entre os
principais fatores que motivam ¢ autor a pensar assim, temos que: os mercados sac
diferentes e sao regidos por forcas diferentes; a mao-de-obra possui diferentes
caracteristicas conforme a regido onde se situa; e a capacitagdo técnica ndo se
apresenta com os mesmos graus de desenvolvimento.

Esta visd0, a nosso ver, parece mais apropriada, ja que a relacdo dos fornecedores
com as subsidiarias japonesas, ou com as préprias empresas nacionais, passa a
apresentar, no pais hospedeiro, caracteristicas proprias - por ser um processo
complexo e dependente de inumeros fatores - distintas do que ocorre no Japéo.

Conforme pudemos observar em paginas anteriores, sdo inimeras as vantagens
proporcionadas e oferecidas pela indistria japonesa. Essas vantagens sdo mais
pronunciadas na industria automobilistica, na industria elefro-eletrbnica e nas demais
industrias que confeccionam produtos de alto valor agregade. Entre essas vantagens
estdo o uso efetivo de um sistema de subcontratagdo em multi-camadas; a pratica do
“just-in-time", combinado com o CQT (Controle da Qualidade Total); a ativa
comercializacéo de novas tecnologias; o bom retorno de informagdes dos consumidores
domésticos, que s&o bastanie receptivos, mas extremamente exigentes no que tange a
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gualidade e design; a forte competitividade interfirmas entre os produtores japoneses
por uma maior fatia no mercado, fantc no Japéo como fora dele.

Entretanto alguns problemas sdo encontrados pelas empresas japonesas guando
falamos em internacionalizacdo da producgo. Entre esses problemas, observarmos a
dificuldade de transferibilidade do sistema de subcontratagdo, e é esta a problematica
que nos propomos aqui entender para o caso brasileiro especificamente.

O sistema de subcontratagdo ou de fornecimento japonés, conforme descrevemos ao
longo de vérias paginas do item anterior, € complexc, pois além de organizar os
produtores de componentes em grupos, num sistema similar a uma pirédmide,
pressupbe que as empresas fornecedoras participantes do esquema piramidal estejam

dispostas de forma a produzirem segundo a metodologia requerida pelas empresas
montadoras.

Para mostrarmos que o sistema de producgéo japonés quando transferido, tanto para as
subsidiarias japonesas, como destas para seus fornecedores, como, e ainda
simplesmente, para as outras empresas de um determinado pais, podem assumir
caracteristicas diversas das que apresentam no pais de origem, apresentamos alguns
exemplos a seguir.

Em Watanabe (1996), por exemplo, podemos encontrar alguns exemplos de como se
aplicam as praticas de gestdo japonesas a firmas instaladas em vérios paises
diferentes. Essas firmas sdo ora subsidiarias japonesas, ora fornecedores, ora
empresas ocidentais que adotaram tais técnicas. Isto corrobora com a idéia de que as
técnicas japonesas disseminam-se pelo mundo todo. Entretanto nio nos permite
afirmar que o "modo de producdo japonés" & transferido, mas sim que técnicas,
ferramentas, aspectos gerenciais, enire outros, s&8c assumidos parciaimente, ou
adaptados para diferentes realidades. Mais do que isto, seguem trajetdrias préprias,
particulares, até se adaptarem ao meio em que estdo atuando, justamente porque os
mercados sao diferentes, a mao-de-obra local tem suas préprias caracteristicas,

28



existem diferentes niveis de capacitagédo técnica, etc. Entdo, podemos dizer que néo se
pode afirmar gue um modelo esta sendo transferido, e sim que um modo de produgao
com caracieristicas proprias esta sendo adaptado, assumindo diferentes trajetérias ao
longo do seu desenvolvimento, dependendo do meic em que esta atuando.

Segundo Watanabe, 1995 (apud Yamashita, 1989) quande as empresas japonesas
investem no exterior, habitualmente levam consigo suas praticas em diversas areas de
operagbes, em especial no que se refere as politicas de treinamento e de pessoal,
adaptando-as as condi¢oes locais. Por exemplo, na Malasia e em Cingapura, onde a
influéncia ocidental é mais forte, as empresas japonesas utilizam-se mais de manuais -
mais detalhados do que em outros locais -, enquante na Tailadndia e na Indonésia o
treinamento é dado no proprio trabalho.

Quanto as praticas de manufatura nas empresas japonesas sediadas na Gra-Bretanha,
sao praticados o controle da qualidade total, o frabalho flexivel, o controle estatistico de
processo, os CCQs e o sistema JIT, nesta seqiiéncia, em ordem decrescente (de 100%
a 64%). O grau de sucesso segue a mesma sequéncia, também em ordem
decrescente, havendo apenas a inversao dos dois primeiros lugares. A baixa posi¢ao

do sistema JIT & consistente com os resultados obtidos por aiguns pesquisadores
japoneses.

Segundo Watanabe, dentro de um pais, a aceitagdo dessas técnicas por parte dos
trabalhadores parece variar, até certo ponto, devido as diferencas nas tradi¢ées locais e
condi¢des do mercado de trabalho. Por exemplo, os sistemas de rotagdo de cargos e
flexibilidade de tarefas tém alcancado melhores resultados nas filiais japonesas
instaladas na Irflanda do Sul e no sul da Escocia do que em ouiras regides,

aparentemente por causa da homogeneidade sociocultural dos frabalhadores e das
altas taxas de desemprego nessas regides.

Um outro exemple & quanto a educagac basica. Watanabe argumenta que a educagao
basica inadequada, por sua vez, pode ser considerada um impedimento ainda maior.
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Um pesquisador japonés percebeu gue o conceito de TQC néo funcionava na Gra-
Bretanha, em parte pela falla de motivacéo e identificacdo dos trabalhadores com a
empresa, mas também pelo baixo nivel educacional, por exemplo em matematica
basica. Esse exemplo, que estd em Watanabe (1995), ilustra ¢ gue ocorreu na Ford da
(ra-Bretanha.

Esses exemplos cuidadosamente "garimpados” por Watanabe deixam-nos clara a idéia
de que a transferibilidade dos métodos utilizados pela empresa japonesa no Japéo para
subsidiarias, ou ainda para empresas isoladas de outros paises, ocorrem, mas com
limites, ou, ainda, diferenciam-se em diversos niveis dependendo justamente do meio
em que estao atuando.
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Sintese do Capituic

Pode-se dizer que uma possivel transferé&ncia do mode de producgac japonés nao ocorre
exatamente como funciona no Japao. Pode-se dizer que ocorre um processo
diferenciado que pode ser chamado de "rajetdria” (Humphrey, 1995), ou "modelo

hibrido” (Abo, 1994), ou seja, adapta¢cdes que tornaria impréprio um conceito universal
de "modelo japonés”.

Esse processo diferenciado estende-se ao relacionamento dadc enire as grandes
empresas e as empresas fornecedoras do ocidente. Nosso esfor¢o no préximo capitulo

sera identificar o grau que atinge esse relacionamento, estudando especificamente o
caso brasileiro.

Podemos dizer, quanto a trajetéria de difusédo de praticas de organizacSes japonesas
no Brasil, inclusive das relagbes com fornecedores, que a maior parte da literatura tem
enfatizado dois tipos de pesquisa: de um lado, a investigacio da difusdo dessas
praticas entre empresas brasileiras, sejam elas transnacionais ou ndo, com firmas
nacionais (Humphrey, Rachid, Ruas, etc.); de outro lado, tem enfatizado a investigacdo

com base em pesquisas internacionais do comportamento de empresas japonesas e 0
seu relacionamento com fornecedores.

Portanto, muito pouco se tem apontado para a questao das praticas das transnacionais
japonesas no Brasil. A pesquisa realizada por Fleury, Quadros e Fleury (1995), € uma
excecdo neste contexto. Com base num survey de 54 empresas brasileiras
fornecedoras de subsidiarias japonesas, e apoiado por outro survey da pratica de 20
subsidiarias japonesas no Brasil, estes autores concluiram que os lagos entre as SJs
(subsidiarias japonesas) e os seus FBs (fornecedores brasileiros) sdo relativamente

fracos, seja do ponto de vista institucional, seja do ponto de vista comercial ou
tecnolégico.



0 acesso aos resultados daquela pesquisa criou a oportunidade para que pudéssemos
aprofundar as questbes aqui tratadas. O exercicio a que me propus foi o de atualizar os
dados da pesguisa anterior utilizando a mesma base, s6 que, reduzida de empresas -
20 empresas fornecedoras. Essa atualizagao foi realizada para verificar qual o grau de
relacionamento em que se encontravam as SJs e os seus fornecedores apds quatro
anos da primeira pesquisa; mas foi induzida, também, pela constatacéo do fendmeno
do aumento do investimento direto estrangeiro (IDE), em particular o japonés, em todo o
mundo, inclusive no Brasil.

Noés acreditamos que as relacdes interfirmas s&0 um poderoso instrumento para a
mudanca e aperfei¢oamento tecnolégico da industria brasileira.

As empresas japonesas, no Japao, apresentam um modelo eficiente e consagrado de
relagdes interfirmas e inserem-se no quadro de grandes investidoras internacionais. Por
isto, temos fortes motivos para acreditar que uma firma brasileira encontraria uma fonte
potencial de recursos para o aprendizado tecnologico e organizacional através do seu
relacionamento com subsidiarias japonesas - respeitando o que chamamos de

"trajetdrias” que assumirdo, aqui no Brasil, os diversos aspectos do sistema de
producéo japonés.

Sabemos que o JIT/TQM - que sd0 a base do gue se convencionou chamar de sistema
de producdo japonés -, tende a ser adotado, primeiro por grandes firmas, que sé&o
companhias com mais recursos.

Por outro lado, sabemos que fornecedores com baixa gualidade técnica sdo um grande
problema, particularmente quando falamos de estilo de producéo japonés, ou seja, uma

empresa brasileira para relacionar-se com uma subsidiaria japonesa, tecricamente, teria
que possuir uma boa quaiidade técnica.
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Acreditamos que o nosso estudo facilitard ¢ entendimento do tipo de relacionamento
exercido entre as SJds e os seus fornecedores brasileiros.

Procuraremos verificar até que ponto este relacionamento assume formas semelhantes
ac ocorrido no Japéo, e até que ponio os resultados auferidos deste fipo de
relacionamento, devido as "trajetdrias” assumidas, permitem a obtencéo de
aprendizado que conduza ao aumento da competitividade - através do desenvoivimento
tecnolégico, organizacional das firmas brasileiras.

Vejamos, entdo, a investigagdo empirica das relagdes entre as subsidiarias japonesas e
os seus fornecedores brasileiros no Brasil, no Capitulo 3 que se segue.



Capitulo 3 - Investigacao das Relacdes entre Subsidiarias Japonesas ¢
Fornecedores Brasileiros no Brasil

3.1 = introducac

Neste Capitulo, pretendemos investigar empiricamente a quesido principal definida
nesta dissertagao, qual seja, verificar se e como empresas transnacionais japonesas

reproduzem no Brasil padrdes de relagbes com fornecedores locais semelhantes aos
padries japoneses.

Para tanto, um survey de 20 (vinte) fornecedores brasileiros de subsidiarias japonesas
foi realizado no ano de 1997. Dezoito (18) dessas firmas faziam parte da amostra da
pesquisa realizada por Fleury, Quadros e Fleury (1995) para o Institute of Developing
Countries. Portanto, este novo survey nos permitiu verificar ndoc apenas os mesmos
ponios analisados daquele estudo, mas também avaliar como as relagbes entre
empresas brasileiras e japonesas evoluiram na fase de estabilizagdo econfmica
brasileira, valorizacao do Real e aprofundamento da reestruturagdo produtiva.

Dessa forma, o questionario enviado, por correio, para fornecedores brasileiros (FBs)
de subsidiarias japonesas (SJs) continha as mesmas questdes do questionario de 1994.
Este questionario se estruturou de forma a avaliar: 1) a natureza das relacbes
comerciais e tecnologicas entre FBs e SJs; 2) e, sua contribuigdo para a transferéncia
de tecnoiogia e know-how gerencial entre FBs e SJs. Em Gltima analise, o questionario
procurava avaliar a influéncia das relagbes entre SJs e FBs na difusdo de
conhecimentos tecnolégicos e de praticas gerenciais de tipo japonés.
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O gquestionaric, incorporado como anexe nesta dissertacdo, permitiu verificar as
relagdes entre SJs e FBs, a partir dos seguintes parametros, considerados centrais nas
relacbes de fornecimento do Japao:

1- se as rela¢des tém perspectivas de longo prazo;
2- o grau de contratualizagio das relacdes;
3

o estimuio dos contratos com SJs as inovagoes tecnoldgicas e inovagdes
organizacionais nas FBs; e
4

a transferéncia de tecnologias e conhecimentos das SJs para as FBs.

Tendo em vista os pontos acima apresentados, este capitulo esta estruturado em duas
grandes se¢bes. A primeira apresenta as principais caracteristicas das empresas da
amostra investigada. Isto inclui uma avaliagdo da evolugdo das capacitacoes
tecnolégicas e organizacionais dessas empresas, uma vez que € a contribui¢cdo das
relacbes dessas firmas com as SJds para tais capacitagcées nosso principal interesse. A
segunda sec¢éo baseia-se em resultados do survey que se referem especificamente a
avaliagdo que as FBs, fazem de suas relacdes comerciais e tecnoldgicas com as SJs.
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3.2 - As Caracteristicas Tecnoldgicas e Organizacionais das Empresas Estudadas

3.2.1 ~ Perfil Setorial e de Porte
Como perfil das empresas pesquisadas, encontrou-se o seguinte (Tabela 3.1):

+ quanto ao tamanho, 5 sao pequenas empresas (até 100 empregados), 11 medias

(de 101 a 500 empregados) e 4 sao empresas de grande porte (mais de 500
empregados);*

+ quanto a distribuigio setorial, observou-se alta concentragdo no setor metal-
mecanico (12 empresas), seguido pelos componentes eletrénicos e siderurgia-

metalurgia (3 empresas cada), com o setor de bens de capital e o setor de plasticos
e borracha com 1 empresa cada;

« com referéncia a natureza juridica, quase todas as empresas sao 100% brasileiras,
sendo apenas uma delas com 2,02% de participa¢@o de capital japonés;

e com relagdo ao mercado para seus produtos, produzem exclusivamente para o
mercado domeéstico 7 empresas, principalmente para o mercado doméstico 9

empresas, e principalmente para exportagdo apenas 1 empresa, sendo que 3
empresas ndo nos forneceram este dado;

« finalmente, as firmas estdo concentradas no Estado de S&o Paulo (17), sendo que

as trés restantes estéo localizadas nos estados de Minas Gerais, Rio Grande do Sul
e no Estado da Bahia.

¢ Quanto ao tamanho da firma aqui determinado utilizamos o critério do SERRAE.
36



Tabela 3.1 — Distribuigio das Firmas da Amostra por Tamanho e Setor

Setores
Firmas Somp. Comp. Prestagio Bens Siderurgtal/ Plasticos Total
Eietronicos Mecinicos Serv, Mec. Capital Metalurgia Borrachas
Pequena 0 2 2 1] 1 0 5
Média 3 3 3 0 i 1 11
Grande 0 1 1 1 1 0 4
Total 3 6 6 1 3 1 20

Fonte: Elaboragio a partir da tabulagio dos dados de nossa pesquisa de 1997.
Na préoxima subsecao vamos proceder a caracterizacdo das firmas em termos de suas
capacitagbes internas. Isto é necessario porque a interacdo entre as SJs e os FBs &
condicionada por estas caracteristicas. Ainda assim, sempre que possivel
procuraremos demonstrar a evolugio dos dados obtidos por Fleury, Quadros e Fleury

(1995), comparativamente a nossa pesquisa de 1997.

As caracteristicas internas dos fornecedores brasileiros serdo analisadas em trés
principais aspectos:

e capacitacao tecnolbgica;
e gestdo da produgao e da qualidade;

e gestao dos recursos humanos.
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3.2.2. Capacitagio Tecnoldgica dos Fornecedores

Segundo Fleury, Quadros e Fleury (1995) muitos processos de transferéncia de
tecnologia requerem uma origem, aiguma forma de comunicacdo e um receptor. E
suposto que as SJs feriam um papel ativo na mudanca dos FBs através de

transferéncia de tecnologia. Procuraremes entender até gue ponio esie tipo de
transferéncia ocorre.

Para o estudo da capacitacdo tecnoldgica dos fornecedores utilizaremos os seguintes
indicadores:

¢ capacitacdo dos Recursos Humanos, medido pelo nimero relativo de
engenheiros e técnicos em cada fornecedor;

« orieniacdo tecnoldgica, associada com os tipos de fungbes especializadas que

existem em cada fornecedor (engenharia de produto, de processo, de
qualidade);

+ capacidade produtiva, ligada com a modernizagao do equipamento produtivo,
medida através da idade da maquinaria existente;

» ligagdes tecnoldgicas, condicionadas a exisiéncia e intensidade de acordos
tecnologicos com outras firmas;

» fontes de informacao tecnoldgica utilizadas regularmente pelos fornecedores
locais.
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A pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995) observou que para analisar a orientacao
tecnolégica que seguem os fornecedores brasileiros, era necessario verificar a

distribuicao do tipo de engenharia que cada empresa possuia, ou seja, engenharia de
nroduto, de processo, de qualidade.

Vejamos, na tabela 3.2, a distribuicio das firmas por fungdo dos engenheiros.

Tabela 3.2
Distribuicao das Firmas por Tipos de Engenharia Praticada (1994 e 1997)

Tipos de Engenharia Ano* Total**
Produto + Processo + Qualidade 1994 8
1997 7
Qualidade (com ou sem Produto e Processo) 1994 12
1997 10
Sem Engenharia de Qualidade (com ou sem Produto e 1994 4
Processo} 1997 6

Obs: Neste caso ndo importa o nlimerc de engenheiros e sim o tipo de funcio gue exercem
na empresa.

* Refere-se ao periodo da coleta dos dados.

** Refere-se ao niimero de empresas, sendo 20 empresas na amostra de 1997 e 18 empresas na
amostra de 1994. Ndo responderam 2 empresas (1994) ¢ 4 empresas (1997).
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Sendo asssim, aguela pesquisa, de 1994, apontou que a estrutura da metade das
empresas estudadas estava baseada nas engenharias de produio, qualidade, e
processc. Para nossa amostra de 1997, constatamos um indice um pouco menor, e isto
deve-se principaimente a ligeira queda do indice de engenharia da qualidade nas
pequenas empresas, pois para a mesma amostra em 1994 obtivemos um indice de %
nessa modalidade contra quase dois tercos para o ano de 1997.

Devemos observar que na pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995) foi dada énfase
no fato de que 88% das firmas possuiam a funcdo Engenharia da Qualidade e que isto
era um forte indicador de que as firmas brasileiras estavam caminhando no sentido de
atingir niveis aceitaveis para 0s conceitos e praticas da qualidade. Entrefanto,
constatamos queda desse quesito para a amostra de 1997, apesar de que esta queda
ocorre principalmente nas pequenas empresas.

Agora, quando analisamos o nimero relativo de engenheiros empregados pelos
fornecedores locais, notamos que a proporcao de engenheiros, em termos do totai de
empregados, € relativamente baixo, apresentando forte tendéncia de queda (Tabela
3.3).
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Tabeia 3.3
Distribuicdo das Firmas da Amostra por Faixa de Participacio dos Engenheiros
no Emprego da Firma e por Porte da Empresa {1994 e 1997)

Faixas de Participacao Pequena Meédia Grande Total{%)
Ano 1994 1997 1994 1997 1994 1997 1994 1997
0-1% 0 1 2 4 0 1 12 33
1,1~3% 2 G 5 4 2 1 53 28
3.1-6% 1 2 1 1 1 1 18 22
> 6% 2 1 0 1 1 1 18 17
N3io responderam 1 1 0 1 0 0

Total 6 5 8 11 4 4 100 100

Podemos notar aigumas diferencas entre as amostras de 1994 e 1997 (Tabela 3.3).
Notamos que, se considerarmos a proporgado de engenheiroftrabalhador até 1%, para
1994 encontramos apenas 2 empresas do total da amostra, engquanto que em 1997 sao
6 empresas com 1% ou menos de engenheiros no total de seu quadro de funcionarios.
Observamos, por outro lado, que em 1994, 9 empresas possuiam entre 1,1% e 3% de
engenheiros em seu quadro de funcionarios; ja em 1997, houve queda, sendo apenas 5
empresas.

Ou seja, podemos concluir desses dados que uma situagdo que ja era critica segundo a
pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995), ficou pior ainda, pois notou-se uma forte
diminuicdo de engenheiros nas empresas da amostra apresentada. Segundo aquela
pesquisa, em alguns setores da economia japonesa essa relacdo chega a serde %, ou
seja, 1 engenheiro para cada quatro funcionarios. Esse movimento, atestadc nas
empresas brasileiras nos dUltimos anos, pode ser explicado pelo processo de
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estabilizacdo econdmica que atravessava o pais até pouco tempo, pois tanto a politica
de juros altos quanto a forte valorizagao cambial que provocaram gjustes internos nas
empresas, estavam afetandoc o nivel de emprego, inciusive o de maior nivel técnico.

Complementarmente, nossa pesquisa também apontou que, guande comparamos a
amostra de 1997 com a mesma amostra de 1994, constata-se uma gqueda no nivel de
emprego da ordem de 3,61%, sendo uma queda de 21,92% para as pequenas
empresas, 7,54% para as médias empresas, com apenas as grandes empresas tendo
uma elevacdc em torno de 6,2% (elevagdo puxada por uma empresa do setor de
prestacao de servicos mecanicos).

Na Tabela 3.4 podemos observar o movimento sofrido pela composi¢cdo do emprego
entre os anos de 1994 e 1997.

Tabela 3.4
Composicao do Emprego na Amostra (1994 e 1997)

Fungao 1994 (%) 1997 (%)

Diretores e Gerentes 2,34 1,85
Engenheiros e Técnicos 13,09 4,71
Mestres e Supervisores 8,32 3,65
Operarios Qualificados 61,08 41,55
Operarios Semi-Qualificados 15,03 35,14
Residuais** 0,13 13,10
Total 100,00 100,00

* Responderam estas questées 8/20 empresas para 1997
e 8/18 para 1994,

** Compreende frabalhadores sem especializacao e outros.
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Este movimenio observado na Tabela 3.4 sugere que o processo de ajuste recente das
empresas industriais brasileiras, que tem promovido uma substancial reducao do nivel
do emprege, tem também afetado mais do gque proporcionaimente a contratacdo de
engenheiros ou a propria manutencio destas fungdes. Isto pode ser sinal da fragilidade
tecnoldgica das empresas industriais.

Nés observamos, em nossa pesquisa, essa desvantagem, em termos de capacidade
tecnolégica, sofrida pelas pequenas empresas, € em parte pelas médias empresas.
Observamos que tanto para os anos de 1994 como para ¢ anc de 1997, ocorreu maior
concentracio de engenheiros e técnicos nas grandes empresas.

Para methor entendermos a sensibilidade tecnolégica das firmas brasileiras, fizemos
uma distribuicdo das firmas em termos de seus relacionamentos com importagédo de

tecnologia. Mais da metade, ou seja, 65% das empresas da amostra de 1997,
afirmaram nao importar nenhum tipo de tecnologia (Tabela 3.5)

Tabela 3.5

Importacao de Tecnologia na Amostra por Tamaho da Empresa (1994 e 1997)

Pequena Media Grande Total (%)

1994 1997 1994 1997 1994 1997 1994 1997
importam Tecnologia 0 1 4 2 4 4 47 35

Nido Importam 6 4 3 9 0 0 83 65
Total 6 5 7 M 4 4 100 100
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Assim, importam tecnologia 20% das pequenas empresas, 18% das médias e todas as
grandes empresas da nossa amostra.

Na pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995), quanto ac grau de modernizagdo da
base produtiva, observou-se que o equipamento ndo era de G(ltima geragdo. Segundo
aquela pesquisa, 36% das firmas possuiam equipamentos com idade entre 11-25 anos,
com apenas 18% das firmas com seu principal equipamento entre 0-5 anos. Este
resultado era esperado por conta da onda recessiva desde os anos 80, que fazia
diminuir a tendéncia de novos investimentos produtivos.

Entretanto, nosso survey revela uma substancial renovagd@o nos equipamentos entre
1994 e 1997 (Grafico 3.1). Um bom motivo para tal reversado, talvez seja a maior
abertura econémica dos anos 90, e a partir de 94 o processo de estabilizagdo
econdmica. Assim, podemos notar que, conforme o Grafico 3.1 a seguir, 40% das
empresas estudadas ja possuem seus principais equipamentos com idade entre 0-5
anos, e se somarmos a isso 0s equipamentos entre 6-10 anos, esse indice pula para
65%. Entretanto, 35% ainda situam-se entre 11-25 anos de idade, porém com sensivel
melhora.



g

Gréfico 3.1 - Idade da Maqguinaria em Anos por Percentual de Erpresas
Amostra (1994 e 1997)
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Quanto & idade da maquinaria por tamanho das firmas, em 1897, verificamos que a
distribuicdc de maquinaria de 0-5 anos, para pequenas empresas, ficou em 40%,
médias, 36%, grandes, 50%; 6-10 anos, para as médias empresas ficou em 45%; de
11-25 anos, pequenas, 80%, médias, apenas 19%, e grandes, 50%.

A observacao por setor mostra que a maquinaria entre 11-25 anos aparece nos setores
de componentes mecanicos (33%), prestacdo de servicos mecanicos (50%),
siderurgia/metalurgia (67%). Ja entre 0-5 anos aparecem nos setores de componentes
eletrénicos (33%), componentes mecéanicos (50%), prestacdo de servigos mecanicos
(33%), bens de capital, uma empresa com 100% de magquinaria moderna,

siderurgia/metalurgia (33%), havendo, ainda, o setor de plasticos/borracha com sua
maquinaria de idade entre 6 e 10 anos.

Entretanto, se, por um lado, encontramos, através da comparacgéo de nossa pesquisa e
da de Fleury, Quadros e Fleury (1895), importante modernizagédo do parque tecnolégico

dos FBs, por outro lado, quanto a busca de informagdes tecnolégicas, a situagéo &
diferente.

A Tabela 3.6 mostra-nos qual a fonte de informagao tecnolégica que a empresa busca
mais frequentemente. As informagdes coletadas quanto as fontes de informagoes
tecnoldgicas nos permitem uma primeira aproximacgao no sentido de verificarmos quai o
papel das SJs para a capacitacdo tecnoidgica da empresa fornecedora brasileira.
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Tabela 3.6
Avaliacdo das Fontes de informagdes de Tecnologia por Porte das Firmas da
Amostra e por Ordem de Importincia (1994 e 1997)

Tamanho da Firma

Pequena Media Grande
Tipo de Informagao Tecnologica 1997 1994 1997 1994 1997 1994
Feiras e Exibigoes 1 1 2 2 6 3
Revistas Especializadas 2 1 3 2 6 5
Outras Empresas 2 3 6 6 * 7
Livros 4 8 7 6 6 10
Viagens ao Exterior 5 5 1 1 2 1
Importacao de Amostras 5 7 5 8 * 7
Participacao em Seminarios 7 6 4 2 5 2
Firmas Japonesas 8 3 8 9 2 7
Universidades 9 9 8 2 1 5
Consultoria 10 9 10 9 2 4

* Estes quesifos ndo foram respondidos pelas firmas em questio.
Obs: Sendo 1 para o tipo de informagao mais importante, e 10 o menos importante.
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Em nosso survey de 1987 notamos gue, assim como as feiras € exibicbes, as viagens
ao exterior sao importantes para as peguenas & médias empresas. Podemos notar que
o fator econtémico & claramente levado em consideracdc principalmente para as

pequenas empresas, que realizam muito menos viagens para o exterior do gue as
médias e as grandes empresas.

Observa-se, também, que a busca de informacdo tecnolégica através das firmas
japonesas, das Universidades, e de consultorias especializadas, aparecem em Gltima
colocacde no caso das pequenas € médias empresas. As peguenas empresas, na
pesquisa de Fieury, Quadros e Fieury (1995), apontavam serem as firmas japonesas
muito importantes como fonte de informacao tecnologica, até mais que as outras firmas.
J& nas grandes empresas, nossa amostra verificou que as firmas japonesas, as
consultorias, as Universidades e as viagens para paises estrangeiros, sdo muito
importantes nessa busca de informagdes tecnolbgicas, fato que se contrapde
novamente a pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995). Aquela pesquisa apontou as
firmas japonesas, e principaimente as Universidades, como ndo sendo muito
importantes para a busca de informagdes tecnoldgicas.

Podemos concluir, neste item, que a capacitacdo dos Recursos Humanos, medida pelo
namero relativo de engenheiros e técnicos em cada fornecedor, continua relativamente

baixa em comparacao com ¢ que ocorre no Japao, e o pior é que sofre relativa queda.

Por outro iado, nota-se uma forte moderniza¢ao do equipamento utilizado na produgéo.
Este é um indicador de avanco na capacidade tecnologica das firmas, entretanto tém
muito mais relagéo com a abertura econdmica brasileira, com incentivos a importagao,

com mudancas na politica econdmica, do que propriamente proveniente de incentivos
gerados pelo relacionamento com subsidiarias japonesas.
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Tampouco pudemos identificar, por parte dos fornecedores, a existéncia de acordos
tecnologicos relevantes. Quanto as fonies de informacdo tecnoldgica, as firmas
japonesas, as universidades, ¢ as consultorias especializadas séo citadas come pouco
representativas no caso das pequenas e médias empresas — a excegdo sjo as grandes
empresas. Ou seja, mais do que antes, podemos afirmar que as subsidiarias japonesas

estdo mantendo relagbes, do ponto de vista da interagdo tecnoldgica, frageis com os
fornecedores brasileiros.

3.2.3. Qualidade e a Adocédo de Técnicas de Gestao Japonesas

“A area de gerenciamento da qualidade € uma nas quais as empresas brasileiras tém
concentrado seus esforgos em termos de restruturacdo e modemizagao das firmas.”
(Fleury, Quadros e Fleury (1995). Nossa pesquisa constatou que, para a mesma
amostra, no ano de 1994, 80% das firmas responderam ter departamentos ou
laboratérios de qualidade dentro de sua estrutura organizacional, enquanto que para
1997, 100% das firmas responderam afirmativamente, o que € um avanco.

Elaboramos uma questao para verificarmos, do ponto de vista dos FBs, o quanto a
qualidade era um fator determinante na escolha da firma brasileira pela SJ. Entretanto,
temos que salientar a existéncia de um alto nivel de abstengao para esta questao. isto
talvez possa ser explicado pelo fato de que muitas firmas recusam-se a manter tal
departamento permanentemente, provavelmente para evitar maiores custos, o que

inclusive é reforcado pelas nossas constatacées de que houve uma queda relativa do
nimero de engenheiros nas firmas pesquisadas.

Apesar disto, nossa pesquisa mostra a importincia da qualidade como um fator
determinante na escolha da firma pela subsidiaria japonesa. As trés grandes firmas que
responderam essa questdo indicaram a qualidade como um fafor determinante na
escolha de sua firma pela subsidiaria japonesa. Este fato mostra que as firmas estao
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cientes de que as SJ sdo altamente exigentes em termos de qualidade, e isto tende a
ser disseminado pelas firmas de menor porte. No caso das firmas de tamanhe médio, 8
em 10 firmas afirmaram o mesmo que as grandes empresas — a qualidade como um
fator determinante na escotha de sua firma pela subsidiaria japonesa -, ocorrendo o
mesmo para todas as quatro pequenas empresas.

Nossa pesquisa mostra que as empresas consideram a qualidade como crucial no seu
desempenho competitivo. Declararam ser competitivas nos mercados doméstico e
internacional 63% das firmas, sendo gue 75% destas também apontaram gqualidade
como fator determinante na sua escolha pela firma japonesa (na mesma amostra, para
o ano de 1994, obfivemos respectivamente: 59% e 70%).

Nos constatamos que houve consideravel evoiu¢do nos aspectos concementes a
qualidade, quando comparamos os anos de 1994 e 1997, pois, de um lado, as firmas
brasileiras consideram-se cada vez mais aptas a competicdo internacional; de outro
lado, estdo mostrando que um fator preponderante no aicance desses ganhos de
competitividade esta relacionada a melhoria da qualidade de seus produtos, que, é
exigida pelas empresas japonesas. Contudo, a pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury
(1995), mostra que as SJs confirmam a qualidade do produto como importante para
efetuar transagdes, seguida de baixos custos de produgéo, porém aponta como um dos
principais probilemas nas transacdes com os FBs, a insatisfaténa qualidade de
componentes e materiais fornecidos pelas empresas brasileiras. H&, portanto, um gap

enire os estimados modelos de qualidade dos fornecedores brasileiros e as formas
mais objetivas de avaliagdo da qualidade.

A melhora das praticas de qualidade das empresas pesquisadas pdde também ser
verificada na questido sobre se as firmas haviam sido premiadas pelo cliente por
reconhecimento em sua qualidade. Na amosira de 1997, 85% das firmas afirmam terem
sido premiadas por reconhecimento em sua qualidade (para 1994, 76%). Esse processo
de premiacdes pela qualidade ¢ liderado pelas firmas grandes e medias, sendo que
apenas 40% - embora este seja um indice elevado também - das firmas pequenas
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afirmaram terem recebido alguma recompensa pela sua gualidade (duas do setor de
prestacdo de servigos mecanicos e uma de siderurgia/metalurgia). Essas peguenas
firmas, come j@ havia apontado Fleury, Quadros e Fleury (1995), apresentam muito
menor capacidade de desenvolvimento tecnoldgico e isto é refletido na sua
performance.

Quanto ao tipo de responsabilidade das firmas brasileiras com respeito a qualidade no
fornecimento para as subsidiarias japonesas, observemos a Tabela 3.6 a seguir.

Tabela 3.7

Distribuicdo das Firmas da Amostra por Grau de Autonomia no Controle da
Qualidade (1994 e 1997, em %)

E RESPONSAVEL PELA QUALIDADE Ano

1994 (n=18)* 1997 (n=20)*
O PROPRIO FORNECEDOR 62 83
A SUBSIDIARIA JAPONESA 0 5
AMBOS SAO RESPONSAVEIS 38 32
TOTAL 100 100

* “n” & o niimero de firmas da amostra.

Nossa pesquisa mostra que o fornecedor brasileiro, na amostra em questao, se diz
responsavel pela qualidade em 63% dos casos (62% para 1994) sendo que, em mais
da metade dos casos, existe algum tipo de acordo de subcontratacao firmado; 32%
afirmam compartilhar essa tarefa com a subsidiaria japonesa (38% para 1994), e das 6
firmas que tém essa parceria, 5 também tem algum tipo de acordo de subcontratacao;
finalmente, uma empresa afirmou que a subsidiaria japonesa é totalmente responsavel
pela qualidade. Nossa amostra revela que 75% das grandes empresas & responsavel
pela qualidade, 73% das médias empresas compartilham com a SJ essa
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responsabilidade, e, no caso das pequenas, 2 compartilham com a 84, 1 é totalmente
dependente, € apenas uma auto-controla e examina a qualidade.

Quanto aos dados acima, a pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury {1995) fez algumas
consideragbes. Em pesquisa paralela com algumas subsidiarias japonesas em 1994,
estes auiores constataram o que se segue: a) primeiro, as SJs ndo consideram a
qualidade dos produtos dos FBs e as praticas da qualidade como satisfatérias; b) existe
uma elevada autonomia dada peias SJs aos FBs quanto a superviséo da qualidade. Em
outras palavras, conclui-se que as atuais praticas de qualidade envolvendo as partes
esta longe de ser compativel com 0 modeic de gualidade usualmente estabelecido no
relacionamento com empresas japonesas. Por outro lado, os fornecedores brasileiros
n&o consideram sua qualidade como insatisfatéria, além do que apresentam fortes
ligagbes com outros compradores, n&o japoneses.

Portanto, apesar de ser elevada a porcentagem de firmas com contratos de
fornecimento, € fraca a porcentagem de subsididrias japonesas que confiam
plenamente nos procedimentos de qualidade dos FBs. Aliado a isso, observou-se que

houve até uma regresséo, ou seja, em um dos casos a firma SJ voltou a assumir a
responsabilidade pela qualidade.

Quanto & difus@o de técnicas de gestao japonesas, o Grafico 3.2 a seguir procura
mostrar o gquanto os programas de reestruturacdo de gerenciamento, inspirados nas
técnicas japonesas, tém afetado os fornecedores brasileiros.
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O Grafico 3.2 faz uma comparacao das firmas da amostra pesquisada entre os anos de

1994 e 1997, destacando a evolucdo perceniual das firmas que vem adotando as
técnicas japonesas.

A pesquisa anterior havia aponiado que, para muitos analistas, a reestruturacao da
firma, baseada na adogao de novas tecnoiogias e novas praticas de gestao, tem ganho
um papel central.

A pesquisa atual aponta uma tendéncia de aceleracdc desse processo, pois houve
eievagdo no percentual de adogdo pelas firmas de diversas iécnicas, enire elas:
treinamento no trabalho, layout celular, just in time, operarios polivalentes, trabalho em
grupo, autocontrole. Houve, entretanto, reducdo na adogéo de aigumas técnicas, como:
sistema de sugestao, frequente rotacao de tarefas, aperfeicoamento continuc (Kaizen).

Por outro lado, quando observamos alguns dados apontados anteriormente, podemos
chegar a concluséo de que a elevacdo do indice percentual da utilizagcdo dessas
técnicas ndo se deve tanto ao fato de que as empresas brasileiras sédo fornecedoras de
empresas japonesas. Para tanto, basta lembrarmos que os FBs apontaram receber
pouca assisténcia das SJs, como se vé&, por exemplo, no fato de que a transferéncia de
know-how gerencial aparece em ultimo lugar para todos os tamanhos de empresas, e
da mesma forma é baixa a transferéncia de tecnologia. Ou seja, o aumento da
ocorréncia de técnicas japonesas nas empresas de nossa amostra pode ter muita
influéncia do relacionamento destas com oufras empresas transnacionais, nao
japonesas, que adotam técnicas japonesas de gerenciamento ha algum tempo.

Em conclusdo, o paragrafo anterior mostra, de um lado, que o ponto forte do
relacionamento das SJs com os FBs s&o as relagdes comerciais; e, por outro lado, que
o revelado aumento na adocao de técnicas gerenciais nao se deve apenas ac
relacionamento com as SJs, mas também & propria ocidentalizacdo dos processos,



incluindo o relacionamentc com empresas transnacionais de oufras nacionalidades, n&o
japonesa.

Contudo, nossa pesquisa revela que a busca de informagdes sobre as técnicas de
gerenciamento japonés vem se revertendo, ac menos para as grandes empresas. Para
1994 essa busca era maior através de empresas diferentes das que nao as SJs, mas
para ¢ ano de 1897 constatamos que as grandes empresas brasileiras estdo adquirindo
esse conhecimento mais através das SJs do que com outras empresas.

Observamos, também, a elevada importancia que estd sendo dada pelas firmas
brasileiras na obtencao do Certificado ISO 9000. Para o anoc de 1994 aproximadamente
6% das firmas possuiam o Certificado ISO 9000; ja em 1997, o montante atingido foi de
63%, com 21% das firmas preparando-se para certificar-se e ainda mais 5% sob
pressao para tal. Isso pode ser explicado pelo fato das empresas brasileiras estarem
buscando informagdes técnicas em outras firmas que n&o as japonesas, pois em Fleury,

Quadros e Fleury (1995), nenhuma das SJs declararam que a 1SO-9000 era decisiva na
escolha de seus fornecedores.

Conclui-se que a alta adesao e busca das firmas brasileiras da Certificagao 1S0-9000,
deve-se muito mais a necessidade de atender uma demanda que n&o a japonesa, uma
demanda ocidentalizada, e que representa alto potencial nos negocios das empresas
brasileiras. Este ponto vem de encontro ao indice por nds apontado anteriormente, ou
seja, que o numero de clientes japoneses importantes para as firmas brasileiras,
embora em ascenséo, ainda néo € dos mais representativos, pois as empresas

brasileiras estdo buscando seguir normas para efetuar negécios principalmente com as
empresas européias e americanas.
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Em sintese, as empresas estudadas mostraram gue t&m concentrado suas alividades
na area de gerenciamento da qualidade. Isio é importante, pois a qualidade é um fator
determinante na escotha da firma pela subsidiaria japonesa, bem como esta

relacionada com o aumento de ganhos de competitividade que também s80 exigidos
por firmas japonesas.

Vimos, também, gue existem divergéncias entre as SJs & ao FBs quanto aos niveis de
qualidade apresentados. As firmas japonesas ndo consideram bons os niveis de
qualidade apresentados pelos FBs.

Do ponto de vista da adogdo de iécnicas de gestdo japonesas, observamos indice
crescente quando comparamos com a pesquisa anterior: em quase todos os itens
houve aumento na adocédo dos programas de reestruturacdo de gerenciamento.
Constata-se que € um processo continuo, mas ndo se pode dizer que é exatamente
como ocorre no Japéo, e muito menos que sdo adotados como modeio. Podemos dizer
que os metodos sdo adotados por cada empresa € que seguem trajetdrias proéprias
dentro de cada empresa, € nao sdo impostos pelas SJs, pois as SJs interessa o baixo
custo aliado com a elevada qualidade do produto final.
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3.2.4. Gestao dos Recursos Humanos

Neste topico faremos uma analise das praticas de recursos humanos aplicadas pelos
fornecedores locais ~ conforme fez Fleury, Quadros e Fleury {19985) -, e para tanto
procuraremos discutir algumas quesides:

e Estdo os FBs adotando o que é geralmente chamado de técnicas de
gerenciamento japonés em grupo?
* No caso de resposta afirmativa, & esta adogao induzida pelas SJs?

« Quais sa0 os principais problemas enfrentados pelos fornecedores em termos
de gerenciamento de sua forca de trabalho?

3.2.4.1. A Adogao de Técnicas Japonesas de Gestio em Grupo

De acordo com Fieury, Quadros e Fleury (1995), usualmente, as técnicas de gestdo em
grupo nas firmas brasileiras tém sido menos valorizadas que outras funcdes, como
marketing, ou financas. Para explicar esta situacdo & necessario argumentar que
recursos humanos foram considerados recursos abundantes, faceis de encontrar e
faceis de substituir.

Esta situacao tem sido observada desde o inicio do processo de industrializacgo do
Brasil, intensificando-se nos anos 50 e prosseguindo pelos anos 70. De acordo com
dados coletados por Fleury (1983} em estudo de 61 firmas brasileiras de diferentes

indastrias, muitas das firmas costumavam adotar politicas de furnover na busca de
controle de salarios e disciplina na fabrica.
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Da descricdo histérica de implementacao de praticas de gerenciamento em grupo nas
companhias brasileiras — relatadas por Fleury, Quadros e Fleury (1895) - é possivel
identificar alguns dos principais aspectos do sistema brasileiro, durante os anos 80.

e Baixa estabilidade no emprego, ou, em outras palavras, alta rotatividade,
principaimente no nivel operacional;

» Baixo investimento em programas de treinamento para trabathadores
operacionais,

s A introdugdo do que se chama de técnicas de gerenciamento japonés como:
QCC, sistema de sugesides, nos anos 80, visava aumentar a comunicacao e
pariicipacac entre chefes & subordinados e a0 mesmo tempo criar algumas
barreiras ao movimento dos sindicatos dentro das plantas.

Nos anos 80 e inicio dos anos 80, programas de qualidade assumiram grande
importancia no cenario brasileiro, como discutimos nas secbes anteriores. Diferentes
estratégias de participagéo foram introduzidas nas companhias brasileiras, incluindo
sistemas de bonificacdo e participacdo nos resultados. Grande énfase foi dada também

aos programas de freinamento, envolvendo todos os empregados, de trabalhadores
operacionais até a geréncia.

Objetivando analisar o processo de introducdo das técnicas de gerenciamento

japonesas nas companhias brasileiras é interessante comparar taxas de ado¢&o dessas
técnicas entre as SJs e os FBs.

Lembramos que no tocante ao treinamento on the job, este ndo é considerado uma
tipica técnica japonesa. Entretanto, os FBs responderam positivamente quando
perguntados sobre a utilizacao deste tipo de pratica de gerenciamento.
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Qutras técnicas tipicas de gerenciamento japonés foram relatadas, como por exempio,
o sistema de promogao e compensacao (promocéoc baseada na senioridade, salarios

baseados na senioridade, programas de bonificagdo, tempo no trabaiho), porém sao
muito menos adotados.

Nossa pesquisa aponta, comparando ¢ anc de 1994 com o ano de 1997, que em guase
todas as técnicas adotadas houve acentuada evolucdo (Grafico 3.2): /ayout celular,
passou de 38% em 1994 para 47% em 1997, just in time/kanban (23% para 32%);
operarios polivalentes (54% para 74%); trabalho em grupo (38% para 53%);
autocontrole — TQC — (46% para 68%). Mantiveram-se ainda a adogéo das técnicas de
freqiiente rotacéo de tarefas (38% para 37%) e kaizen (38% para 37%).°> Contudo,
houve subita queda na técnica sistema de sugestbes (46% para 32%).

Complementarmente, dos 77% das firmas que haviam afirmado praticar o treinamento
no trabalho houve consideravel elevagao para 84%.

Um dos aspectos que surpreenderam, foi o fato de que quando as firmas foram
questionadas sobre as técnicas que haviam adotado e depois abandonado, na maioria
dos casos ndoc houve abandono. Houve abandono apenas na utilizacdo da técnica
sistema de sugestbes, sendo que das 19 empresas de um total de 20 que responderam
a questdo, 5 afirmam terem abandonado tal técnica (contra 2 empresas em 1994 de um
total de 13 empresas respondentes) e também para a técnica JIT/kanban quando

apenas uma empresa de 19 respondentes afirma ter adotado e posteriormente
abandonado.

5 Kaizen é o aperfeigoamento continuo. Kanban, literalmente traduzindo, significa “anotagio visivel” ou “placa
visivel”. De modo mais geral, toma-se a plavra kanban como significando “cartio”. O sistema kanpban criado pela
Toyota emprega determinado cartiio para avisar a necessidade de entregar certa quantidade de pecas, e outro cartiio,
semelhante, para avisar a necessidade de produzir maior quantidade das mesmas.
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A pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995), mostrou que as mudangas na gestéo
do frabaiho sofridas pelos FBs apds o inicio das transacfes com as SJs tinham
pequena importancia como indutoras de mudancas no sistema de gestao em grupos.

-]

41 firmas declararam que adotaram on-the-job fraining, mas apenas 9 firmas
disseram que isto aconteceu depois do inicio das transacdes com as SJs (em
1994, de 13 firmas, 10 adotaram, mas apenas 4 por influéncia das SJs; para
1997, de 19 firmas, 16 adotaram, mas apenas 2 por influéncia das SJs});

23 firmas declararam que adotaram o sistema de sugesides, mas apenas 10
referiram-se a influéncia das SJs (em 1894, de 13 firmas, § adotaram, sendo
4 por influéncia das SJs; para 1997, de 19 firmas, 6 adotaram, sendo 3 por
influéncia das SJs) ;

11 firmas declararam que adotaram CCQs (Circulos de Controle da

Qualidade), mas apenas 4 firmas apontaram influéncia das firmas japonesas;

QOutras mudancas foram relatadas pelos FBs, no que tange ac aumento da exigéncia de
nivel de instrugao:

7 firmas relataram mudancas nas exigéncias educacionais no recrutamento
dos técnicos (para as mesmas amostras, em 1994 foram 2 de um total de 13
firmas, para 1997 foi apenas uma de um total de 15 firmas);

6 firmas relataram mudanc¢as nas exigéncias educacionais nc recrutamento
de supervisores (para 1994 foi uma firma de um total de 13; para 1997 foram
duas de um total de 15);

7 firmas relataram mudangas nas exigéncias educacionais no recrutamento

de trabalhadores (1994 foi uma de um total de 13; para 1997 foram 3 firmas
de um total de 15).
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Em termos de programas de treinamento, algumas mudancas tem ocorrido nos FBs
apés o inicio das transacgbfes com empresas japonesas. Para tanto observamos a

mesma amostra de firmas para os anos de 1994 (onde 13 firmas responderam) e 1897
(onde 15 firmas responderam):

» Para 1994, 8 firmas alegaram ter introduzido programas de treinamento em
qualidade por influéncia das S.Js; para 1997, apenas 4;

e Para 1994, 4 firmas alegaram a introducdo de treinamento no trabatho por
influéncia das SJs; para 1997, apenas 2;

s Para 1994, 4 firmas alegaram a introdugdo de programas comportamentais
por influéncia das SJs; para 1997 apenas 1.

Finaimente, quanto aos planos de carreira, apenas uma empresa para a amostra de
1994 (e nenhuma para 1997), apontou ter adotado a promogdo baseada no

desempenho. Quanto a promo¢ao baseada na senioridade, para ambas as amostras
nao houve ocorréncia.

3.2.4.2. Programas de Treinamento e Desenvolvimento nos Fornecedores

Os programas de treinamento e desenvolvimento para todos os empregados revelam
importante crescimento, associado com a implementacdo de programas de qualidade.

A pesquisa mostira que a maioria das empresas pesquisadas estava investindo em
programas de treinamento no ano de 1997:

o 70% das firmas afirmaram estar oferecendo treinamento no trabalho;
o 90% das firmas apresentavam cursos de treinamento interno;
» B65% cursos de treinamento externo.
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Contudo, guanto ao freinamentc nas instalacdes do parceiro, apenas 20% afirmavam
apreseniar tal programa.

E interessante observar gue, em 1994, 53% das empresas estudadas ofereciam
programas de educagdo basica, que € um indice bastante satisfatério, e este indice cai
para 25% nas empresas da amostra de 1897. Como mencionado por Fieury, Quadros e
Fleury (1995), o processo de industrializacao brasileiro foi baseado numa forca de
trabalho barata e despreparada. Na década passada, 0 que era considerado uma
“vantagem competitiva” passa a ser uma “desvantagem competitiva”.

Conforme o tamanho das firmas, &€ possivel notar que as pequenas empresas estdo
investindo menos em programas de treinamento no trabalho, em cursos de freinamento
externo € em programas de educacdo basica. Entretanto, o indice de tfreinamento
interno é semelhante entre as firmas pequenas, médias e as grandes. Por outro lado, o
indice de aplicacdo de programas de educag3o basica & baixo para as trés categorias
de empresas e enconira-se em franco decréscimo.

Segundo Fleury, Quadros e Fieury (1995), programas de treinamento para novos
trabalhadores, que & uma pratica importante para a socializagdo dos trabathadores nas
empresas japonesas, nao é uma pratica largamente adotada pelos FBs, que &, também,
o que pudemos verificar para o ano de 1997:

« 10 firmas de um total de 17, afirmaram nao existir programa especifico de
treinamento;

« 3 firmas afirmaram que seu programa de treinamento ndo dura mais que 30
dias;

o 2 firmas afirmaram possuir programa fora do trabalho, sendo um destes com
menos de 10 dias.
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Como era de se esperar, as pequenas firmas freinam menos 08 seus novos
empregados, ou seja, de quatro firmas apenas uma apresenta esse tipo de treinamento.

3.2.4.3. Principais Problemas Relatados no Gerenciamento dos
Trabalhadores

Quanto aos problemas relatados pelas empresas, na gestdo da forga do trabalho,
podemos observar para o ano de 1997, o seguinte:

e 7 firmas relataram ter problemas com a mao-de-obra pouco qualificada;

e 6 firmas relataram ter problemas com reclamagdes por aumento de salarios;
« 6 firmas relataram ter problemas com custos indiretos;

+ 2 firmas relataram ter problemas com ¢ aito absenteismo;

o 1 firma relatou ter problemas com o sindicato forte;

« 1 firma relatou ter problemas com a alta rotatividade.
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O Quadro 3.1 a seguir mostra, por ordem de importancia quais foram os principais
problemas apontados pelas firmas:

Quadro 3.1
Principais Problemas por Grau de Importancia e Porte das Firmas da Amostra

Principais Pequenas Medias Grandes

probiemas

Primeiro | Custos indiretos e ReciamacgoOes por Mao-de-obra pouco
Maoc-de-obra pouco |aumento de saiarios. | qualificada e Custos
Qualificada, indiretos.

Segundo | Reclamagodes por Mzao-de-ohra pouco
aumento de salarios. | qualificada e Aito
absenteismo.
Terceiro Sindicato forte e

Custos indiretos.

De um total de 20 empresas, 11 afirmaram ter os diversos problemas apresentados
Quadro 3.1 acima. Entre essas 11 empresas, 7 afirmaram ter problemas com a mao-de-
obra pouco qualificada.

As empresas que tem problemas afirmam que tem feito esforgcos para melhorar a
qualificacao dos seus empregados:

« 9 firmas afirmam oferecer programas de treinamento in house;
« 8 firmas afirmam oferecer programas de treinamento on-the-job;
« 5 firmas afirmam oferecer programas de treinamento externo;
o € apenas 2 firmas afirmam oferecer ireinamento na firma parceira, como
também duas firmas apresentam programas de educacao basica.
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Este dltimo itemn procurou relatar os principais problemas apontados pelos FBs no
gerenciamento dos seus trabalhadores.

Nota-se que as empresas brasileiras encontram sérios problemas com a mao-de-cbra
pouco qualificada, come também probiemas com constantes reclamagdes por aumento
de salarios, além de problemas com custos indiretos. Ou seja, sdo problemas que néao
encontrariam se inseridas num ambiente como o japonés, e também sao problemas que
nao demonstram sinais de melhora devido ao simples relacionamento destes FBs com
as SJs

As SJs, ao estabelecerem negoécios com os fornecedores brasileiros, estdo muito mais
interessadas em auferir ganhos na barganha dos pregos dos produtos finais, € que os
mesmos tragam embutidos a qualidade - qualidade que tornou os produtos japoneses
competitivos no mundo todo - do que conduzirem os fornecedores brasileiros ao
aprimoramento técnico e de recursos humanos. Trata-se de uma postura diferenciada
da relacdo SJs com FBs quando comparada com a relagdo da empresa japonesa com
seus fornecedores no Japéo. Nao se trata sd dos limites brasileiros, mas, também, da
postura das subsidiarias japonesas no Brasil.

3.3. Transacdes com Subsidiarias Japonesas

A partir deste item tentaremos identificar o grau de relacionamento de tipo comercial,

tecnolégico € organizacional existentes entre a empresa brasileira e a subsidiaria
japonesa.

Para tanto, em muitas situacdes, continuaremos comparando os resultados de nossa
pesquisa de 1997 com os dados da pesquisa realizada por Fleury, Quadros e Fleury
(1995), conforme fizemos em outras ocasides.
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Este tipo de anélise nos proporcionara: primeiramente, a confeccdo de um paralelo
entre o grau de relacionamento ocorrido no Japao - conforme observamos no capituic
segundo deste trabalho - com o que realmente ocorre nesse tipo de relacionamento
agui no Brasil; concomitantemente, serd estudada a evolucdo desta relagdo ao longo
dos ancs.

3.3.1 - Transa¢Oes Comerciais entre as Subsidiarias Japonesas e os
Fornecedores Brasileiros

Na pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995) foram, primeiramente, estudadas as
SJs, e estas & que indicaram os FBs. Esta nossa pesquisa verificou unicamente a
opinigo dos fornecedores brasileiros.

Sendo assim, quanto a comercializacdo de produtos, podemos cbservar o Grafico 3.3 a
seguir, gue mostra uma compara¢do das vendas efetuadas pelas firmas de nossa
amostra entre 0s anos de 1994 e 1997. O eixo vertical representa o percentual dos
fornecedores brasileiros e ¢ eixo horizontal o percentual da propria producao que estes
fornecedores brasileiros estavam negociando com as subsidiarias japonesas.
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Grafico 3.3 - Percentual de Venda dos Principais Produtos para SJ
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Sendo assim, o Grafico 3.3 apresenta varias escalas para observagdo e nos
percebemos que, no geral, o percentual de venda dos principais produtos de um FB
para uma SJ é muito baixo.

A relativamente baixa importancia das SJs nas vendas individuais dos FBs pode ser
explicada pelo fato de que as primeiras (SJs), dividindo as compras do mesmo
componente entre varios fornecedores, provavelmente, asseguram-se de maiores
garanfias. Isto quer dizer que existe um ganho no que concerne ao tempo de entrega
das encomendas, ao possivel atraso nessas entregas, ao fato da divisdo gerar
concorréncia entre os fornecedores, e promover a elevacao da qualidade do produto, o
que do ponto de vista das SJs € muito mais vantajoso, observacdo que ja havia sido
realizada na pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995).

Estes fatos nos proporcionam uma primeira aproximacdo ac descrito no capitulo
anterior, ou seja, faz parte da estratégia das SJs este tipo de relacionamenic comercial,
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onde ndo existe o compromisso de efetuar as suas compras de um Unico fornecedor,
mas de varios.

Por outro lado, nossa pesquisa proporcionou-nos a observacao de um ouiro guesito,
gue se fraduz em uma pratica comum do relacionamento enire as empresas japonesas

e os seus fornecedores no Japao, que é adogio dos acordos de subcontratacdo, que
foram tambeém comentados no capitulo anterior.

Neste sentido, se observarmos a pesquisa anterior, notamos que existem tendéncias,
ainda que frageis, de que as SJs estejam estreitando seu relacionamento com as
empresas brasileiras, pois, concretamente, nossa pesquisa revela que entre 19
fornecedores brasileiros em 1997, 74% possui algum tipo de acordo de subcontratacédo
com pelo menos uma SJ. Embora seja pequeno o nimero de firmas que responderam

a mesma questdo em 1994 (6) notamos que apenas a metade delas possuiam algum
tipo de acordo de subcontratacio.

Observamos que existe uma concentracdo desses acordos com empresas do ramo de
componentes mecanicos e prestacdo de servicos mecanicos, totalizando 10 empresas
em 1997, sendo 5 empresas de médio porte e 4 pequenas, com apenas uma grande.

Observamos que na pesquisa anterior, das 13 empresas que nao possuiam acordos de
subcontratacéo, 7 eram pequenas empresas. Segundo Fleury, Quadros e Fleury (1995),
estas pequenas firmas eram provavelmente desprovidas de certos atributos, como os
de melhor tecnologia e organizagdo. Curiosamente, em nossa pesquisa de 1997, todas
as pequenas empresas (5) possuiam acordos de subcontratac@o. Talvez esse dltimo
aspecto demonstre que as pequenas empresas estejam se adequando melhor aos
processos organizacionais e tecnoldgicos exigidos pelas receptoras japonesas.

A competicdo entre as empresas brasileiras para o fornecimento as SJs mostra-se mais

acirrado no periodo inicial das negociacbes comerciais. Observamos, entretanto, que a
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maioria das firmas estudadas, ou seja 71% da amostra de 1997 e 55% da amosira de
1994, indicaram que a determinacdo dos precos em suas transacdes com as SJs foi
estabelecido por negociacdo direta entre as paries, e apenas 23% das firmas
deciararam que 0s pre¢os foram determinados por concorréncia entre as firmas. Estes
dados atestam que existe iniciaimenie uma concorréncia entre os futuros fornecedores
das SJs, e que escolhido o vencedor a determinacdo dos pregos passa a ser,
geralmente, pactada entre a SJ e o FB. Exiraimos disto mais uma aproximagéo ao
sistema de produgao japonés, pois no capitulo anterior verificamos que fato semelhante
ocorre no relacionamento de fornecedores no Japéo, inclusive que, muitas vezes, 0s
precos vao sendo renegociados ao final de curtos periodos de tempo.

Sendo assim, algumas conclusdes podem ser extraidas desta primeira analise de nossa
amostra, permitindo-nos fazer, ja, algumas aproximagbes com as abordagens do
capitulo anterior. Verificamos que as subsidiarias japonesas aqui instaladas executam
algumas atividades que corroboram com as praticas das empresas japonesas no

Japdo, como por exemplo a subcontratacdo estivel e a contratacdo de varios
fornecedores de um mesmo produto.

Entretanto, a contratacdo da produgdo dos FBs pelas SJs - que &€ uma pratica
comumente utilizada no relacionamento entre a empresa japonesa e seus fornecedores
no Japao, ou seja, faz parte da estratégia comercial japonesa a distribuicdo da
producdo a varios fornecedores — n&o traz necessariamente ganho tecnolégico, ou

transferéncia de tecnologia no Brasil, o que é uma pratica comum no Japao. E o que
veremos mais adiante.

Podemos dizer que as vendas para as SJs representam uma pequena parte nas
atividades comerciais dos FBs. Estes comercializam a maior parte de seus produtos
com outras empresas que nado as SJs® Mas, devemos levar em consideracéo,
conforme apontam Fleury, Quadros e Fleury (1995), que este tipo de relacionamento

comercial, onde ndo existe 0 compromisso de efetuar as suas compras de um Gnico

° Este poder4 ser umn importante fator para explicarmos, no préximo item, as relages tecnolSgicas entre as partes.
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fornecedor, mas de varios, faz parte da estratégia das SJs quando do estabelecimento
de relacionamentos com fornecedores, inclusive para incentivar a inovagéo,

3.3.2 - A Capacitacdo Tecnolbgica como Determinante nos Tipos de
Relacionamentos Comerciais entre as SJs e os FBs

Ao estudarmos, no capitulo anterior, o relacionamento entre as empresas japonesas e
os seus fornecedores no Japéo, observamos que um dos fatores principais que
determina este relacionamento é ¢ grau de capacita¢do tecnoldgica do fornecedor.

Mesmo assim, este grau de capacitacao tecnoidgica nao determina por si sb o
relacionamento comercial mais prolongado, ou seja, as empresas fornecedoras
precisam também fornecer a bons precgos, os produtos devem ser produzidos com

qualidade, as eniregas devem ser regulares (just in time), a experiéncia prévia é
também relevante, além de outros fatores.

Observamos, na nossa amostra, que 15 das 20 firmas estudadas fazem menc¢do a
qualidade como um dos fatores determinantes da sua escolha pela subsidiaria
japonesa. Esse indice, embora menor, vem de encontro com a pesquisa anterior de
1994, onde 89% das firmas que responderam a questao fizeram mencao a qualidade

como um dos fatores determinantes. Este resultado era esperado e confirma os
procedimentos comuns adotados pelas SJs.

Em nossa pesquisa, os fornecedores alegaram ser importante, para o fornecimento a
uma SJ, a experiéncia prévia (82%), a entrega regular (64%), os baixos pregos (64%). A
questdo sugeriu que fosse dada nota de 1 a 5 para o grau de importéncia (sendo 5 a
nota maxima). Obtivemos o seguinte resultado (podendo atingir um total de 100
pontos). qualidade (66), experiéncia prévia (65), baixos precos (54) e entrega regular
(46).
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Deduz-se, entdo, gue num primeiro momento a qualidade e a experiéncia prévia sao 0s
itens que mais interessam para o inicic dos negocios com as SJs, sendo precos € &
questdc da entrega freqlente, itens que provavelmente serdo discutidos num estagio

mais avancado dos lacos comerciais, ¢ que vem complementar algumas conclusdes do
item anterior.

Ao analisarmos os diversos tipos de relacionamento iniciais entre as FBs e as SJs, um
destaque que identificamos é que cerca de % das firmas foram procuradas pelas
subsidiarias japonesas. Esse fato foi também apontado na pesquisa de 1994, e uma
explicagdo para isto seria que as SJs estariam procurando firmas que ja tenham
experiéncia em fornecimento para outras firmas multinacionais japonesas, ou nao
japonesas, atingindo padrdes mais adequados a exigéncia japonesa.

Apbs o processo de aproximacdo e realizacdo de algum tipo de acordo, os pedidos
comegam a ser solicitados. Entretanto, os FBs terdo papéis diferenciados no

desenvolvimento do produto, e a capacitagdo teécnica sera determinante neste
processo.

Fleury, Quadros e Fleury (1995) fazem uma aproximacdo dos principais tipos de
relacionamento que assumirdo os FBs no desenvolvimento do produto. Esta tipologia,
que também foi descrita de forma semelhante no capitulo anterior, nos ajudara a
entender € comparar o tipo de relagdo existente entre os FBs e SJs com o existente no

sistema de subcontratacdo exercide no Japao. Sendo assim, segundo os autores,
temos:
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recebimenio de informacdes sobre o tipo & volume dos produtos
padronizados a serem entregues; & implicitc que os pedidos das SJs giram
em torno de produtos padronizados, 0s quais foram desenvolvidos peios
fornecedores independentermente do relacionamento entre os FBs e as SJs;

recebimento de especificacdes dos produtos a serem produzidos e confeccéo
do projeto pelo fornecedor, desenvolvendo o desenho, estabelecendo o
processo de producio e a confeccdo do produto;

recebimento dos desenhos dos produtos a serem produzidos, estabelecendo
o processo de producéo e confeccionando;

participacdo na fase do projeto na subsidiaria japonesa, onde eles
estabelecem o processo de producao e a manufatura do produto.

No primeiro item, os FBs possuem capacitagao tecnolégica, mas seu relacionamento
com a SJs, provavelmente, é fraco, devido o fato de a demanda ser apenas de produtos
padronizados; como porcas e parafusos;

No segundo casc, os FBs possuem capacitacdo tecnolégica para fabricacdo do
produto, inclusive a nivel de engenharia, pois necessitam fazer o projeto, e sao
requisitados pelas SJs por motivos especificos;

No terceiro caso, os FBs ndo necessitam ter competéncia na engenharia do produto; o

que conta é a capacidade em termos de processo e engenharia da qualidade;

No gquarto e Gitimo caso, existe um esforgo conjunto entre ambas as firmas, revelando
um certo grau de confianca. Neste caso, o FB, frabalhando iniciaimente dentro da SJ,
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revela ter maior competéncia técnica, além de melhores condi¢des de se beneficiar do
aparato tecnolégico disponivel na SJ.

Fleury, Quadros e Fleury (1995) mostraram que o arranjo mais comum era ¢ terceiro
tipo - onde as SJs demandam apenas capacidade produtiva - (48% dos casos), seguido
pelo primeiro tipo - produtos padronizados - (38% dos casos). Assim, podia-se concluir
que naquela época, as situagdes que exigiam maior competéncia técnica e maior
integracao entre as partes estavam sendo menos utilizados pelas SJs aqui no Brasil.

Para melhor observarmos, comparamos a mesma amostra do ano de 1994 com a de
1997, e questionamos as empresas (FBs) sobre o tipo de interagao técnica que elas
julgavam manter com as SJs, ou seja, se a relagdo mantida é do tipo 1, 2, 3 ou 4 (as
empresas poderiam eleger varios tipos de relacionamento).



Observando-se o Grafico 3.4 abaixo, que compara a pesquisa de 1997 com a mesma

amostra para 1994, temos os resultados seguintes:

Grafico 3.4 - Interaclio Técnica entre FBs e SJs

B 1994(%)
B 1997(%)

i 1l i v
Especificagbes Exigidas pelas SJs

Observamos que existe elevacdao do relacionamento de tipo | - quando a empresa
recebe especificacao do tipo/volume de produto padronizado a ser entregue -, e existe
uma pequena queda, embora insignificante, no tipo Il — no qual o FB recebe os
desenhos dos produtos a serem produzidos. Estes sdo os casos que nao exigem uma
maior competéncia técnica por parte dos FBs.

Houve, também, elevacgao no tipo Il, ou seja, onde a empresa recebe as especificagbes
dos produtos a serem produzidos e também faz o projeto, e no fipo IV, onde a empresa
participa da fase do projeto na subsidiaria japonesa. Estes dados mostram gue existe
uma tendéncia de elevacao da interagdo entre as empresas, ou seja, da solicitagdo das
SJs por empresas que possuam competéncia técnica mais elevada, principalmente no
tipo IV; ainda que apresentando um indice modesto, sua participacao ftriplicou no
periodo (de 7% em 1994 para 22% em 1997).
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Nossa pesquisa permitiu-nos analisar outros aspectos do relacionamento entre as Sls e
as FBs. Desta feita, focamos o grau de responsabilidade pela compra de materiais para
a manufatura dos produtos demandados pelas subsidiarias japonesas.

Verificamos, também, que em quase todos os casos, o fornecedor € responsdvel peia
aquisicdo do material, sendo 37% da compra de acordo com as especificacées da
subsidiaria japonesa. Estes indices sdo muito préximos quando analisamos a mesma
amostra para o ano de 1994 da pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995).

Depreende-se disto que existe um aumento do nivel de delegacao dado pelas SJs aos
fornecedores, devido ao grau de capacitacdo demonstrado. Este pode ser um indicador
de que o grau de confianca depositado pelas SJs nos FBs estd se elevando. Esta
constatacac & importante para a nossa pesquisa, pois conforme observamos no
capitulo anterior, no relacionamento interfirmas, no Japao, ocorre situagcao semethante,
ou seja, relagdes de longo prazo com aumento do grau de confianga.
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O gréfico 3.5 a seguir mostra se existe algum tipo de assisténcia técnica das SJs para

os FBs, segundo as firmas da amostra.

Grafico 3.5 — Assisténcia das SJs aos FBs (%)

1994(%)  1997(%)

Percentual de firmas por ano

Nossa pesquisa mostra que as firmas brasileiras passaram a receber menos
assisténcia das subsidiarias japonesas quando comparamos os anos de 1994 e 1997.
Enquanio em 1994 mais da metade das firmas diziam receber assisténcia, na mesma
amostra em 1997 apenas 17% estdo sendo assistidas. E importante iembrarmos que
os tipos de assisténcia feitos pelas SJs mais indicados pelos FBs foram no: controle da
qualidade; projeto do produto; especificacdo do produto; escolha dos equipamentos;
assisténcia financeira. Enire todos estes itens, quando comparamos as amosiras da
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pesquisa de 1994 com a de 1997, verificamos uma diminuicdo generalizada, entretanto
o mais afetado foi o item controle da qualidade.

Questionamos as empresas, também, quanio aos veicuios de assisténcia tecnologica
fornecidos pelas SJs aos FBs. Tanto para a amostra de 1997 como para a de 1994,
50% das empresas afirmaram receber informagdes técnicas por escrito das SJs, isto &,
4/8 {oito empresas responderam esta questdo) e 5/10 (dez empresas responderam esta
questdo) respectivamente. Outros itens foram citados, com menor intensidade, entre
eles: treinamento na subsidiaria japonesa e treinamento através de equipe técnica
enviada da SJ. O item referente a treinamento na matriz japonesa néo foi citado, este
que é pratica comum no relacionamento de fornecimento japonés.

Em conclusdo, podemos afirmar que, embora as empresas pesquisadas estabelecam
relacdo alongo prazo com as subsidiarias japonesas, e que algumas informacdes nos
permitam concluir que existe, por parte da SJ, um certo grau de confianca no FB; nao
ha uma maior interagéo técnica entre as SJs e os FBs, pois a maior parte dos servigos
solicitados pelas SJs as FBs ndo exigem uma grande competéncia técnica. De outra
forma, podemos dizer que as SJs estdo muito mais interessadas na qualidade e
eficiéncia dos produtos e servigos dos FBs, do que na manutencdo de um processo de
desenvolvimento técnico dos FBs.

3.3.3.Como os Fornecedores Avaliaram suas Transacdes com as Subsidiarias
Japonesas

A Tabela 3.7 abaixo nos mostra, segundo a otica dos fornecedores, os beneficios
recebidos quando se faz negécios com subsidiarias japonesas.

Todas as empresas que responderam a questdo afirmaram ter recebido algum
beneficio. Nesta analise notamos, tanto para ¢ ano de 1894 como para 1997, que os
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aspectos comerciais do relacionamento s&o0 de maior relevancia que os aspectos

técnicos propriamente ditos — fato que reforca a concluséo do item anterior. Podemos
observar esses detalhes em ordem decrescente, como segue:

Tabela 3.8

Beneficos Recebidos pelos FBs Devido ao Relacionamento com SJs (1997 e 1994)

Beneficios Recebidos* 1997 (%) 1994 (%)

Aumento das Vendas 1 31 1 28
Estabilizacdo das Vendas 2 23 4 17
Melhoria da imagem da Empresa 3 22 2 24
Transferéncia de Tecnologia 4 14 3 19
Transferéncia de Know-how Gerencial 5 10 5 12

* Sendo, pela 6tica do fornecedor brasileiro, 1 o beneficio mais frequente e 5
menos frequente.

Q

Para o ano de 1994, em conformidade com a pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury
(1995), os aspectos usualmente considerados mais importantes para o modelo de
organizacdo industrial japonés obtiveram baixos escores. Estes fatores sdo:
estabilizagao das vendas, transferéncia de tecnologia e transferéncia de know-how
gerencial. Para o ano de 1997, apenas melhora de posi¢cao a questdo da estabilizacéo

das vendas, que agora posiciona-se logo apés ¢ item aumento das vendas, entretanto
os outros dois itens declinam ainda mais.

Outrossim, devemos salientar o fato de estarem sendo considerados pelos FBs, na
nossa pesquisa de 1997, mais importantes ¢ aumento das vendas e a estabilizagao
das vendas, pois a assimetria desses dois itens na pesquisa de 1994, segundo Fleury,
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Quadros e Fleury (1995) demonstrava instabilidade no relacionamento entre as partes.
Entretanto, no que tange a parte técnica do relacionamenio (transferéncia de tecnologia
e transferéncia de know-how gerencial), ainda continua deixandc muito a desejar.

Na Quadro 3.2 abaixo, procuramos identificar para a amostra de 1997, segundo 0 porte

das empresas, como se dispbem os beneficios recebidos pelos FBs devido ao
relacionamento exercido com as SJs.

Quadro 3.2

Beneficios Recebidos pelos FBs Devido ao Relacionamento com SJds Segundo o
Porte das Firmas da Amostra e em Ordem de importiancia (1997)

Beneficios Pequena Média [ Grande
Recebidos

Imagem Melhorada | Vendas Aumentadas | Imagem Melhorada
Vendas Aumentadas | Vendas Estabilizadas | Vendas Aumentadas
Vendas Estabilizadas | Imagem Melhorada | Transf. Tecnologia

Transf. Tecnologia Transf. Tecnologia | Vendas Estabilizadas

Transf. Know-how Transf. Know-how Transf. Know-how

N B WN

Um ponto que chama atengdo € a melhoria de imagem, no caso das pequenas
empresas, causada pelo seu relacionamento com uma subsidiaria japonesa, isto pode
ser explicado pelo simples fato de uma pequena empresa estar sendo eleita para
fornecer para uma empresa japonesa entre milhares de outras pequenas empresas,
conforme ja havia verificado a pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995). Outro
ponto é que o fator de transferéncia de Konw-How gerencial aparece em ultimo lugar
para todos os grupos de empresas, isto talvez possa ser explicado pelo fato de que as
praticas gerenciails japonesas estejam ja bastante disseminadas, e que as empresas,
de uma forma geral, consideram-se adaptadas a tais técnicas, nado considerando
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receber estes beneficios diretamente das transagdes estabelecidas com empresas
japonesas’.

Nossa pesquisa constatou, por outro lado, aiguns problemas apontados pelas firmas
quando estas transacionam com as subsididrias japonesas. Os {rés principais
problemas apontados &0 0s de: pressado por reducao de prego, que em muitos casos €
um forte motivo para o rompimento do contrato; pressdo por melhoria da qualidade do
produto, 0 que € um item indiscutivel nas transagdes com firmas japonesas; e pressao
por reducdo dos prazos de entrega. Conforme apontou a pesquisa de Fleury, Quadros
Fleury (1995), muitas empresas ndo vém os itens acima exatamente como problemas
em transacionar com empresas japonesas, pois sao componentes comuns de um bom
contrato, entretanto gostariamos de salientar que estes quesitos fazem parte integrante
das exigéncias especificas feitas por empresas japonesas aos seus fornecedores no

Japéo, ou seja, do ponto de vista destas exigéncias, esta € mais uma aproximagao com
o sistema de producao japonés.

Qutros itens apontados na pesquisa sao os que concernem a instabilidade nos pedidos
de producdo; os pedidos em volumes pequenos demais para a capacidade de
producao; muita dependéncia em relacdo a matriz japonesa; a insuficiente fransferéncia
de tecnologia; a ma comunicagao entre a SJ e o FB.

Em resumo, o grande problema em transacionar com uma subsidiaria japonesa,

segundo as empresas estudadas, & o excesso de detalhes que sdo exigidos durante a
negociacdo em todo o processo de producao.

Entretanto, apesar de exisiirem problemas - principalmente em consideragdo ao
excesso de detalhes envolvidos durante o processo -, quando perguntamos aos

7 Abstemo-nos de maiores comentirios no que tange as Grandes empresas, pois esta questfio apenas foi respondida
por uma empresa entre quatro deste grupo. Entretanto, assim mesmo, foi neste grupo que o item transferéncia de

tecnologia recebeu a methor classificacfio, ficando em terceiro lugar, atras de melhoria de imagem e aumento das
vendas.
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fornecedores se eles tinham intencéo de continuar a fazer negocios com as subsidiarias
japonesas, todos, sem exceg&o, disseram que sim.

Entao, mais uma vez podemos dizer que as SJs estao primordialmente interessadas na
aquisicao de produtos com alto nivel de qualidade, em adquiri-los pelo menor prego,
mas o tipo de negdcio que estabelecerm com os FBs nédo é especificamente voltada ao
desenvolvimento da capacitacado tecnoldgica do fornecedor, e sim de efeitos comerciais.
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Capitulo 4 — Conclusao

A dinamica econdmica dos anos 90 vem sendo marcada pelo crescimento vertiginoso
do Investimento Direto Estrangeire (IDE). Este IDE é concretizado através da instalacao

de filiais das grandes empresas do seu pais de origem para os chamados paises
hospedeiros.

O Brasil € um dos maiores receptores deste fluxc de capitais estrangeiros hoje no
mundo. Sdo bilhdes de ddlares investidos no Brasil a cada ano, representando grandes
perspectivas de crescimento econdmico.

Entre os maiores investidores no Brasil, do ponto de vista do estoque, estdo empresas
japonesas. Como vimos, segundo dados fornecidos pelo Banco Central do Brasil
(BACEN), até Dezembro de 1995, os investidores japoneses figuravam em quario lugar.
Entretanto, por um lado, o IDE japonés no Brasil € relativamente pequeno perto do
potencial que as empresas japonesas oferecem, bem como quando comparamos com o
fluxo de IDE japonés total no mundo; e por outro lado, o fluxo de IDE japonés para o
Brasil nos ultimos anos sofreu forte retragdo quando comparamos com outros
investidores.

As empresas japonesas, a partir dos anos 70, fundamentaram decisbes a respeito da
organizacao do trabalho e da producao, diferenciadas das praticadas pelas empresas
ocidentais até entdo. O que ficou conhecido como “modelo japonés®, ou estio de
producdo japonés.

Entre outros atributos, este inovador modo de producao japonés, desenvolveu um
fortissimo esquema de relagdo entre fornecedores. Esta relagdo, que convencionamos
chamar de esquema de subcontratacdo japonés, trava-se entre a grande empresa
japonesa e os seus fornecedores, estes (ltimos que sdo beneficiados pelo mesmo.
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O papel importante deste esquema estad embutido no efetivo desenvolvimento dos
fornecedores. O desenvolvimento dos fornecedores neste esquema de subcontratacéo
japonés, segundo a literatura especializada, € alcangado devido ao fato de que o lastro
desta relagdo esta baseado em quatro grandes pilares, ou seja, esta € uma relacéo: de
longo prazo cuja duracgéo é determinada pelo cicio de vida do produto; institucionalizada

e hierarquizada; contratualizada, objeto de processos particulares; e, que favorece e
“internaliza” a inovagéo.

Alguns dos frutos resultantes do processo descrito acima sdo: a melhoria da qualidade
do produto e do fornecimento; o prazo e a confiabilidade do fornecimento; a reducéo do
custo unitario; o incentivo ao fornecedor para o desenvolvimento da inovacéao.

O reconhecido sucesso das relagbes de fornecimento de tipo japonés tendem a sofrer
algum tipo de alteracdo quando passam a ser adotadas por empresas ocidentais, ou
mesmo empresas japonesas que atuam em paises ocidentais e conseguentemente
mantém relagbes de fornecimento com empresas ocidentais. Pois, tal processo de
fornecimento — que caracteriza 0 modo de produgao japonés - passa a apresentar em
seu pais hospedeiro caracteristicas proéprias, por ser um processo complexo e
dependente de inimeros fatores, que sao distintos dos que ocorrem no Japao.

Entdo, podemos dizer que uma possivel transferéncia do modo de producéo japonés
ndo ocorre exatamente como ocorre no Japao. Podemos dizer, sim, que ocorre um
processo diferenciado que pode ser chamado, por exemplo, de “trajetéria” (Humphrey,
1995), ou “modelo hibrido” (Abo, 1994), ou seja, uma adaptacédo. Além disso, podemos
dizer que este processo estende-se ao relacionamento dado entre as grandes
empresas e as empresas fornecedoras do ocidente.



A nossa pesquisa apresenta a existéncia de relacionamentio entre subsidiarias
japonesas e fornecedores brasileiros diferenciade do gue ocorre no Japéo.
Constatamos que as técnicas japonesas s@o absorvidas, de um lado, peia prépria
ocidentalizacdao do sistema de producao japonés, de outro lado, pela prdpria relacéo de
fornecimento entre uma subsidiaria japonesa e uma empresa fornecedora brasileira.

Entretanto, a transferéncia do sistema de producao japonés, especificamente o sistema
de relacionamento com fornecedores, assume, em nossas empresas, uma “trajetéria”
especifica.

1- Do ponto de vista das técnicas gerenciais a ocorréncia é mais acentuada, pois
varias técnicas sdo assimiladas e adaptadas;

2- Do ponto de vista do desenvolvimento tecnoldgico de fornecedores, as relagbes sao
relativamente fracas, pois nota-se que o interesse das empresas japonesas no
Brasil € de cunho muito mais comercial, do que para desenvolver o fornecedor no
sentido de transferir tecnologia e promover a inovagéo.

Para evidenciar este Ultimo fato, ou seja, que as relagbes entre SJs e FBs séo
relativamente fracas, cabe uma comparacéo com o que ocorre na Asia. Se visto pelo
tamanho das piantas, o IDE japonés no Brasil &€ muito mais timido do que nos paises da
Asia. Pois no Brasil, este tipo de IDE é quase que exclusivamente voltado para ocupar
posicdo no mercado interno, enquanto que na Asia a produgao é voltada para a

expartagéo, e este fato requer um nivel maior de exigéncia do produto final, e, portanto
do fornecedor.

Os questionarios que aplicamos as empresas fornecedoras nos permitiram avaliar: 1) a
natureza das relacbes comerciais e tecnoldgicas entre fornecedores brasileiros (FBs) e
subsidiarias japonesas (SJs); 2) e sua contribuicao para a transferéncia de tecnologia e
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know-how gerencial entre SJs e FBs. Em dltima analise, o questionario procurou avaliar

a influéncia das relacgbes entre SJs e FBs na difusdo de conhecimentos tecnoldgicos e
de praticas gerenciais de tipo japonés.

Quanto a capacitacdo tecnoldgica dos fornecedores, analisando 0s indicadores
propostos, podemos concluir ¢ seguinte: do ponto de vista da capacitacdo dos
Recursos Humanos, observamos queda no namero de engenheiros relativamente ao
nimero total de trabalhadores da empresa, bem como queda do nimero de
empregados nas demais func¢des especializadas em oposigéo a elevacao do percentual
de operdrios semi-qualificados e residuais. Constatamos que a situagdo agravou-se
desde 0 ano de 1994 até o ano de 1997, pois do ponto de vista do que ocorre no Japao,
a relagcéo, por exemplo, de engenheiros/trabalhadores chega a ser de %, sendo que

contamos na nossa amostra de 1997 que pouco mais de 15% das firmas possuem uma
relagédo superior a 6%.

No tocante a capacidade produtiva, que esta relacionada diretamente com a
modernizagdo do equipamento produtivo, medida através da idade da maquinaria,
percebemos que houve modernizacdo no parque tecnolégico. Entretanto, este fato &
decorrente muito mais de fatores externos & relacdo entre SJs e FBs, como por
exemplo a valorizagdo da moeda nacional e a abertura comercial.

Em Gltima instancia verificamos que as fontes de informacbes tecnoldgicas utilizadas
pelos fornecedores locais séo diversas e vem se ampliando. Para a grande maioria das

empresas, excluindo as grandes, esse tipo de informacéo néo €, ou é muito menos,
devido a relagao existente entre os FBs e as SJs.

Deduz-se, portanto, que as filiais japonesas estdao mantendo uma relagédo, do ponto de
vista da interacéo tecnoldgica, fragil com os fornecedores brasileiros, diferentemente do

que ocorre neste tipo de relacdo entre grandes empresas japonesas € seus
fornecedores no Japao.
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Outro aspecio importante e bastante valorizado no estilo de produgio japonés é o
relativo a qualidade. Verificamos que a qualidade é bastante valorizada pelas firmas
brasileiras de nossa amostra. Estas declararam que o desenvolvimenio da qualidade é
estratégico no seu desempenho competitivo & que as empresas japonesas consideram
esse quesito fundamental para uma relacdo comercial mais duradoura.

No tocante a adogdo de técnicas de gest&o de tipo japonés, nossa pesquisa mostrou
uma aceleracac generalizada em quase todos os tipos de técnicas analisadas. Porém,
mais uma vez, verificamos que isto vem ocorrendo muito mais em funcdo das
necessidades mercadoldgicas do que devido a relacdo com as SJs. Para constatarmos

este fato, valemo-nos de que, por exemplo, os FBs afirmam receber pouca informacao
tecnoldgica das SJds.

Quanto & gestao dos Recursos Humanos, embora as firmas da amostra de 1997
estejam mantendo indice elevado de programas de treinamento, verificou-se que:

1) a adogdo das técnicas de gestdo em grupo é pouco influenciada pelas SJs;

2) existe pouca manifestagdo de exigéncia, por parte das SJs, de elevacdo do grau de
instrugdo do trabalhador, independentemente da sua posi¢&o no quadro funcional,

3) os programas de treinamento est&o sendo cada vez menos executados devido a
influéncia das SJs e muito mais por iniciativa propria da empresa.

As empresas de nossa amostra encontram sérios problemas com a méao-de-obra pouco
qualificada, como também problemas com constantes reclamagfes por aumento de
salarios, além de problemas com custos indiretos. Ou seja, sdo problemas que nao
encontrariam se estivessem inseridas num ambiente como o japonés — onde, por
exemplo, os salarios seriam mais dignos -, e, além disso ndo demonstram melhora
apés o estabelecimento de relagéo de fornecimento com as SJs.
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Quanto as transacbes comerciais, verificou-se que as SJs agui instaladas executam
algumas atividades que coincidem com as praticadas pelas empresas no Japdo, como,
por exemplo, a subcontratacBo estavel — embora tenhamos feito a andlise de um

periodo de quatro anos -, e a confratagdo de varios fornecedores de um mesmo
produto.

Os dados obtidos na pesquisa mostram que & essencial para a escolha pelas SJs dos
FBs o grau de desenvolvimento da capacitacdo técnica dos FBs. Entretanto, para as
SJs os FBs mais desenvolvidos tecnologicamente tém preferéncia, e neste sentido ndo
existe a necessidade do desenvolvimento do FB pela SJ. Este fato foi evidenciado
quando constatamos que os FBs passaram, entre o periodo de 1994 a 1997, a receber
menos assisténcia tecnologica, inclusive no que concerne ao controle da qualidade.

As SJs, ao estabelecerem negdcios com os fornecedores brasileiros, estao muito mais
interessadas em auferir ganhos através de baixos precos dos produtos fornecidos pelos

FBs, e que estes tragam embutidos alta qualidade, do que conduzirem os FBs ao
aprimoramento técnico e de Recursos Humanos.

Embora as empresas pesquisadas estabelecam relagao de longo prazo com as SJs, €
algumas informacdes nos permitam concluir que existe, por parte da SJ, um certo grau

de confianga no FB, ndo ha maior interagéo técnica entre as SJs e os FBs, muito
menos no estilo que ocorre no Japéao.

Enfim, as subsidiarias japonesas instaladas no Brasil, que fazem parte de nossa
amostra, interessa muito mais a qualidade e eficiéncia dos produtos e servicos das

empresas fornecedoras brasileiras, do que a manutencao de um processc de
desenvolvimento técnico dos FBs.
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Do ponto de vista dos quatro grandes pilares — que a relagdo é de longo prazo, cuja
duragéo & determinada pelo ciclo de vida do produto; institucionaiizada e hierarquizada;
coniratualizada, objeto de processos particulares; que favorece e “internaliza” a
inovagao -, podemos dizer que houve um empobrecimento deste tipo de relacdo no
Brasil, principalmente no aspecto mais importante, ou seja, no favorecimento da
inovagdo nos FBs. Este empobrecimento ocorre, certamente, nédo apenas pelas
caracteristicas do pais (Brasil), mas também da estratégia adotada por essas empresas
japonesas em relagdo aos seus fornecedores brasileiros, que € muito diferente daquela
que existe em relagéo aos fornecedores japoneses no Japéo.

Pode-se entdo concluir que o espago de melhoria dessas relagdes, para que possa
servir de condutor da modernizagéo tecnoldgica dos fornecedores brasileiros, esta
limitado aqueles fatores que deles dependem para seu aprimoramento. Sabe-se, de
antemao, que essas relagbes, falvez, nunca tenham a fluidez encontrada no
relacionamento entre empresas e fornecedores no Japdo, até porque nido é esse o
objetivo das empresas japonesas e suas subsidiarias no Brasil.

Estes fatos nao significam que ndo possa ser mais eficiente a relacdo entre as SJs e 0s
FBs, ou que ndo haja margem de manobra dessas empresas para criar uma relacao
mais favoravel do ponto de vista da modernizacao tecnologica. Apenas permite afirmar
que os FBs terdo que redobrar seus esforgos se quiserem convencer as SJs a
repassarem parte de seu conhecimento tecnologico para essas empresas. Para essa
finalidade a adogao de técnicas gerenciais, a demonstragdo de avan¢os ha qualidade e
produtividade poderao ser importantes.

A importancia do IDE na transferéncia de tecnologia para um pais em desenvolvimento,
como o Brasil, & inegavel. Ao mostrarmos o enorme fluxo de IDE que vem recebendo o
Brasil, poderiamos, também, mostrar que a transferéncia de tecnologia ocorre na
mesma medida. Nosso trabathc mostra gue, - embora ¢ IDE japonés naoc seja,
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recentemente, muito expressivo no quadro geral de investidores no Brasil -, quanio as
filiais de empresas japonesas esta transferéncia de tecnologia ndc vem ocorrendo.

Nosso estudo empirico mostra que as empresas fornecedoras brasileiras incorporam as
técnicas organizacionais japonesas por outros caminhos fora das filiais japonesas;
embora isso ndo seja plenamente satisfatdrio para os padrdes japoneses é considerado
como sendo suficiente. Isto tende a mostrar que, nas condicdes de operagédo da

economia brasileira, o IDE japonés n&o € a forma efetiva de difusdo das inovagdes
organizacionais japonesas.

O atual estudo empirico de 1997 tende a corroborar com o estudo de 1994, ou seja:
niao se estabelece no Brasil, entre as SJs e os FBs, o mesmo padrao de
relacionamento existente no Japao, ou seja, o relacionamento é fraco do ponto de vista

da interacdo técnica entre empresa e fornecedor, e toma um sentido quase que
exclusivamente comercial.

No entanto, e mais uma vez os resultados de nossa pesquisa corroboram com a
pesquisa de Fleury, Quadros e Fleury (1995), os FBs, ao responderem os
questionarios, deixaram claras as suas intengdes de continuar estabelecendo lagos
com as SJs, e acreditam que existe, embutido neste tipo de relagéo, a possibilidade de
conseguirem acesso a informacéo tecnolégica e ao treinamento. Baseada no enorme
fluxo de capitais estrangeiros, precisamente o IDE, que o Brasil vem recebendo ao
longo dos Uitimos anos, nossa pesquisa aponta que agora € um momento propicio para
as SJs atuarem mais ativamente no desenvolvimento do fornecedor brasileiro.
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ANEXO



FIRMA No.:

DATA:
QUESTIONARIO PARA EMPRESAS BRASILEIRAS FORNECEDORAS
SUBSIDIARIAS JAPONESAS,
NOME DA EMPRESA:
ENDERECO:
ESCRITORIC: TEL.:
FABRICA: TEL.:

NOME DO ENTREVISTADO:
DATA DE PREENCHIMENTO: CARGO:

1-PERFIL DA EMPRESA
1.1-CAPITAL REGISTRADO:
1.2-PARTICIPACAO ACIONARIA - BRASILEIRA: %

JAPONESA: %

OUTRAS:

1.3-NUMERO DE FUNCIONARIOS ESCRITORIO:
(em julho de 1997) FABRICA:

1.4-ANO DE INICIO DE PRODUGCAO NO ATUAL NEGOCIO: 19

1.5- TIPO DE OPERAGAO PREPONDERANTE
A( ) PRODUCAO PARA O MERCADO:

A.1.( ) ESPECIALIZADA EM POUCOS PRODUTOS; GRANDES
LOTES

A.2.( ) DIVERSIFICADA; PEQUENOS LOTES

B.( ) SERVICOS PARA CLIENTELA ESPECIFICA
B.1.( ) USINAGEM E MONTAGEM
B.2.( ) MAO-DE-OBRA PARA MONTAGEM APENAS
NUMERO ATUAL DE CLIENTES:

9t

DE



1.6-SUA EMPRESA E UMA O E M (ORIGINAL EQUIPMENT MANUFACTURER)?
( )SIM )
( INAO

SE SiM, PARA FIRMA(S) DE QUAL INDUSTRIA? (ESPECIFIQUE)

1.7-PRINCIPAIS PRODUTOS E MERCADO (ESPECIFIQUE)

NOME DO PRODUTO  VENDAS ANUAIS MERCADO
EM US$ (1996) INTERNO EXTERNO
% %
% %
% %

1.8 - VALOR TOTAL DAS VENDAS DA EMPRESA EM 1996
TOTAL (EM US$):

MERCADO INTERNO %:
MERCADO EXTERNQ %:

1.9-ESTRUTURA DA EMPRESA
SE POSSIVEL, FORNEGCA OU DESENHE O ORGANOGRAMA
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2- TRANSACOES COM SUBSIDIARIAS JAPONESAS

2.1 SE SUA, EMPRESA TIVER ALGUM ACORDO DE SUBCONTRATACAO OU
FORNECIMENTGC COM SUBSIDIARIAS JAPONESAS, CITE-AS:

2.2-QUAL A SUBSIDIARIA JAPONESA COM QUEM SUA EMPRESA TEM
NEGOCIOS MAIS FREQUENTEMENTE?

2.3-MENCIONE AS SUBSIDIARIAS JAPONESAS QUE SE TORNARAM CLIENTES
(PARA AS QUAIS PASSOU A FORNECER) A PARTIR DE 1995.

2.4-MENCIONE AS SUBSIDIARIAS JAPONESAS QUE DEIXARAM DE SER
CLIENTES APOS 1995

2.5- PRODUTOS SEUS VENDIDOS AS SUBSIDIARIAS JAPONESAS
(ESPECIFIQUE) )
PRODUTO PARTICIPACAO NAS ESTA AUMENTANDO
VENDAS OU DIMINUINDO

%

%

%
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A PARTIR DESTA QUESTAQ, CASO TENHA TRANSACOES COM MAIS DE UMA,
SUBSIDIARIA JAPONESA, RESPONDA CONSIDERANDO APENAS A MAIS
IMPORTANTE.

2.6-DE QUE FORMA FO! INICIADA A TRANSACAC COM A SUBSIDIARIA
JAPONESA?

{ ) RELACIONAMENTO PESSOAL

( ) CONVIDADO PELA SUBSIDIARIA JAPONESA

( ) VOCE CONTATOU A SUBSIDIARIA JAPONESA
( ) MEDIACAO PELO SEBRAE

{ ) MEDIACAO POR TERCEIROS (ESPECIFIQUE)
( ) OUTROS (ESPECIFIQUE)

2.7-NA SUA OPINIAO, QUAIS 0S8 MOTIVOS QUE LEVARAM A ESCOLHA DE
SUA EMPRESA PELA SUBSIDIARIA JAPONESA?

(se responder mais de uma alternativa, por favor numere por ordem de prioridade,
usando escala de 1 a 5, sendo 5 a nota maxima)

( YQUALIDADE

( ) EXPERIENCIA

( JENTREGA REGULAR

( )BAIXO PRECO

( ) OUTROS (ESPECIFIQUE)

2.8-COMO O PREGO DE ENTREGA DE SEUS PRODUTOS PARA A EMPRESA
JAPONESA SAO ESTABELECIDOS?

( ) POR CONCORRENCIA
( ) NEGOCIAGAO DIRETA
( ) DECISAC DA EMPRESA JAPONESA
( ) DECISAO DA SUA EMPRESA

( ) OUTROS (ESPECIFIQUE)

2.9-HOUVE MUDANGCA RECENTE (POS-1995) NO PADRAO DE CONTRATAGAO
ENTRE A SUA EMPRESA E A SUBSIDIARIA JAPONESA, NO SENTIDO DE

-FORMALIZACAO DO CONTRATO DE FORNECIMENTO?
( ) SIM
) NAO
“PRAZOS MAIS LONGOS NOS CONTRATOS?
( ) SIM
( ) NAO
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2.10-QUE TIPO DE INTERAGAO TECNICA EXISTE ENTRE SUA EMPRESAE A
SUBSIDIARIA JAPONESA QUANDO OS PEDIDOS SAO COLOCADOS?

{ JRECEBE INFORMACAQ SOBRE TIPO/NVCLUME DE PRODUTOS
PADRONIZADOS A SEREM ENTREGUES

( ) RECEBE ESPECIFICAGOES DOS PRODUTOS A SEREM PRODUZIDCS E
FAZ O PROJETO

{ ) RECEBE OS DESENHOS DOS PRODUTOS A SEREM PRODUZIDOS

( ) PARTICIPA DA FASE DE PROJETO NA SUBSIDIARIA JAPONESA

2.11-0S8 MATERIAIS NECESSARIOS A PRODUGAO DO PEDIDO SAO
FORNECIDOS PELA SUBSIDIARIA JAPONESA?

( )SIM

( )INAO

SE NAO, SUA EMPRESA E RESPONSAVEL PELA:

( JCOMPRA, DE ACORDO COM A ESPECIFICACAO PELA SUBSIDIARIA
JAPONESA

( JESPECIFICACAO E COMPRA DE MATERIAIS

2.12-A SUBSIDIARIA JAPONESA INFORMA SOBRE SEU PLANO DE PRODUGAO
OU COMPRAS COM ANTECEDENCIA?
( )SIM
( JNAO
SE SIM, QUANTO TEMPQO ANTES:
( ) 1 SEMANA
( ) 2A 3 SEMANAS
{ )1 MES
( )2 MESES
( )3 MESES
( ) OUTROS (ESPECIFIQUE)

2.13-AS PERDAS CAUSADAS POR EVENTUAIS MUDANCAS NO PLANO DE
PRODUCAO DA SUBSIDIARIA JAPONESA SAO COMPENSADAS?

( )SIM

( INAO

2.14-QUAL A FREQUENCIA DE ENTREGAS PARA SUBSIDIARIA JAPONESA?

( )DIARIA
( YDUAS VEZES POR SEMANA
( YSEMANAL

( MENSAL

( YNAO TEM REGULARIDADE

( YOUTROS
(ESPECIFIQUE)
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2.15-QUEM E RESPONSAVEL FINAL PELA QUALIDADE DOS PRODUTOS?
( YSUA PROPRIA EMPRESA:
( YJFAZENDO CONTROLE 100%
( JAPLICANDO AUTOCONTROLE (EX: TQC) E AUDITORIAS
( )A SUBSIDIARIA JAPONESA:
( YJFAZENDO CONTROLE 100% NOS PRODUTOS RECEBIDOS
( JFAZENDO CONTROLE POR AMOSTRAGEM
( JFAZENDO AUDITORIAS DE QUALIDADE
( JAMBAS

2.16-COM RELACAO AS NORMAS iSO-9000 SUA EMPRESA:

( )NAO FOI CERTIFICADA E NAO TEM PLANOS PARA TAL

( NAO FOI CERTIFICADA, MAS ESTA EM VIAS DE SER ,

( YNAO FOI CERTIFICADA, MAS ESTA SENDO PRESSIONADA PELA SUBSIDIARIA
JAPONESA

( JJA EOI CERTIFICADA

2.17-SUA EMPRE SA RECEBE ALGUM TIPO DE ASSISTENCIA DA SUBSIDIARIA
JAPONESA?

()SIM

( INAO

SE SIM, QUE TIPO DE ASSISTENCIA E COMO VOCE AVALIARIA A
QUALIDADE DESSA ASSISTENCIA? (Use a escala de 1 a 5, sendo 5 a nota maxima.
Margue NE se nao existe o tipo de assisténcia citada)

( JASSISTENCIA FINANCEIRA

( JESCOLHA DE EQUIPAMENTO

( JESPECIFICAGCAO DE MATERIAL

( JPROJETO DE PRODUTO

{ JLAYOUT DA FABRICA

( YPLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO
( YCONTROLE DE QUALIDADE

( YPLANEJAMENTO DE COMPRAS E ESTOQUE

( YGERENCIAMENTO DE PESSOAL

( ) MARKETING E COMERCIALIZACAO

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

2.18-DE QUE FORMA SUA EMPRESA - RECEBE/RECEBEU ASSISTENCIA
TECNOLOGICA E GERENCIAL DA SUBSIDIARIA JAPONESA?

( )TREINAMENTO NA SUBSIDIARIA JAPONESA

( )TREINAMENTO NA MATRIZ JAPONESA

( JEQUIPE TECNICA ENVIADA DA SUBSIDIARIA JAPONESA

( JRECEBIMENTO DE INFORMACOES POR ESCRITO

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)
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2.19- HOUVE INCREMENTO NA ASSISTENCIA (FINANCEIRA, TECNOLOGICA,

QUALIDADE, ETC.) RECEBIDA DA SUBSIDIARIA JAPONESA NOS ANOS
RECENTES (POS 1995)?

{ ) SiM

( ) NAO ,

EM CASO AFIRMATIVO, ESPECIFIQUE EM QUE AREAS TEM HAVIDO MAIS
ASSISTENCIA

2.20-HOUVE ALGUMA MUDANCA NO GERENCIAMENTO DE PESSOAL POR
INFLUENCIA DA SUBSIDIARIA JAPONESA? SE SIM, QUE
MUDANCAS OCORRERAM?

SIM NAO SE SiM, QUE MUDANEAS

SELECAQ DE () ) ( JMAIOR EXIGENCIA
FUNCIONARIOS EDUCACIONAL ]
( )DOS TECNICOS
{ )DOS SUPERVISORES
( )DOS OPERARIOS

( YSEM PARTICIPACAO SINDICAL
{ YOUTROS (ESPECIFIQUE)

PROGRAMADE ()Y O) { JNO TRABALHO (ON THE JOB)
TREINAMENTO ( )PROGRAMAS DE QUALIDADE
( JPROGRAMAS COMPORTAMENTAIS
( YTEGNICO

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

BENEFICIOS () () SE SIM, ESPECIFIQUE:
CARREIRA (y ) { JPROMOGCAO COM BASE
NA PERFORMANCE
{ JPROMOGCAO COM BASE
NO TEMPO NA EMPRESA

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

PARTICIPACAO () ) ( )SUGESTAO DOS FUNCIONARIOS
DOS FUNCIONARIOS ( )yeea

{ JGRUPOS DE MELHORIA
PARTICIPACAD () (3} ( ) DOS GERENTES

NOS RESULTADOS { ) DOS FUNCIONARICS
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{ YOUTROS (ESPECIFIQUE)

2.21-QUAIS, OS BENEFICIOS PARA SUA EMPRESA EM FAZER NEGOCIO COM
SUBSIDIARIA JAPONESA? USE A ESCALA DE 1 A 5, SENDO 5 A NOTA MAXIMA

{ JAUMENTO DAS VENDAS

( JESTABILIZACAO DAS VENDAS

{ YTRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

{ YTRANSFERENCIA DE KNOW-HOW GERENCIAL

{ JMELHORA DA IMAGEM DA EMPRESA

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

2.22-QUAIS 0S PROBLEMAS QUANDO SE FAZ TRANSAGAO COM SUBSIDIARIA
JAPONESA? USE A ESCALA DE 1 A 5, SENDO 5 A NOTA MAXIMA

( YPRESSAO POR REDUCAO DE PRECO

( )PRESSAO POR MELHORIA DE QUALIDADE DO PRODUTO

)PRESAO POR REDUCAO DOS PRAZOS DE ENTREGA

( )INSTABILIDADE NOS PEDIDOS DE PRODUGAO

( YPEDIDOS EM VOLUME PEQUENOS DEMAIS PARA SUA CAPACIDADE

( )MUITA DEPENDENCIA EM RELACAO A MATRIZ JAPONESA

( )INSUFICIENTE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

( YMA COMUNICACAO

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

2.23-SUA EMPRESA DESEJA MANTER NEGOCIO COM A SUBSIDIARIA
JAPONESA?
( )SIM

( INAO

3-SOBRE SUA TECNOLOGIA E ORGANIZAGAD

3.1 - COMO SE ESTRUTURA O CORPO DE FUMCIONARIOS DE SUA EMPRESA?
NUM.

DIRETORES
GERENTES
ENGENHEIROS
TECNICOS
MESTRES E SUPERVISORES
OPERARIOS QUALIFICADOS
OPERARIOS SEMI-QUALIFICADOS
OUTROS (ESPECIFIQUE)

[
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3.2-SUA EMPRESA TEM TIDO PROBLEMAS COM OS OPERARIOS?
( )SIM

( INAO
SE SIM, ASSINALE OS MAIS FREQUENTES
( YMAO-DE-OBRA POUCO QUALIFICADA
( JALTA ROTATIVIDADE
( JRECLAMACOES POR AUMENTO DE SALARIO
{ YALTO ABSENTEISMO
( )NAO ACEITAGAO DE HORA-EXTRA
( )SINDICATO FORTE

( YCUSTOS INDIRETOS (DIREITOS TRABALHISTAS)
( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

3.3-QUAL O INDICE DE ROTATIVIDADE DE SEUS TRABALHADORES DE
FABRICA? (PORCENTAGEM DE DEMITIDOS EM RELACAO AO NUMERO TOTAL

DE

FUNCIONARIOS)
1994 %
1995 %
1996 %

3.4-O QUE ESTA SENDO FEITO PARA MELHORAR A QUALIFICAO DOS
OPERARIOS?

( )TREINAMENTO NO TRABALHO (ON THE JOB)

( JCURSO DE TREINAMENTO INTERNO

( JCURSO DE TREINAMENTO EXTERNO

( )TREINAMENTO NAS INSTALACOES DA EMPRESA DO PARCEIRO

( )PROGRAMA DE EDUCAGCAO BASICA

{ YOUTROS (ESPECIFIQUE)

3.5-INDIQUE, SE POSSIVEL, O NUMERO DE HORAS MEDIAS DE TREINAMENTO
POR FUNCIONARIO POR ANO EM SUA
EMPRESA:

3.6-EXISTE ALGUM PROGRAMA DE TREINAMENTO PARA OPERARIOS
RECONTRATADOS?

( JNAO HA PROGRAMA ESPECIFICO
( JHA PROGRAMA FORMAL DE TREINAMENTO NO TRABALHO

DURACAO DE DIAS , ,
( JALEM DO TREINAMENTO NO TRABALHO HA TAMBEM FORA DELE
DURACAODE ___ DIAS

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

9G



3.7-QUE TiPO DE ATIVIDADE DE ENGENHARIA E GERALMENTE DESENVOLVIDA
NA SUA EMPRESA E QUAL O NUMERO DE ENGENHEIROS EM CADA ATIVIDADE?

( JENGENHARIA DE PROCESSO ENGENHEIROS
( JENGENHARIA DE PRODUTO ENGENHEIROS
{ JENGENHARIA DE QUALIDADE ENGENHEIROS
(.)ENGENHARIA DE PRODUCAC ENGENHEIROS

( YOUTRAS (ESPECIFIQUE)

3.8-ASSINALE A DISTRIBUIGAO DE IDADES DOS EQUIPAMENTOS DE SUA
EMPRESA:

ANOS QUANT.(PERCENTAGEM SOBRE A QUANTIDADE TOTAL)
0-5 %
5-10 %
10-25 %
+25 %

3.9-SUA EMPRESA POSSUI 0S SEGUINTES TIPOS DE MAQUINAS? SE SIM,
INDIQUE A QUANTIDADE

( JMFCNC (MAQUINA FERRAMENTA COM COMANDO NUMERICO
COMPUTADORIZADO)
( )PLC (PROGRAMADOR LOGICO CONTROLAVEL)
( JCENTRO DE USINAGEM COM CNC

( JCAD/CAM
( JROBO

3.10-SUA EMPRESA JA IMPORTOU TECNOLOGIA ATRAVES DE ACORDO COM
ALGUMA EMPRESA ESTRANGEIRA?
()SIM
( )NAO
SE SIM, QUE TIPO DE TECNOLOGIA?
( YNOVOS PRODUTOS
( )SISTEMA DE PRODUCAO (LAYOUT, ETC.)
( YTECNOLOGIA RELACIONADA COM A OPERACAO DO
MAQUINARIO
( YOUTROS (ESPECIFIQUE)
E DE QUAL PAIS?

3.11-SUA EMPRESA JA FOI RECOMPENSADA PELO RECONHECIMENTO DE
SUA QUALIDADE?

( )SIM

( INAO

SE SIM, QUANDO?

E POR QUEM?

100



3.12-COMO O SENHOR AVALIARIA A QUALIDADE DE SEU PRODUTO?
( JBASTANTE COMPETITIVO, NAO SO NO MERCADO INTERNO, COMO
TAMBEM NO MERCADO INTERNACIONAL
( YCOMPETITIVO NO MERCADO INTERNO, MAS NAO O SUFICIENTE

PARA EXPORTACAQO

( NECESSARIO SER APERFEICOADO, SE COMPARADO COM

PRODUTO DE OUTRA EMPRESA DO SETOR

( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

3.13-SUA EMPRESA ADOTA ALGUMA DAS TECNICAS JAPONESAS DE

GESTAQO? E COMO ESTA SE SAINDO?
nunca foi
adotado

TREINAMENTONOTRABALHO ()
(ON THEJOB) )
SISTEMA DE SUGESTAO
LAYOUT CELULAR

JUST IN TIME / KANBAN
OPERARIOS POLIVALENTES
FREQUENTE ROTACAO

DE TAREFAS

TRABALHO EM GRUPO
AUTOCONTROLE (EX.TQC)
APERFEICOAMENTO
CONTINUO (KAIZEN)

TPM (MANUTENCAO)
OUTROS (ESPECIFIQUE)

—— — o~ o —

p— p—
e S

———— p——
.
S et et
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3.14-QUAL A PRINCIPAL FONTE DE INFORMAGAQO SOBRE TECNOLOGIA?
COMO VOCE OBTEM INFORMACOES SOBRE TECNICAS JAPONESAS DE
GESTAQO? USE A ESCALADE 1 A5, SENDO 5 A NOTA MAXIMA

FONTE INFORMACOES SOBRE
TECNOLOGIA TECNICAS JAPONESAS

UNIVERSIDADE
CONSULTORIA ,
PARTICIPAGCAO EM SEMINARIOS
FEIRAS, EXIBICOES

REVISTAS ESPECIALIZADAS
OUTRAS EMPRESAS

OUTRAS EMPRESAS JAPONESAS
VIAGENS A PAISES ADIANTADOS
IMPORTAGAO DE AMOSTRAS DE
PRODUTOS DE PAISES AVANGCADOS () ()
LIVROS ()
OUTROS(ESPECIFIQUE)

P — p— | | g —
St Nt Nirt ol st St e gt
——— — — T — —

——
e’

4-SEUS COMENTAR!OS E OPINIOES SOBRE A CONTRIBUICAO DAS
SUBSIDIARIAS JAPONESAS AO DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
TECNOLOGICO DO BRASIL

4.1-0 SENHOR ACHA QUE AS SUBSIDIARIAS JAPONESAS ESTAO
CONTRIBUINDO PARA O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO DO BRASIL?
( )SIM
( INAO
( YNAO SABE
SE SIM, DE QUE FORMA(S) ELAS CONTRIBUEM?
( JAUMENTANDO RIQUEZA
( JAUMENTO DE EMPREGOS
( JESTIMULO A EXPORTAGAO
( YTRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
( YDESENVOLVIMENTO DE INDUSTRIAS DE APOIO A OUTRAS
INDUSTRIAS
( YDESENVOLVIMENTO REGIONAL
( YOUTROS (ESPECIFIQUE)
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4.2-QUAIS ESFORCOS SAO NECESSARIOS PARA AS SUBSIDIARIAS JAPONESAS
PROMOVEREM A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA PARA O BRASIL?
( JADAPTAR MELHOR AS TECNOLOGIAS IMPORTADAS AS
CONDICOES BRASILEIRAS
( JSUBSTITUIR OS GERENTES JAPONESES POR BRASILEIROS
{ JAUMENTAR O CONHECIMENTO DO IDIOMA PORTUGUES PELAS
EQUIPES JAPONESAS
( JREFORCAR OS PROGRAMAS DE TREINAMENTO E CAPACITAGAO DAS
SUBSIDIARIAS
( JENVIAR EQUIPES E OPERARIOS BRASILEIROS AS MATRIZES
JAPONESAS
( JFACILITAR O ACESSO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS A
INFORMACAQ TECNOLOGICA
( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

4.3-QUAIS POLITICAS DEVERIAM SER TOMADAS PELO GOVERNO JAPONES
AFIM DE PROMOVER A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA PARA O BRASIL?
( YSUPORTE FINANCEIRO PARA FACILITAR O ACESSO DAS EMPRESAS
BRASILEIRAS A TECNOLOGIA
( )CRIACAO OU MANUTENGCAO DE CENTROS DE TREINAMENTO
( )CRIAGAO DE CENTROS DE TESTE E QUALIDADE
( YCRIACAO DE CENTRO DE INFORMAGCAO TECNOLOGICA
( )PROMOVER O INVESTIMENTO DAS EMPRESAS JAPONESAS NO
BRASIL

{ JCRIAGAO DE FUNDOS PARA BRASILEIROS ESTUDAREM NO JAPAO
( YOUTROS (ESPECIFIQUE)

4.4-VOCE NOTOU ALGUMA MUDANCA RELEVANTE NO COMPORTAMENTO E NAS
POLITICAS DAS SUBSIDIARIAS JAPONESAS NOS ANOS RECENTES (POS 1995)7?

103



Referéncias Bibliograficas

ABO, T. (1994). Hybrid Factory: The Japanese Production System in the United
States. Oxford University Press, 19984,

ACKI, M. (1988). information, Incentives and Bargaining Structure in the Japanese
Economy. Cambridge/New York: Cambridge University Press, 1988.

CORIAT, B (1991). Pensar pelo Avesso: O Modelo Japonés de Trabalho e
Organizagao. Christian Bourgois Editeur AS, Paris, 1991.

DIAS, A. V. C. (1998). Consdrcio Modular e Condominio Industrial: elementos para

analise de novas configuragdes produtivas na inddstria automobilistica. Dissertacao de
Mestrado - USP-POLI - 1988.

DUNNING, J. H. (1993). Multinational Enterprises and the Global Economy.
Wokingham, United Kingdom and Reading, Mass.: Addison Wesley.

(1994). “Re-evaluating the benefits of foreign direct investment”, in
Transnational Corporations, vol. 3, n.1.

FLEURY, M. T., R. QUADROS CARVALHO e A. FLEURY, (1995). “The Role of
Japanese Direct Investment in deveioping Countries: The case of Brazil”, in IDE-Institute
of Developing Economies (ed.) The Role of Japanese Direct Investment in
Developing Countries - Brasil, Mexico, Philipines, IDE, Tokyo.

FLEURY, M. T. (1994). Relacoes de Trabalho e Gestio de Recursos Humanos —
mudangcas e persistencia no sistema japones vis a vis o0 sistema brasileiro. (mimeo).

FLORIDA, K., KENNEY, M., (1995). Transplanted Organizations: the transfer of
japanese industrial organization to the U.8. in American Sociological Review.

164



FRANCO, G. H. B., (1998). Novos Caminhos do Desenvolvimento. Depoimenio a
Comissao de Assuntos Econdmicos do Senado Federal do Brasil, 17/06/98.

FRUIN, W. M., (1982). The Japanese Enterprise System: Competitive Strategies and
Cooperative Structures, Oxford University Press, New York.

HUMPRHEY, J. (1995). Industriai Reorganization in Developing Countries: From Models
to Trajectories, in World Development, Washington, v.23, n.1, p.1-6, jan.

(1994). A gestao da mao-de-obra e os sistemas de producéo
no terceiro mundo, Estudos Avan¢ados, Sao Paulo, vol.8, n.21, p.119-146.

IDE-Institute of Developing Economies (ed.) (1985). The Role of Japanese Direct
investment in Developing Countries - Brasil, Mexico, Philipines, IDE, Tokyo.

IDE-Institute of Developing Economies (ed.) (1994). The Role of Japanese Direct
Investment in Developing Countries - India, Indonesia, Singapore, IDE, Tokyo.

DE-Institute of Developing Economies (ed.) (1993). The Role of Japanese Direct
investment in Developing Countries - Malasia, China, Korea, IDE, Tokyo.

[IDA, | (1984). Pequena e Média Empresa no Japao. Ed. Brasiliense AS, Sao Paulo,
1984.

MAIR, A. (1994). “Honda’s Global Flexifactory Network” in International Journal of
Operations and Production Management, v. 14, n.3.

MAIR, A. (1993). Transplantation and Transformation of a Japanese Automotive
Supplier Network: Honda’s North American Just-in-Time. Actes du GERPISA, n. 7, juil.
1993.

ins



OCDE (1996). international Direct Investment Statistics Yearbook, 1995, OECD,
Paris, 1995.

OSAWA, T. (1991). “Japanese multinationals and 1992°, in B. Burgenmeir e J.L.
Mucchielle {(eds.} Multinationals and Europe 1992 - Strategies for the future,
Routedge, London and New York.

QUADROS CARVALHO, R., A. FLEURY, e M.T. Fleury (1996). “O papel das empresas

subsidiarias japonesas no processo de desenvolvimento tecnoldgico da industria
brasileira” in Revista de Administracdo - RAUSP, vol. 31, n. 3, 1996.

RACHID, A. (1994). “O Brasil Imita o Japao? A Qualidade em Empresas de
Autopecas”. Dissertagdo de Mestrado — UNICAMP-IG-DPCT. Campinas — Sao Paulo,
janeiro, 1994.

RUIZ DURAN, C. (1995). “The Role of Japanese Direct Investment in Developing
Countries: The case of Mexico”, in IDE-Institute of Developing Economies (ed.) The
Role of Japanese Direct Investment in Developing Countries - Brasil, Mexico,
Philipines, IDE, Tokyo, 1995,

SALERNO, M., (199_). Modelo Japones, Trabalho Brasileiro. in HIRATA, H (org.) Sobre
o “Modelo Japones” — Automatizacéo, Novas Formas de Organizacdo e de Relagbes
de Trabalho. ed. USP, S&o Paulo, 199 ).

SCHONBERGER, R (1984). Técnicas Industriais Japonesas: Novas lLicoes Ocultas
Sobre a Simplicidade. Pioneira, S&o Paulo, 1984.

SHIMOKAWA, K. (1998). Global Strategy and Global Sourcing in the World Auto

industry and Japanese Presence With Some Case Study of Mitsubishi Motors and
Nippon Denso. Actes du GERPISA, n. 22, fév. 1998.

106



SQUZA, M. C. F.(1993). Peguenas e Médias Empresas na Reestruturacao
industrial. Tese de Doutoramento. IE/UNICAMP 1993,

UNCTAD, DTC! (19€3). World Investment Report 1993: Transnational Corporations

and Integrated Internationai Production. New York: United Nations. United Nations
publication, Sales No. E.93.1LA.14.

WATANABE, S. (1985). “O modelo japonés: sua evolucdo e transferibilidade.” in
Revista de Administracido - RAUSP, vol. 31, n. 3.

WOMACK, J.; JONES, D.; ROOS, D. (1990). The machine that changed teh worid.
New York, Rawson Associates, 1990.

YAMASHITA, S. el alli (1989). A manageriai consciousness survey on the
Japanese-style management and technology transfer in Indonesia, Malaysia,
Singapore and Thailand (in Japanese), Nempé Keizaigaku. Economic Annals of the
Faculty of Economics, Hiroshima University, mar. 1989.

YOSHIMORI, M. (1989). As Empresas Japonesas. Universidade hoje. Martins Fontes,
outubro de 1989.

ZILBOVICIUS, M.; MARX, R. (1994). A Organizacao do Trabalho em Grupos e o
“Modelo Japonés”. (Mimeo, 1994).

ZILBOVICIUS, M. (1997). Modelos para a Produgdo, Producdo de Modelos:

Contribuigao a Analise da Génese, Logica e Difusdo do Modelo Japonés. Tese de
Doutoramento. USP-POLI, 1997.

107



