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INTRODUCAD

3 objetivo desta monogra¥fia é o de investigar
uma das formas tipicas de insergho das pequenas ensvesas na
estrutura  industrial no atual contexto de resstrubturagio
industvial. A pesduisa para o desenvolvimento do trabalhko
fai  subdividida em trés stapos, & primgiva consistiuv  de
pesquisna, selegfo de textos e vevisao bibliogrdfica sobre o
tema FHMFs e reestruturagio industrial. Na segunda a pesquisa
biblipgrafica concentrou~se no particular caso das FHMEs no
processo de  subcontratagio no JapRo. 4 tervceira constou de
pesquisa, sintese € analise de artigos ligados ao tema. Fara
esta fase, a Fonte de pesguisa foi o jornal “"The Nikkey
Week 19" do Japio. Ds resultados foram siastematizados em trés
capitulos, mostrando aloumas tendé@ncias com velagdo ks FMEs
& it uma situmgiO de Crise goondmica e mudangas
estruturais, particwlarments no que ¢ refere A evolugdo &
intensificacio das relagles de subcontratacio como uma das
tovrmas de resposta aos impactos dessas mudancss .

0 primeivo caprtule esta voltado basicamente
para a caractervizaglo geral das pequenas ¢ médias empresas &
possiveis  formas  de insergo na  estrubtura  dindughbrial,
Tiestara-se 3 aparente vesist8ncia que EEB3E8 EMPYESREE POSSUEN
em “dpocas dificeis’,

0 segundo capitulo & mais especifico. Trata
da  complemsntaridade do  gyrande com 0 pequenn capital no

contexto  da gconomia  Japonesa.  Mais  sinda, frata  do
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particuelar  wsistema deg interelacionameEnto das  eWpreEsas
japonesas ~ sistema de subcontratagfo.

0 terceivro capitulo apresenta uma sintese o
o resultados da levantamento vealizado no  Jorpal  "The
Nikkes Weekliy™” enfocando a evolugio recente da relagio
grandes/pequenns empresas, Fode-ge observar &  destacas
algumas tendéncias com relaclo as PHMEs, & alguns aspectos
que  irRo diferenciar ns empresas de maior potengizl
competitivo.

B preciso ter clareo gue, devido =& processos
higtovicos, 3 mailoria das pequenas e médine empresas foram &
ainda sio dependentes das grandes  empresas. Mas  isso ndo
signiftica que essas empresas  enquanto  segmento tendam i
desaparecer, particularmente tendo—-se £m vista A
funcionalidade enquanto complementares #& gvandes =mpresas
A estrutura industrial. As  pequenas empresas sio essenciais

tanto ao mercado quanto 3s grandes empresas.



1. POSSIVEIS FORMAS DE INSERCAO DAS FEQUENAS E MEDIAS

EMFRESAS (FMEs) NA ESTRUTURA INDUSTRIAL

Este capitulo tem  como abjetivo A
caracterizagio geral das PHEs ¢ a digcussio de seu possivel
papel no atual contexto de transformacles das condigdes
gcondmicas em pivel mundial. Tendo em vista os efeitos
dessans transformagdes sobve as FHEs, procura~-se sintetizar
os aspectos que conduzem R renovacio do interesse sobre as
FMEs, particulavmente a8 partir de meados dos  anos 70 (Ure-
emgrgéncia’ das PMEs, & como vem sendo tratada na literatura

especial izada) .

Um pyrimeiro ponto B destacay dizg vespeito &
quesktBo da classificagBo das cenpresas povy  tamanho. A
classificacio pequena, meédia ¢ grande empresa varia de pais
para pats. Em alguns paises (Franga por exemplo), prevalece
& posigan legal; em outvos (Hungria por sxemplo), o critério
£ a posigdo de posse; na Alemanha, o refsrencial para 2
claggificagio @ a distingio Firmas industriais/fivrmas
artesanais; no  Japio a c¢lassificagio privilegia a posigilo

fivmas independentes/firmas subordinadas.

B classificagio a ser adobtada neste trabalho,

por sel carater mais geral, é da UECD onde estabelece:

¥ pogquena smpresa ~ menpns de 109 cmpregados;

&1



¥ média empresa ~ de 160 a 499 empregados;

¥ grande empresa - mais de 599 empregados.

A relagio gntre empresas de tamankhos
diterentes & um dos pontos importantes deste btrabalho. Essas
relagBes interempresas gue vém se intensificando nos dltimos
anoe, faz parte de uma das soluwgBes encontradas pelas
ghpyesas significando uwma wmaiov divisio do trabalho, no
atual contexto de um movimento de Fragmentagio das empresne
( em geral as maiores, was n30 somente elas). Nesss

movimento podem sevy destacadas as seguintes tendénciag:

~ descentralizagio da produgfo em plantas menoves mas sobve

a mesma propriedade;

- desintearagio da produgdo  ewm unidades menores &
irndependentes  em  termos de propriedade, administracio =
responsabilidade. H&d somente vinculos de depend&neia  com a

“smpresa mEe';

~ tyansferéncia das vesponsabilidades de propriedade para
ENPYESAE MENOY s, mas mantendo o Fluxo de receitas pars a
"empresa mEe” .  Um exemplo & o sistema de frangquia & o de

licenciamento da producio.

Esea integracio intevempregsas visa entre
outyas coisas, agilizar € ampliar & capacidade de resposta

das empresas diante dos desatfios impostos pelas oscilagdHes



dos mevoados . Com isso, ERHAS EMPrEsAE ganham &m

Flewibhilidade ¢ diminuem seus custos gperacionaig.

i.1 Reestyuturag¢do Industrial e Nesemprego: Maior

Resisténcia das PHEs 7

Em geval, a literatura econdmica gque tem
tratadeo de estudar o desempenho das FMEgs nos anos recentes
tem privilegiado pontos que dizem respeito a: tcapacidade de
gstimular a atividade econdmica; gevacio de novos empregos;
aumento da  competitividade industrial; criacfo e adoglo de

inovagles tecnopldgicas?,

A pavtiv do inicio dos anos 7O, um’ cyise
intensa se abateu sobve as economias capitalistas avangadas
gevando  um longo pevicdo de  “"bwrbuléncia’, & reagio & ©
ajuste das grandes empresas 3as dificuldades econdmicas
contribuivam para aumentar o desenprego em quase  todos os
paises capitalistas avangados. & Jjustamente da  andlise dos
dados sobre a evoluglio do desemprego  aue  surae uma das
vertentes explicativas sobre a posigdo das FHEs nesse

contexto,

No que se refere ao emprego, o8 dados parecem
indicar que as FMEs tém maior resisténcia em dpocas de orise
guando comparadas com as  grandes eMmpresas, inclusive

mostrando uin ENTul)i] desempenho scontmico . Du BeJA,

§ Egta parte do trabalho baseia~se principalments na leitura
de Sengenbergey, 1991



propoveionaimente  as FMEs tendem a desempyregar menos
trabalhadores. Apds a deécada de B9, as PHMEs teriam criado a
maioy parte dos novos empregos em varios dos palses afetados
pela crise. Aldm disso, observa-se no inicio dos anos 88, um
grande crescimento no ndmero de trabalhadores em pequenas

tirmas,

O sejsn, engquanto grandes empresas diminuizam
0 rumero de  trabalhadores em suas plantas, tanto em fungio
das  dinovagdes quante em funcio da crise, =as FMEs teriam
aumentado  ( ou preservado ) o numero de  trabalhadores
absorvendo parte dessn mEo~de-obra desempregada ol

contribuingdo para nd3o ampliar a taxa de dessEmprego.

Trabalhe da QECDH concluide em 1985, observouw
que  em muitos  dos palises membros havia uma tendéncia e
direglo & concentragio de trabalhadores sw peauenas firmag,
o gue  poderia o ser oa  Justificgativa de  uma mudanga  nR
estrubura industyvial (211 rea composigio seborial

(DECH, 1985, p82) .

For  oubtvyo  lado, ressalta-se na literatura
que, nos anos recentes, wuma parceia crescente das FMEs, por
suwas caracteristicas, puderam  ampgliar o potencial de
inovagin, de competitividade e de Flexibilidade. Iassa
ampliaria  sun  possivel capacidade no que se vefere Ao

crescimento do emprego.



Importants sstudo empivico da QECD vevslou
que,  recentemente, tem havide um ipcremento no totaxl  de
gApregados nas pequenas fivmas proveniente de um aumento dos
custos DNas garandes  SRMPYesas. A% gvandes empresas  adoban
estratégiag de  contenclo dos  gastos inclusive a partiv da
reducdo  dos custos varidveis. Bignifica pov exemplo que
podem haver redugoes na  folha de pagamentos com redugdes do
ndmero  de trabalhadores. Hag o incremento do ndmero  de
trabalhadores em pequenas firmas varia de pais para pais €

conforme cada setor.

Mo guadre i, obsevva-se um  tipo de
compovtamento (o emprego AR PEYUENR  @MPYesa 4uE Segus um
modelo cavacteristicn. No final dos anos 6¢ & comego dos
anos 7¢&, o =mprego € declinante. Apds @ década de 70, no
inicin dog anos 8¢, ha uma reversio deste quadre com awmento
do emprego nas pequenss  emnpresas. O acréscimo no emprego £
pEquenas smpresas  ooincide com perdas de empredo na grande
empresa. A media empresa praticamente se manteve estavel no

tocante "a porcentagem de empregnds.

Fessa tendéncia com velacho 2 wmudasnga  da
porcentagem de empregados nas  empresas verifica-gse em todos
05 pairses desenvolvidos., A mudangz na composicio setovial do
emprego foli, em parte, resultado de uma longa orise gue se
abatew sobre as sconomias capitalistas. A partir drasa

crise, as  #randes @mpYesas  procwtiraram g€ proteger  com
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QUADRD £ — P ORCENTAGEN DE EWPREGD POR TANAWHD DE EMPRESA (TOTAL BA ECONDHIA)
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NOTAS: Peauena Empresa: menos de 189 empregados

Pequena e Média Empresa: menos de 590 empregados
{1} Basic Survey of Ewployment Structure

{C} Annual Reporft of the Labour Force Survey
{3} { ~ 49 empregados; (4} [ - 199 empregades

{5 @ - 299 empregados; (&) { - 959 empregados

Fonte: Gengenberaer,{994,pid
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redugin  dos niveis de atividade ¢ rvedugfo do numero  de
trabalhadores. Devido zu tamanho de suwas plantas, as grandes
SHPIEEAs  que depayaram  com contyagio nos niveis de
atividade, tiveram sumentos na Capacidade ociosa € grande
acumulacio de estoques. lsso, por sua ver, contvibuiu pava o
aumento do ndmero de tvabalhadoves desempregados.

A resposta A ovise das grandes empresas € o
crescimento do  numero de trabalhadores sem ENETEY0
Facilitaram uma abevitura na economia para o aparecimento de

varios peguenos empreendimentos.

Ns dados do quadro 2 mostram  ama mudangea do
tiro de distribuigio do emprego nas smprssas manutatureiras.
lleve-gse nobtar que a mudanga para a pequena empresa ndo € um
gfeito meyamente composicional. FPela andlise dos  dados, #
possivel notar que ha wma variacfo significativa no tipo de
estrubtura de manufaturados entre os varios palsses.

QUADRD 2 : FORCEMTAGEM DE EWPREGD POR TIPD DE EWPRESA ( INDUSTRIA HANUFATUREIRA)

nm e wrm ke W PR HL AL e drmk ik b BMA THR e nam dem ks b 8 BAE AN RS Ny oy amde ke bkl ek IR AN pim qis smis Sk i RS S B B spgn ns maas nrmd e dmke rh b Aem +hr AR EEER Anpn ren -—

FALS AND { 20 25~-99 100~-4%99 S50+

Ela ivge 17,46 iR, 7 &%, 7
Alemanha (RF)(i)h 17683 id, e £7, 8 59,8
Japio 1983 g27,8® 19,393 (9,46 33, ¢
Ttdlia iwgi 33,7 21,8 18,73 26,9

4t At WP A p s s rebl v L Ebre tras smm s sbeh bl spp Pr e e amk ek rid drin HE bt $4ee BAIY Sass mym mrn mmik el Lk el GBS SR AL Pt P s Ser m rin ek ek bebe H PEPP RSP sms atan Ss rr iaes s SRrs S e

HOTAS: (I} MNic ha dados para empresas cor menos de 20 empregados; (P} (-2 emeresados; (3} 30-99
eupregados.

Fonke: Sendenberger, 1794,p18



Os dadas referentes a0 Japdo w80
significativos =2 esse respeito. "D mais recentes dados

gobre 0 Japio revelam um declinio modesto na porcentmgem de
EMRFEYD da  peqguena enprega manwfatuwreiva duvante a dltima
recessan” . (Sengenbevaer, 1987,p.41. Du seja, todos os tipos
de gmpresas tiveram um declinio na porcentagem de emprego no
setor manefabureiro, mag a pgadena empresa suporton melhor a

recesslin. Os impactos sobre as FHMEs foram menoves.

Asaim, w& g emprego declina s grande
ERPTESR,  MRE e similtanes verifica~se crescimento do
patogue de capital para wmanter a producfo constante, & dbvio
que se  tem wn desenvolvimento difevente da organizaglo
industrial, Mas se ha sinais de gue a producfo na grande
eMpresa nao & constante em Ffungfo do acréscimo do estogue de
capital, emprego deciinante na grande empresa significa

mudanca na produgio para peguenas firmas.

Essa tendéncia pode ser vevificada somente
quando hd crise nas egonomias capitalistas. Neve~se aponbar,
no entanto, 2 que se hd crescimento na porcentagem do ndmevo
de trabalhadores nas grandes empreésas, NRO necessaliamente a
parcentagem de eppregados NS pPEYQUENAS EmMpresas deve
declinar. 0 que se questiona, € que hd  um precedente
historico evidenciando gque o crescimento da porcentagem de
emprego ha pequena Firma € um produto de tempos de crise.

Na Titeratwra econdmica sobve 0 bema €

resaaltada uma  tendénciz ciclica para oe  dados e



porcentagem de evpvegados em peguenas Firmas. & década de 58
bem o8 nivels de emprego en pequenas Firmas compariveis aos
niveis de empreyo em  pequenss firmas de metade da década de
7% e indcio da década de B89, Na década de 6@ esses niveis
caem aproximadamente 19%. No inicio da década de¢ 70 had uma
vecupevagdo  significativa. Ho final da oécada de 70 os
rniveis de emprego sm  peguenas firmas se lgualam 3 década de
59. No dnicio da década de 80 esses niveis ulbtrapassmn o

niveis da década de 5¢.

Especificamente no que se vefere & gervaclo de
gmpregns, Bivech 19871 ativrma que B8% do  trabalho 1igquido
criado sstava nas empresas com atd 20 smpregados, & pequenas
empresas  com menos 9 1602 empregados fovaw  consideradas
essencialmente como todas criadovas de trabalho 1iquido. Mas
estas pPeqUENnAs Empresas ssbavam mals pvopensas  oa falivem,
enguant o grandes empresus estavam menos propensas a falivem,
mas  mais  propensas a contvatavem.,  For o iss0, as  grandes
empresas  slo tambdm  grandes contvibuidovas na geraclo de
trabalho. Mas a taxa de Taléncia nas pedquenzs empresas @ bem

maior di que nas grandes empresas.

Fonto adicional & destacado em outvo trabalho

de Tone, Roberts & Samuelson, DE7E71:

"h guestiio relevante, ..., niEo € se pequenas
plantas bem sucedidas tém tawxas mais rdpidas de crescimento

do  emprego, Mas se  sua  taxa de  crescimento € grande o
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sy ficiente pava compensar sua baxa de desgaste” . LlDunne et

al, 1987, p.3213.

ApeEsar Jdas pedquenas tirmas terem gerado
mitos smpregados em  porcentagem, muitas delas fovam
fechadas ou falivam. E por isso gue as  pequenas firmas tem
uma grande porcentagem de corviagio de trabalho ligquido. Fssa
criacio de empregos  se dJdd tanto em €poces de orise como £
gponcag proasperas do desenvolvimento da economia. 05 empreqos
criados, ne entanto, se mostvam visiveis e tendem =&
permanecer mais estidvels nas dpocas prosperas. levido a alta
rotatividade de PMEs na economia, & criachio de empregos

obedece a um ciclo.

As FHEs deveriam ter, provavelment e,
pavticular forga velativa em velagfo as taxas de criagio de
empregoe duvants um crescimento pobre da  macroeconomia. Og

geja, tanto criagio de BMPYE90 COMD permanéncia  de

empregados nas FMEs podem sev analigsadas atvavdes de ciclos.

Quando %8 COMPAra # grandg  Com a8 peduens
empresa no tocante a salivicos e condigdes de trabalho, estes
sempre  fovam, € historicamente téEm sido, inferiores nas
pPequUEnas emMpresas. As  vezes, considevando-se um periado
igual de horas trabalhadas, a média salavial  ew uma grande
empresa  pode chegar aRo  dobvo da média saldrial em wmw
pequena #mpresa. Fequenas fivmas pagam salarios abaixo da

média em velancio idg agrandes empresas.
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QUADRD 3 : £DIA DE SALARIO FOR TIPD DE EWPRESA EM PORCENTAGEM

Tipo de empresa por numervo de tvbalhadores

FPais A a-8v 3699 1900459 L9+
Japan (i) 19465 0%, 9 78,3 Bb,7 19,0
1979 44,9 7h,8 83,8 19¢,@
1975 &4,9 75,4 B, 2 0@,
1980 61,7 78,7 83,6 ivg,@
1984 59,3 7¢,0 83, 4 190, 0
LA CED Re-79 100249 250-4%9 3eQ-YY9 10600+
1974 70,6 71,1 73,8 89,3 16e¢,@
1974 &9, 4 79,4 72,9 79,9 10,6
1978 65,8 67,7 74,3 78,3 ige,9
iv8e 46,8 48,75 7i,4 79,4 106,
17887 65,1 48, & 7@,8 78,6 10%, @
1984 Y 453, 6 68,9 77,4 10,0

i pe ran s e AR S RAAP SRS mm i ek Ak S LSRR e Lok Wb i A4 S AT LM TR AHE SHE ML RS TR T L oo bbbk B A A TS e A b sk b [ A SRS S R fars nrek s R R WA

NOTAS: (1) Kédia mensal de salario recebido pelos empregos requlares em todas isdustrias
exceto servigos;

{2) Média de pagamento anual por empregade em  estabelecimentos manufatureires,

Fonte: Sengenberger,i99i,p34

le acovde com o guadvo 3, pode-se  obgervar
wnma svolucio salarial nos casos do Japio & dos EUd segundo o
bipo de empresa. Essa evolugdo mostra claramente uma queda

da media salarial nas PHEs,



Com vrelagio Aas condicdes de trabalho, =a
Cconmparagio mais usada internacionalmente tem como referéncia
as hovas de tvabalho. HNas firmas japonesas, o0s empregados
das peguenas Firmas trabalbham  mais do gue og empregzdos dag
grandes firmas, mas gsta diferenca esta diminuindo nos anos
recentes. g acordo com © guadvo 4 a seguliy, 0% dados mostram
que enguanto o total de horas trabalhadas declina de 1979 a
1984 para todos o trabalhadores de todos os btipos de
EMPrEsa, PAra & PEYUENA EHNPTSSH esse  declinio foi

signtficativamente maior,

QUADRD 4 — HORAS TRABALHADAS POR HeS POR TIPD DE EHPRESA

e e v G LI ara pas T Al ML EEH BT b b A B I I o A DR S B Y e R Sase Baee WA P el R bt bash Sres b e i ST Lk b e e e e A B B A e e brmd L4 bk TRR SLan Siam fan ne

JAFAD ~ TOTAL DE HORAS TRABALHADAS FOR MES, EM TODAS

INDUSTRIAS .
........,..._.m,...................‘.....uu.....*._............mm......__.......“m.-._..............-.-u-1.............m..u»--......_»*.mm-.u»—.,..—.m.m.i-m.m._._._.....«-m“
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1.2 A Hetevogeneidade das FHMEs

Um ponto importante diz vespeito A
heterogeneidade das FMEs. De um lado existem as empresas que
utilizam em suas atividades basicamente mAo—de-obva,
mostrando alto indice de rotatividade dessa mio-de~obva. For
sgrem pouco inovativas, tém grandee possibilidades de seren
expulsas do wmercado, dai o alto indice de rotatividade
JESsas empresHs .,

e putve Tado, existem as emnpresas altamente
Flexiveis, inovadoras e independentes que ubilizam mBo-de-
obra qualificada, bem treinada, polivalente £ Bem
vemunerada .  Poy servem  competitivas, essas  empresas b é&n
estrategias competitivas voltadas para a qualidade & a
diferenciagio de produtos. Buas atividades exigem gvande
conhecimentn técnico, portanto as vantagens competitivas
devivam de uma tecnologia centrada no capital humanao.

Hd uma bend@ncia no mevcado em  aue cada ver
mais, Aas primeivas FMEs diminuam o  seuw numsEyo e que B8
segundas, por sevem altamente compebitivag permanecam 1o
mercado e ate cheguem 2 aumentayr o sguw numevo. Du seja, as
FHMEs que investivem ewm trabalho qualificado & bhem rvemunserado

podero ser competitivas.
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1.3 Insercio das PHMEs na Estrutura Industrial

A condigdo de peguena empresa €  inervente A
sua gsbvubtura devido a descontinuwidade, & assimetria & ag
diferencial de vantagens. Raramgnte =& FHME sg tovnara  usa
grande empresa, se2ja pelo fator economia de escala, seja
pelo fator ¢de weesso hs fontes de Financiamento.

Foyv  possuirvrem pequens povite de  capital, as
PHEs tém menons facilidade de acessn 2 oreditos e menores
possibilidades de obtengin de Financiamentos. Segundo
Steindl, "a condigdo Tinanceira da pegdusna  ENPresa & O
consequente  alto custo dos empréstimos 30  influenciados
pelas economizag de escala no prdprio processo de prodagio
{ou distribuigdo). & Jjustamente porque o tamanho pequenc
representa uma desvantagem LECHICR  que a5 PEYGUENAS EMPresas
tEm de  suplementar 0 capita?l proprio vecovrendo A
emprést imos de curto [ R em vondigies
desfavoraveis " (Steindl, 1945,p88)

Grandes empresas t&m atesso a techologias
mals modernas € vantagens provenientes da pEsirisa
indugtrial, ao cvontrdario das FMEs que, devido zo zslto custo,
nfo se beneficiam de inovacles QU PEsAUISAS .

Ko tocante Ao Financiamngnto s
investimentos, as  PHMEs o fazem, npa maiovia das vezes, com
veoursos  praprios pois  os custos desse financimmento sio
meito onevosns. Dar  decorre & alta taxa de rvotatividade no

seamento  das  pPEgUENaAs  BNPRTESAS. Devido = issoc, ha  a



confFiguraglc de "uma  ovganizasdo industrial caractevizada
pelo carte estrutural ~ peguenas, médias e grandes empresas
-, tom marcade diferencial  de vantagens e, poy decorrénocis,
de margens e  lLaxas de  lucro, segundg o porbe de
empresas {Souza, 1993, p8) . Pode~ase entender dail, a nasimetviz
| Favor das grandes cHpPresas.

As  condicdes  adversas PRYR A8 peguenus
empYesas nao geram um cardber de total submissio com relagio
ke grandes empresas. As caracteristicas e a funcionalidade
dues PMEs & estrubtva  industvial & as grandes emipresas 1eva a
uma convivencia "pacifica” mas desigual entve as empresas de
tamanhos diferentes.

A existéncia continua de FMEs em  alguns
segnentos de meveado podem ser explicadas pela dificuldade @
pelo custo de e€liminaglo pars as grandes empresas. Ju pode
também ser explicado como prova de  gue uma  inddstria ndo
estd promovendo o monopdliio. Fode também  ser explicado
atraves do sistema de subcontratacBo, onde a grande gmpresa
depende de uma ou virias fornecedoras.

Existem casns onde .as FHMEs s3o0 facilmente
gliminaveis e casos onde as FHEs consegusm rveuniv condigOes
de maior resisténcia as ofensivas das  grandes empresas. No
primeiveo caso, s8o “"produtoras  marginais’, representam
grande parcela do mercado e obtém apenas lucros normais. No
segundo  caso, embora marginadis no sentido de tersm maior
custo, podem obter lucvos acima do povmal, o gue  lhes dd

maior resisténcia b ofensiva das grandes €mpresas.

i
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Considegvyando-se o8 dols  cagos ACLma, &
dinamica, as Fungbes, o desmpenho ¢ a sobrevivéngcia e
acumiiacio de capital das FHEs gustio vinculados ao processo
de acumulagdo & & estratdgia das grandes empresas ew relagio
a investimento do capital por elas gerado.

Um dltimo  ponto sobre a insergio de PHEs na
gstrubura industrial diz respeito 4 complementaridade. Nesse
caso, 0 desempenho das FPMEs gstd intimamente rvelacionado &s
necessidades das grandes emprvegas. Pode~se configuray CoOmo
um  sistema de subcontratago claro onde contratantes e
contratados se relacionam por  intermédio de acordos mdtuos.
Faugsa relagio pode tvyaeer vantagens ewm termos de modernizacio

g produtividade.



2. COMFLEMENTARIDADE GRANDE EMPRESA/FHEs
FARTICULAR FORMA DE INSERCAO DAS PMEs. D EXEWFLD DA

SUBCONTRATACAO KO JAPAD

0 objetivo deste capitule € focalizar =
articulagio pequenas/grandes empresas  como uma  particular
forma de insevgiao das PHES na  estrutuva  industrial. O
refergncial basico da andlise estd centrado nas relagles de

gubcontratac®o gque caracterizam R €COPOMIAR JRponesa.

P.i. A Relagido entve Brandes Empresas e FHEs

A velagdo entve grandes empresas € as FMEs da
condigdes de insergio das PHMEs no met cads . Fage
relacionamento entre empresas de tamanbhos diferentes, €
parte integramte da estyubura  indaustvial; & literatuera
aponta  pava  sua  intensificagio no bojo do  processo  de
reestruturacio industvial. Guanto wmals avangado estiver esse
processo, mais inteviigadas ftendem a estar 25 empresas. As
alizngas intervempresas, muitas vezes poden  ser duradouras
mas niAo existe  uma regva especifica. Podem ter um prazo de
duragio predeterminado ou ndo. E podem também acabar  em
fusido.

Segundo  Tavares (1921, s8o trés os ponbos
que deveriam novtear es$3 ligsgfo: 1) as  perdas dos tempos
dificeis ¢ 08 ganhos dos tempos de prospevidade cdeven ser

compartilhados; 1i) & vrepartiglo de perdas € ganhos deve
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obedecer & uma higvarguia onde as pequenas & mdding empresas
580 reconhecidamente as mais fracas. Isto ¢, as pequenas &
médias sufrevio mais nos tempos dificeic & ganhario menos em
tempos  bons, mas, de  forma algumwa, serio abandonadas no
primeivre caso, e excluildas no segunde; iii) em #pocas
reECessivag, as  grandes BHPYESGAE auxiliar#&o as SHAD
subsidiarias ¢ afiliadas gue estiverem com dificuldades.

0 importante para se guavdar desse sistema de
aliangas, € gque se gle Funcionar o resultado sera wea grande
vracionalidade aditiva baseada na flexibilidade . Assim, o5
processos de ajuste sdo menos conflitivos e menos incertos,
incorporando & econemia um alteo grauw de competitividade.

I medida enm que 08 iBCOSs  Sasm, A
competitividade aumenta criande na sstyuatura econbmica wna
dindmica maior. A combinagio entire competigio € cooperagio
permite que o sistema fungione num patamar mais elevado de

elficiéncia & produtividade.

2.2. Lomplementaridade Grandes Empresas/PHEs no Japio

Apesar de todo o dinamismo e da contribuigfo
B econamia Jjaponesa, apenas 19X das FMEs copseguem complstar
1i® anos de existéncia. Ou seja, ao acentuado ndmero de
pequenas ¢ médias gMpyesas associa~se uma alta rvotatividade,
apesar da politica de prowogBo. por parte do soverno, a
essns  emMpresas no sentido de  dar apolio  financeliro e

gerencial a partiv de prograwas € de divetrizes.
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Verifica-se, em sintese, alta rotatividade
das  peguenzs & médias empresas com alta concentragio de
capital pna economia  Jjaponssa. Ne Fato, dois aspectos
(rotatividade~concentyagio! d& um MESMO PrOoCESSO, 0o de
evolucido de um complexo sistema industvial, gque vecentemente
foi afetado pela crise de “bolha especulativa™, em grande
parte vesultado da forta inter-velagio setor
Tinanceiro/setor industrial,

Nesse sentido Tida (19840, &afivma que o
impovitante nfHo & somente a sohrevivénoia por  si sd clas
peguenas ¢ meédias empresas Japonesas, WMas s5im A concorréncia
diveta em wyp  meEsmn ercado gntre O QUALls conviven UE
oltigopdlios & os arandes conglomerados.

A alta vobatividade das pequendas € medias
empresas em relagio & sobrevivéncia € o convivio delas cow
s arandes oligopdlios €  explicada atraveés da  “analise da
fitusio desigual do progresseo téonmico intva & inter setovial
e vesulta, alsm da hievarquia do desenvolvimento
tecnoldgico manifesto na dicotomia de setoves tradicionais e
dindmicos, em diferengas significativas no processo  de
acumuliacio” (Ratbner,i984:9). FEssas empresas dependem mais
e facilidades ecrediticias do aue  Propriaments das
ealtruturas de mercado.

Entretante, ssse processo de rotatividade das
PEqUENAsS & oddias ENPpYEsSas  Ass0Cia~-se a0 nascimento  Jde oum
conjunto de pequenas ¢ mddias supresas  mais estruturadas,

mais modevnas & oo acesso a melhores tecnolagias, povém,

ey
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subbordinadas & controladas pelos grandes conglomerados. Essa
relag®o  das peduenas ¢ médiag BMPresas com 0% garandes
conglomerados s& da nos setores mais dinBmicoes da economia,

0 Processo de internacionalizagio ola
produgio, comévcio & Finangas, conjiuntamente com & expancio
dog grandes conglomerados a nivel mundial ¢ o fortalecimento
dos  mesmos, produz A quass  completa subordinaclo das
peguenas & médiag  empresas  ao grande  capital. 0 momento
historico pelo qual passsaram 8¢ econdBias e&n W inkbenso
processo de  dnterpacionalizacio, vequer que as  PequUENAs €
méglias empresas tentem adaptar~se ao ritwo maise dindmico do
gistema -~ com o visco de desaparecerem -~ mudando  suas
gstruturas  ovganiracionais e localizaclo e adaptando =&
tecnologia & a natureza de seus produtos.,

"§ na  apreensdo da dJdindmica do capital, em
seus movimenkos de centrvalizecBo ¢ dispersf8o, que se tornam
compreensivels os Fendbmenos de surgimento, desaparecimento,
dissolugBo & reaparecimento das pequenas e médias unidades
produtivas’ (Rattner, 1984.410).

0 problema que se colocs, porédm, no Smbito da
questin  da  sobyevivéncia ou nflo das pequenas & médias
empresas, ndo € acerck da competitividade diante do grande
capital, mas sim acevca da ebtengio de taxas de  lugres
extraovdindrias  em niveis comparavels aos  dos  grandes
conglomevadoes. fAssim, a relaclo das peguenas e médias

EMPYEsSas (Comp expressdo do  pequend capital)d com o grande



rapital ¢ de dependéncia e subovdinagio mesmo ewm sitvagiies
de maior protegRo & apoio.

Sggunde o White Faper of Jdapan {(i9%9c),
existem 4,48 milhdes de PHMEs no JapBo  que somam  99,1% de
todas empresas Japonesas., M& cevea de 42,4 milhies de
fryabalhadores ewmpregados nas PHEs. e 54,8 wilhdes de
trabalhadores Japoneses, 79,2% estio enpregados nas FMEg .
Fara as FMEs, o cinco anos (19861994} que precedevam a
CTieE, 0% serviges das  dndustrias  oresceram 6,%%  guando
comparados aos ¢,46% de todos os anos  anteriores. urante o
mesme  periode, a& taxa de negdcios gue  foram fechados  ou
Falivam permanecey  mn 4%  engquanto  que a taxa de  Nnovos
neEgorios abevtos calu  para menes de 4%, 0u seja, bhavia uma
tendéncia & queda da  presenga das firmas ou dos negdocios na
gconomia japonesa. E isso wvariou a vitalidade da economia

Japanesa .

2.2.4. Desenvolvimento das PHEz no Japio

Seagundo Koichi(i®?%4), o degenvolvimento das
FHEs & dividido em trés periodos: recupevagfio pds-gusrra
{1945 a 1i954); arvande crescimento (19855 a  1972); e

crescimento estavel (1973 até o presente).

Os anos posteriores a Il gugrra foram
marcados pela escasser de alimentos, pela Ffalta de energia e

materiais industviais & intlaglo cada ver mais alta. Este



ciclo wicioso foi  quebrado quando a  producido teve papel
priovitavio & os ECUYT 0% SsCRE808  Fforam concentrados
pesadamente né producio de carvBo, age e Tertilizantes
quimicos. 0w vecwrsos limitados Fforam alocados para  as
grandes  indastrias, concentrando~os, fazendo com  que  as
gxpectativas de recuperacao fossem mais altas. MNesse peviodo,
as PMEs foram deixadas 3 mavgem, pois n20 eram prioritavias.

A explosio da guerra da Cordia em 1950, deu

wim impulesn significativo &4 esconomia japonesa atraveés de uma

demanda especial. Mas um entrave, deixou FHEs ainda  em
depressio.  Fassado o ano  de $950, as grandes companhias

cecidivam diversificar erodugEo para  reduziv  custos e
suprimiy  falta de capital e trabalho € mintmizary riscos
cielicos. Assim, & neceseidade de subcontrabagclies crescew,
gapecialugnte no processo g montagem industrial., Houve, com

isso, umMz proliferacio de subcontratagies favorecendo as

FHEs .
Em 41955, a economia japoness entrou em  um
peviodo de grande crescimento, COMm  TECUPEragin das

atividades econdmicas & queda de inflaglo. Mas o gap entve a
grande & a pequena  empresa era considevado dmprodutiveo ew
relagio A salario, tecnologia & capacidade de
avtofinanciamento. A propria sstrubtura das FREs  estava
ultrapassads, UL siatema de EME T E5as familias I
fazendeiros . Surgiu, no Japio, uwina economia dual onde havia

. -~ . v . .
clisovepiincia entre gsaldrios & tecnologia.
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A partiv  de 196, periodo  de grande
creEscimento econdmico, © vendimento per capita no  Japfo
aproximou-se das naches mals desenvolvidas. A3 exportagdes
agmentaram € a economia se  internacionalizava. atraves de
mais importagio e menos restricbHes de capitais. N
reaquecimento da economia geyou aumento da demanda domestica
g subseqUente necessidade pava incrementos da  capacidade
ofevtada, o gue significava aumentosg de investimentos en
capital em racionalizaslo & economias de tvabalho. Fortanto,
ws  discrepancias  entve =a grande & a peguenn  empress
comegaram a diminuiv. Também, aumentos na  especializacio e
AVANGOS DR produgdo tecnoldgica permitirvam a algumas
gmpresas subcontratadas especializaclo sm cevias partes da
producEo.

0 avango tecnoldgico € a diversificagio da
demanda vesultaram na eproliferaclo de diversos tipos de

produtos, miaquinas e suas partes, Processos maits complicados

de  manufaturas e  finalmente uma  Fforte necessidade de
subcontratados. Houve wnz intensificagio de competicin

atvavés de gualidade & prego, tanto no mercado doméstico
guanto no mereado  internacional, significando que as
empresas teriam que dinamizar # racionalizar seus processos
manufatureivros, intensificar a divisio do tvabalho & pasgar
algumas fungies A subcontratados. Como resulitado,
subcontratados estaviam crvescendo constantsmente criando wma
estrutura em  Forma de pirvémide com  varias camadas  onde a

enpresa gyande estaria no topo.

P
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A primeiva crise do petraleo em 1973, fez com
que s grandge cvesirimento do periogdo antevior G e
estabilizasse, gntrando no dltimo perviodo, gus s costuma
chamar de crvescimento estiavel . Esse periodo foi maveado pelo
aument o da  competicRo internacional em pregos e qualidades
impostos  pelos NIC s (Newly Industvialiged Countrvies) nio
somente  nas  suas  Aareas de razodvel! dominio, t8xtil e
inddstria leve, mas também em maquinaria & industria pesada.
Este peviodo, foi também de divevsificado crescimento  do
comércio Friccional entre JapBo, EUA & os palises europeus
desde a introducio de taxas de Juwros flexivelis para o yen.

=1 rapidas inovaciies em informagia &
tecnologils  permitiram um  grande wuso de informagio pelas
FHEs . Ew  resposta ao orescimento da  demanda pory parte de
consumidores cada vez mals exigentes e bens cada vez mals
diversiticados, as empresas mudavam da produgio simples para
pequenos € variadoes lotes de produgBo. Es8as  empresas
investivam em Plexibilizacle da produgBo, confervindo~lhes
alto grau de competitividade. As estratégias competilivas se
Baseavam NY  pProgressn téepich, na  aqualidade &  na
diferenciagio de produtos.

Alem disso, algumas FMEs enfrentaram oS
problemas do aumento dos pregos do petvrdieo & da gnergia no
primeivo & segundo chogque do petroleo gevando  aumento dos

gastous da smpYeEsa.
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M acordn oviado em 1985 (Flaza  Gocovd) gque
resuton na  valorizagio do  den, contribuiu  para e}
aparecimento de  gvande recessBo no ano subseglbente, o gue
levorw & um gonsensg de que O caminbo do  crescimento
econdmico no  Japldo € a gerasio de demanda domdstica. FEsse
acovdo foi concebido pelo governo  Japondy  comd uma  das
Tormas de se enfentiar 4 Crise qQuUe  AMSRGCAVA 38 economiasg
capiialistas. Apods 1984, a economia Japonesa vivew um grande
boom econdmico. Depois de  algum tempo, descobriu-se 4que o
boom toi causado pela economia de bolha., Mas wm eventual
colapso levow a economia & atual recessio, QuUe COmREgOU &N

1994 & aue castigou severamente as FMEs .

2.2.2. A& Subcontratasg®o no Japio

Na economia Japonesa as PHMEs ocupam um papel
importante, derivado sepecificamente da relagio
grandes/pequenas IRV ESRG N me i A cla e qule 530
subecontratadas, precisam manter um alto nivel compebitivo,
Além disso, devem ser muito eficientes para aue nlo gstejam
vulnerdveis as grandes smpresas ol concovventes.

Este ponto merece destaque, pois dizg vespeito
o relagio envolvendo FME$ com oz grandes conglomerados
industriais. Essa velag®o de subordinagio das FHMEs &
traduzido no sistema de subeontratagio. 0 ecaso particular da
etonomia Japonega s£ torna olavo guando se estuda os grandes

congiomerados Japoneses ~ oz Fedrefsoa. Og kedvetsu s30 um
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dos vesultantss das reformas  econdmicas impostas A0 goOvVErno
Japones  apods a IT Guerra Mundial. Burgiram abtvavés  da
tentativa de desestruturacio dos seiHxE5U, que Bram empresas
Familiares parecidas com o3 cavtdis econdmicos. Devideo & sua
forga = ¢ sed btamanho,  se transtformaram nos  atuals
conglomerados no bojo de um novo sistema indusivial. & Forgi
Fisica foi  suplantada pela gnergia mental . O esforqo
individuat Toi reswmide enm sinergia coletiva. A produgio em
MESS8 C'‘Fordismo') Foi substituida pela produgio
diversiticada & flexivel ("Tovyotismo™), & o mevoado N Massa
pelos nichos de mercado.

Faga transformagio industvial  Toi a resposta
gqueg 0 grandes conglomerados  tiveram para s Falta  de
recursos naturais domésticos & a ausénoiwn de competibividade
a nivel internacional. Reestrubtuvaram a industvia com o
desenvolvimento de recuvrsas  humanos & internacionalizaram a
Produgao.

Mags 0 contexto de crise econdmica, dmprimiu
uma necessidade de ajustes por parvie das sMpresas Japonesns.
Ur dos resultados desses ajustes foram as praticas de
subeontratacio das grandes empresas. Eseas pralicas suwvgivam
através da  oportunidade de rvedugio dos  custos VIE®
transfevénecia das atividades produtivas pava  as FHEs. B
justamente a relagHo de subcontratag8o no interiov dos
Keirebsd due sevd analisada .

Exisbem trés formas de Kgivetsu: o horizontal

oun financeiveo, o vertical ouw industrial & o de distribuicio.
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D Keivetsy hovizontal € basicamente Formado
por grandes bancos privados Japoneses como  pegas centrais
nos grupos financeirns. Essey  bancos nos ndoleos d0s grupos
financeiros n&o assumenm politicas similares exceto quando
promovem  uma violenta competitividade. B30 seis  grandes
grupas  flinanceires que  englobam grandes companbhias como
Filtizmdas. Beralmente, o numers de membros do grupo varia de
BS ated 90, Estas empresas vecebem apoiu, principalmente
Financeivo, = devem acatar as ordens dos derventes do grupo
fipanceiro em rvelagfo a estvabédain adotads. Nio exigste wm
controle vigido adotado acerca das estratdoiag, somente wma
grande coordenagio geral de politices de ajuda entre  as

, R inham 143
Fivmas envolvidas. Em 1998, 08 sgis @ruapos ki i

grandes  companhias  Tiliadas, repvesentande 7% de  todo
capital industrial, i3% do total de ativos = £4% do total de
vendas de  todas as fivmas domésticas do Japdo  (Jagan Fair
Trade Commission, i992). Considevando-se todas as  fivmas
envalvidas ol 0% Keilrebsu hovizontais, somantdo-se
subcontvatadas, subsididriag ¢ afiliadas, chega-se a  um
total de 12.000 empresas. Ha wma wmalha de velagdes entve
Fivmas de  om mesmo  Keivebtsw & Firmas de  outros Keivetusuo,
Transacoes  inbragrupo  sevvem para troca  de .informagles
adguiridas, o que & vital para &  economia  Japonesa e
grincipalmente para a sobrevivéncia dos conglomervados.

Os Keiretsu wverticails s80 numerosos "grupos
industviais” pos quais o fortalecimento de velagdes mituans

HA0 v tragos caractervisticos dos  anos 8¢ e e, A



cavacteristice Dbdsica desses Keivetsuw € o grande graw de
complengntaridade das grandes enpresas com ns  FMEas. Quando
wma nova linha de produtos é langada, as grandes smpregsas s0
HE  RYEOCUpARnM  ewm  acionay suas subsididrias g afiliadas.
FManteém-se uma funcionalidade maior do gque se fosge criar wma
fpova  estrutura produtive.  aAfora dsse, a mdo-de-obra  das
subcontratadas gevalmente € treinada e agqualificada, o que
poede sionificar economia de custos para as grandes empresas.
Em manufatura, construcio ¢ servigos o velacionamento das

grandes empresans com as  FPHEs obedece a uma hierarauiz, onde

B grands companhia limita as  transagdes Paya ag
subcontratadas primarias, at subocontratadas primavias para
A% secundirias e assim por diamte  Formando 0 aue pode ser

chamado de  “uwma cascata de  subcontratagio’ (Megsud, 1981 . O
proposito desta pivd@mide (Wer Figura a sgguiv para o caso da
indastria automobilistica) ¢ o de apvoveibtar o maximo o gue
cada Firma pods prmduzif de melhor, aumentando, a partir da
identifticacio e aproveitamento das sinergias, o potencial
competitivo do grups como um todo.

For fim, o Keiretsu de distvubuicfo & um caso
espacial  que envolive 0o consumidor final atingido pelos
axtoves elédtvico, de cosméticos e de automdveis. 0 objetivo
& 1 de controle de pregos. Mas esta pratica € atualmente
meito combatida pela expansiio das lojas de desconbo.

Neasse contexto, ¢ btermo Keivetsw tem pouco
significado técnico, talver indicando uma dimensiio vertical

diterente de integrac8n. Esse sistema industrial impde =ao
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coexistem  com uma  enovme compabitividade., 0§ nucleos  do
sisbema industrial  japongg tem barrveirvras montadag sobre
informagdes, & nfa sobre barreivas institucionais. Logo,
novas inovagles emn informages e tecnologias podem penetirar
ng sishtema,

No  Japlo, as empresas competem €  cooperam
simultangamente tendo como resultado uma  intensificagio da
competitividade. £ usa  contradicio Apenas aparent &:
estratégias competitivas somadas a estrutuwras coopevativas.
Fosas ssbratégias Jevam em conta o valor da confianga entre
grandegs Fivmas £ as Tirmas subcontratadas, sem o qual o
Fluxo vital de informagdes ndo ¢ possivel. Fsse fluxo de
informagdes que passam pelas Tirmas secunddrias & primdrias
& cheygam as grandes ewnpresas nfo s8o  feitos atrvavéds de
acordos formais & sim  através de lagos de ajuda mitua. Isso
caracteriza = peculiaridade do sistems Japonés. E  nHo
somente  izs0; dd  dinamismo a concorvéncia sntre  grandes
Fivmas.

"Contianga ndo € somente uwma novma social; &
também wma  vanbtagem b que pessoas  Lnveastem para intevesse
propgriot{xka, 1992) . Esgsa  conflianga Ingpira o am forte
gspivito colelivo gque suporta a rivalidade Japonegsa e
intengifica-a. Justamente essa confianga mibua QUE  gera A
relacdo de complementaridade e dependéncia entre  ambas
partes - drandes empyresas e PMEs.

Ko Japfio, as estratdégias das empresas buscam

aumentar a competitividade & pavtir da Flexibilizaglo da



produgio num contexlo de modevnizagBo crescente das relagles
interempresas. BEsse processo vem eveluinde desde meados da
década dg 56,

fe  praticas de subcontratagfo dag grandes
empresas inicialmente surgivam, cono € usual, a partiv da
identificagio de opovtunidades de reduglo dos cuﬁtaa,.via
transferéncia das atividades produtivas para as  peguenas &
medias empresas. Essx  pratica que se dava basicamente no
setor prodative tinha coms principal "wmotor™, a mio-de-obra
harata oriunda da supervpopulacfo rural. &s pequenas e medias
SNP Y ESASE contvatavam mao-de-pbra harata, & b oiribvam
Financiamepnto para agquisicio de mdquinas & matér ias-primas
que, basicamsnie, proavinham das grandes empresas. Ou seja, a
relagio das pequenas ¢ medias empresas era  de uma compleba
dependincia pois, tanto a producio quanto o Finrangiamento e
abastecimento, eram intevligados ao gvande capital.

A4 solidificacio 8 o cavabter estrubtuval gus
assmen  esses arvanjos  indicam gque  os objetivos inicials
(veducdn de custos) Foram agregados ao rveconhecimento de gue
pedueEnas & grandss empresas articuladas enm  wma grande vede
de interdependéncia e cooperagfo podem potencializar os
realtados em termos de competitividade do  conglomgrado &,
por essa Vvia, da sstyoabora industrial cowo am todo.

As relagdes entre grandes EMpresas & PLqUENRS
empresas fornecedoras contam com 0 2poio dO goverao japones
que procura criar  wanbagens competibivas para as grandes

ER T ESAS & Para a ingddstria JRpPONEEAR Cmo LN todo
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contribuindo parva a formag8o de uma yrande & eficiente malha
de Tornecedoras especiralizadas.

Ha  por parte do  governo, uma polibtica de
AROio & caooperagio  atvavés de politica Tinangeira =
tribubaria favordvel s pequenas & wmédias empresas & através
de leis deg  importacio garantido a realizagio da produgio
dnberna.

No ambite de gevénoia Tinanceiva, btanto o
governg federal quanta o governo sstadual, tem se gmpenhado
em sperfeigoar o sistema gooperativo de pequenas e méding
empresas. Nas mssociacles de peguenns negdcios, consultores
gepecializados ~pagos  pelo qOVEr o™ estio para day
gerenciamento o ovientacfo sobvre a ovganizagio & @ operagio
G Lgopevativas.

Mais recentemente, © governt Jjaponds langou
um pacote anti~recessdo da ordem de 85 bilhdes de ddlarss,
dos gquais 10% eram veoltados ds pequenas e médias enpresas.

Outvo item importante a sabey diz respeito as
fornecedoras.  As  fornecedoras Farzem pavte do processo
produt ivo ou fabricam componentes pava as “empresas mAs” . A
anteragio  gntre "empresas mEe" e fornecedovas estimula  a
otimizagio desss relagio  que impiica  em aumento  da
Flexibilidade das empresas g da coordenagio de estratégias
conjuntas., Aesim, Facilitam me ] hoy ia em  produtos &
processos. Segundo Scuzxa (19933, "Isso pressupdnba constanbe

didlogo & colabovragdo entre contvatantes £ subcontratados™.
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0 ambiente pava os negocios das  PHMEs sntrou
numa fase de recessio no  Final de 1991 depois de cinco anos
s "hoom™ . A guebra do sistema de bolha abalow o sistema
Tinanceiro & gerol presstes  Bobve 0% grupos empresarinis.
Esta detevioragio Foil sentida desde as  grandes corporagies

aLbé s pequenos negdcios. Isto lsvouw grandes CcOrpOracbes =

B regstruturarem afetandn divretaments an FHE s
subcontvatadasg .  GCom 0 PrOCessn de  intrenacionalizagio
seguido da crise, rompem-se  padries histovicos de

subcontvatagio, conduzinde, inclusive, ao surgimenteo de
pavas formas conbratuaais na goonomia Japoness .

& paviiv de L9982, & economia JAaponesi COMEa
a  experimentar os  primeivos  sinais  de desmcelsragio  das
atividades. A gconomia de "bolha” (bubble) mostrava sinals
de desarticulacaoe, atingindo todos os setores da sconomia,

& orise pela gual & economizn mundial  wvem
passando pos dltimos anos, acentua uwa tendEncia nw 2conomia
Japonesas em  velagHEo a profundas mudangas  estrubuwrais, comoe
transnacionalizagio das suas grandes empresas 2 aumento dos
investimentos externos.

Com a queda npas exportagdes Japonesas g
consegquéncia  do aumento das  barreivas protecionistas  dos
outvros palses, gue anulam  uma tentativa de penetvacdo dos
prodgubos  Japoneses nos  sews mercados  dnternos, ocovve wm
respectivo aumento  dos investimentos —no extervior~ €m bens
de capital por parite das empresas Japonesas de grande povie.

Tsen gutimula & Eransnacionalizagio doss grandes



cong lomerados atravéds de Filiais, guCritdrios £300
representantes estabelecidos nos centros ECONONLCo-

Financeirus Jo mundo.

Internamente, a eCconpmia Japonesa fui
internacionalizada de modo que podesss acompanbkar o vitwmo de
mudangas estrubarais dos dltimos anos.

fes FMEs que sempre foram pecas importantes da
inddstria japongsa foram atingidas pela quebra do sistema de
bolha. As pequenas € medias empresas também  sze impdse o
desatio de acompankay as mudangas estvuturais ocorridas no
ambito  intevrnacional. Algumas PASHATAN 4 investir no
exterior a niveis significativos.

Az FHMEs foram as mais afetadas pela recessio,
POy issn, deve sencavar s problemas estrutuwrais € selecionar
uma direcio de  crescimento de 1ONgo PYrazo  COMG WHR EMPT EHA
independente. Um desatio ssrda melborar as  condigdes da
Lrabalho ¢ desenvolver recurvsos humanos alrvavés de redugBo
das horvas de trabalbo, thvestimentos em  racionalizagio da
producio & revisBo das relagdes de parceria. OJu seja, suas
mudangas sev30 necessdvias a nivel de gerdncia para  gue a
empresa seja mals  atrativa e gavanta uma  forgas de trabalhlo
catdvel .

Nessas circunstdncias, a sobrevivéneia das
FHEs  sxigivad um  grande esforgn. Esse esforeo cerbamente
gnvolvers o desenvolvimento de vecursos humanos e melhovia

no ambiente de trabalho; melhorias na posicio internacionatl



da Tivma; & scordes globais em velag8o aos problezmas
ambientats,

Dutro desafio sera o e bratar a crescente

T

internacionalizacio & alobalizagio proplat dva . Muitas
mudangas nas bases produbivas estBo ocorvendo nos  pPalIses
mais avangados mes o Japfo, em face disto, tem declinado
ety investimentos no exterior desde 1978%.

a5 PHEs  deveriam sz oesforgar em  contornar a
crise dinterna di economia & as  inovagdes extervnas. Com
planos de longo prazo, incluindo expansdo no mercado interno
¢ exberno, aliando-se¢ & parceiros do meEsmo  yamo & MeSHD
mevoada, desgnvolivendo VTECUTS0s humanos & ajustando
aperagoes  internas  para wmelhor rvesponder A atividades
globais.

Um  desafio muito importante & respounder as
mudancas na  estrutwra industrial. A recessio gevouw  wioa
mudanga nas  empresas novas g nas subcontratadas no sentido
de reorganizagio induastrial.

For outro lado, as pequenas empresas detém wm
impartante [ e i A Eeonomla JAPUNESA pedlan fovte
complement aridade grandes empresas/PMEs, particulavmente na
indastyia manufatureira. 5Be a orvise afetz de alguma Forwma
EEaa articulacio, as FME s impBem-se o desafio ol &
modernizacio ¢  da busca  da diversificagio seja tfi
clientes/articulacio com companhias de  oubtras &reas seja de
ramps de atividades 0 gue permitivd sstabelacer ums base de

negdcios mais independentes.

-



Um dlimo ponto a  sev tratado neste capitulo,
dizg respeito &s cavacterisbicas das relagbes trabalhisiss
pas FTivmas japonesas N0 que diz  vespeilo a treinamsnio,
salario, ascengfo e responsabilidade na empresa.

Entretanto, as relacles trabalhistas nas
pequenas ¢ médias empresas nfo slo idénticas ds vigentes nos
grandes conglomarados .

D mode geval, no sistema de empreag no
Japdo, nota—se duns importantes caracteristicas:
vitalividade e senioridade. Quando € contvatado, o empregado
nevelo vecehe wn cargo baixo {(se nio o malis baixe) com wm
salario também baixo, compativel com a fungfo dele. & medida
quE O tempo de tvrabalho auvmenta, o salarin  aumenta
Juntamente com as promogies de cargos. OQu seja, o empreyado
tem  aumentos de saldvios peviddicos., 0 saldrieo, esntio,
depende do tempo de trvabalho & tem pouca rvelagio awanto ao
cARYYD ouw grad de  vesponsabilidade. Se possivel, a firma vai
manter gsse trabalhador, trabalbande com ela, ap longo de
toda SR vida profissional o Forme e &L el
hievarquizaglo. Mesmo apds receber sus aposentadoria, dado o
intensn g1 Al de velacionament o firma-individuo, 0
"eppresgado” continua trabalbhando para oa Fivem, usualmente na
fungio de conselheivo. Essa medida elimina a compeligéo
vertical por posicloco, ra medida &m que um  trabalhadoy n&o
pode sev promovido 3 uma posicio acima d0 sew supevior.

Quando  houver wma Lnavagio tecnoldgica, W]

frabalhador gue tiver o ssw cargo amsagado, & remansjado a

S



am ko vargo  tendo duas  consequéncias Dasicas: 0%
trabalhadores nfo se  opfem  As inovagles e a firma pode
aproveitar  melhor esta  inovagio atraves da welhoria  de
eficiéneia ¢ de competitividade.

Dom velagBo a treinamento, o trabalbhador é
preparado de wmodo a conhecer todos o3 processos prodativos
da empresz e assim  estar apbto a exercer qualquer fungio. Qu
geja, hd uma vobatividades periddica dos empregados nas
diversas Fungdes da Firma.

Some-se A este Ffato, uwm Forte senso colelivo
de rvesponsabilidade fazendo com  gque 2 sgapregado  possa
sugeriv para a melhovian de  gualidade dos produtos  ouw para
glevar a produtividade no processo de trabalho.

Nas FHEs ha uma  maior dependéncia em relacio
woe enpregados gue trabalham parvie do expediente, cong horss
extras & btrabalhos temporvarios. Na avande @npresa 1850 nag
QUOTTe, pols kanto & empresa guanto 08 trabalbhadores tem

mais sstabilidade.
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3. TENDENCIAS RECENTES NAS RELACSES DE SUBCONTRATACXO NO

JAPAD

Neste capitulo apresenta-se =a sintsse de
Tevantamento vealigado no dJornal The Nikkeow Wpeklx,
especializado em assuntos escondmicos. Frocurou~se pesquisar
assuntos relevantes an tema deste trabalho ovdenando-os de
acordo  com os  seguintes critérios, procurando  captar o
epsfoygo  de  adaptagio, por parte das pequenaz £ mddias
enpresas, as mudangas estrutuavals em tevmos deg estratdgia e
formas de gestio.

- praticas de subcontvatagBo e terceiriza¢io, com mudangas
pnas  Formas de  articulagfo com ot grandes conglomsryados
("KETRETSU 3 ;

- capacidade de produziv  esou incovporar  dnovaciiesy
tecnoldgicas, com rvespectivo aumento da produtividade & o

aumerto da wbilizaclo da adtomaglo.

A pesgquiza  Feita nas  jornals sngloba o
periodo do inicio de 19982 até o indicio de 1993, Esae peviodo
anbora relativamente cuwrfo, permite observar algumas
tendéncias  do pevicdo com relsglo aos desdobramentos da
crise e sun  influfneis sobre as peduenns & médias snpyresas
Japonesas . Mais ainda: o peviodo mostya uma  tend€ncim com
relagio fs estratdgias  gue 2% pequenas & médias empresas

ASERRL Y A .



Faoram selecionados #2585 arvtigos do Jovnal  “"The
Mikkews Weekly” dentre os  gquais, £2¢ artigos 8o relevantes
para este estudeg,

0 guadve abaldo permite wnan  melhor visualizaglo

dos temas encontrados & sua relaglo com a porcentagem total.

fssunta Ne. de Artiges ¥ do Total

Faléncia/sobrevivéncia § 305
Hao-de-obra 5 5%
Slobalizagio 3 15%
Subcontratagio 2 18
Produt ividade 2 6%
“Keiseten” i i}
Kao-de-cbra feminina i Y

Com base neste breve “inventavio”, pode-~se notay
que o assunslo que mais aparece, diz rvespeito A falBnceiws
sobrevivénoia das  peguenas € meding  emDYESRE  JRAPONESAG .
Conforwe artigo publicado ewm 25704/92, 417,445 peguenas &
med ias swpresas  entvevistadas, 22,9% afirmarvam sabar
enfrentando dificuldades em sews negooios. Ainda  mais: en
1994, as pequenas e medias  empresas japonesas  bivevam wum
recorde  em  aumento de  dividas e fFaléncias. 0 total de
dividas subiyv g8m 329,4% em velag o a0 mesmo peviodo de 1991,
@ 0 pdmevo de faléncias aumentou 76,3%.

Apesar  deste  guadro  desfavovavel,  alyumas
gEpresas peauenas estio tentando diversificar a base deg seus
consumidores, awwentar a pyodubividade atvavds da automacio,

intensificar o recrutamento de trabalhadoves temporarios e



tentar reduziv os efeitoas negativos da dnteviigacio
gebrutural que tém com os grandes conglomevados ("Keiretsu')
coma Forma de oaumentsr ss opovtunidades de  orescimento g
assim diminuwiv o tmpacto da grise (artigos de 159/768; 30700 ¢
18794 de 1998

OQutrvo aspscto que deve ger resalitado, diz
respeito & tendéncia 2 slobalizacfo das empresas Japonesss.
Embora o Japlo sejx uma economia de oligopdlios que tem,

histuyicamente, uma Torte presened de pequienizs e meédias

ERPTESRY, recentemente Com a internacionalizagio, g
EMPTEsas Japotigsas  buscam  ssquemas de  subocontratacio no
exterior. Besas gmMPresas, geraimente de grande porte,

importam pecas de suas  subsididviss estabelecidas em outros
patees. A Justificativa apoia-se na "satisPtaclo da demanda €
menoy custo  do trabalbo pela alocagbBo da produclo  em wwa
plantax  mais aprogviada” favtigo inicialmente publicado no
Jornal “"The Nihon Keigai Shimbum" = posteriovment g
Eranscrito ag Jornal "The Wikkew Weskly” em 18701798, Oubra
Face do mesmo processo de globalizagio, diz vespeito &
internagionalizagio da produglo. & o caseo da Suny Cove., gue
pretende padronizar um sistemna usado pels empresa somente no
Japlo. Com isso, pretende gavantir uma melhov gferta  de
conponentes & mateviais cowo  Forma de baixar  costos @
adpentar  w aualidade dos  produbos  (CThe Wikkey Weekly™,

167017987 .
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O artigos selecionados com  relagdo ao  tema
subcontratagio  pavecem  indicar  que  hd  uma  tendncoian X
diminuicio dessas relagles. For ova, sssas relagdes mantém-
e vilsis, m@mas as companhias subcontyatadas  procuram novos
lientes buscando ampliar a base de seus produtos de forms a
a6  tornavem mais  independentes, btanto com relagioc avus
clisntes ~ ampliar o ndmero — goanto em relagdo &2 alteragio
na linha de produtos ~ deixando de serem subcontratadas.

A leitura dos artigos permite observar tambem
A dmportancia ds automagdo comoe Forma de avmeatar gqualidade
e diminuwiv custos. Devido ao avange da asutomagio nas
peyguenas & medias gwpresas, a firma nio PrecLsa emnpreyar,
pur multo tempw, o caro trabalbho sspecializado. As maguinas
modernas sao de Fdoil manuseio & sur wtilizacBo veauer pouce
breinamento  especializado. “Sem 8 avktomacio, pequenas
companhias ... npRo seviam capazes de  sobreviver”, afivma
Hisashi Fukagawa, dono de ama pequena  egmpresa produtova de
Eeias para belefones & computador. Das 246 pessoas smpregadas
em sua Fabrica, somente & pessoas  BRo especializadas. Mas,
nER bodue &S EMPresas peguenas tem  condicbes de intvoduzir
voabds  em  suas plantas devide ao alto custo (artigo Je
E2/eR/VEY,

Ao ler  unt artign sobre produgBo flexivel emnm
massa na industria  japonesa, teve-se a impressio  de gque se
tratava de uma revolueBo na téenica de produgdo, durante a
década de B, Somsnte ao aprofundar a  leitwra, € que s@

confivma a produgio  flexivel como uma estratédgia  em si, da



empresa w0 weral . Sustenta-se  brés bases para este sistema:
a sipgronizacio da produgfio, eliminagfo de desperdicios & o
methoramento continun.

A aplicabilidade desse sisbema varia de
inddstria para inddstria sendo portanto aceitdavel a nivel de
pegiena & media empresa.

Mo gque se vefere & quesi3o em si dag pequenas
£ médiag EMPrEsas  JAPONESas, ¢ € possivel apveender uma
definicio diferente da  aralisada anteviormente { por
tamanho, por numevo de gmpregados ¥ oa partiv  da Lei Rdsica
de Pequencs HNegdoios. Segundo essa lei, dando exewplos, noa
setor manufatureirg, pequenas £ mEdiss 2npTesEs SA0 CNPTresas
con capital de 190 milhdes de  Lenes  ou MENGS,  Ow que
emMpregan 300 pessoas ou o meaos. Entdo, se uma 2opress tem om
capital com mais de 1900 milhdes de denes, Mas  HUE EMPYEYR
menos  de 399 pessoas, € 2 definida como peguena ¢ média
EMP v esa .

N Jupdo, a maiovia dasg politicas
direcionadss 38 pequenas € médias smpresas 530 ilmelswentadas
baseadas nestas definigbes acima.

Guandoe  se analisa o ndmeve de negdcios do
setoy  manufatureiro, ve-se gue as  FPMEs £&m  representado
arande e praticamente estivel pavceelw na  deéecada de B,
vesultando wma  mudangao vesultado de vma  wedanga dindmica

colit relacio ao setor das PREs .



Todos 0% ANCHE, novos  negocios FLASEEN,
enquant o outros  dec)inam. For exemplao, FME  com Lm

desenvolvimento de uwa sofisticada tecnologia estio nascendo
nas industrias de tecnologia intensiva, enguanto que oulras
FriEs  estao perdendo  margem de competitividade contyva
importados btais como  pradutos téxteis; todos o anos
empresas abandonam negdcins nessa drvea.

Newse sentide, as FHMEs tem contrvibuido para a
mudangs  dinfdmica na  estryutwra  industrial da  sconowia
Japoness como Wit todo.  Segundo Xodawo, professor da Harvard
University, "grandes negduios (Keirvebtswur Fregquentemsnte
produzem idéias gue 0 peduens  (PHE) pbem em  ugo praticn’.
Avsim, oz Keirgtsy podem ser vistos  oomo um caminho
gficiente & transferéncia de btecnologis.

Além dissy, hd varias FHEs aue continuavam =2

mant er Wi crescimento. flas mais de L. B72 Be ou e R G
covporaghes que tém suas  Bgbes listadas na bolsa de valoves

e Tokwo enm  ootubro de 17982, 843 Ffovam estabelecidas antes
de 1945 ¢ tewm btido sucesso para continuar o crescimento.

N Jap@o, a economia & frequentement g
comparada &  estruturz de  um castelo Japonds, da  ddade
Tewdal. A compleba seguwranga do castelo pecessita de uma
completa seguwranga nas pedras  do alicerce. O alicevie tem
gque ser Feibto de grandes, meédias ¢ peguenas pedras, Se nesse
alicerce Faltarem médiss & pequenss pedras, serd  fragil e
n3e poderda se sustentar o castelo em cima das  pedras. Da

meEnm Forma, {8 economia Japonesa  tem tido 9rvande SsUCES%0

A4y



sustentado pela est rutura slida das Pl @ s
MAGT 8Py E@sag .
Um fendmeno muite comum ie FPHEs & a proporgio

de aubcontyatadas, Em 4987, cerca de 56% de  todas FHME svanm

companhias slheontratadas na dnddstria manufatureira.
Companhias subcontratadas sHo empresss que Fabvicam partes

componentes que sevio montadas ou processadas pelas grandes
companhias  para  tazerem o produio final. A% companhias
subcontratadas em  gvande parte dependem das grandes
companhias. Contudo, 3 pevrformance dos  seus negocins wdo
facilmente afetadas pelag Flutuacdes das grandes companhias.
Mo processamento & montagem das  indistrias de aparelbos
gletrdnicos, auwtomodvels € maquinavias, & proporcio @ ben
grande. For gxemplo, na  magquinaria  de transpovie, N
proporeio & de qguase SO% em 1987 .

Recentemsnte, as relagdes entve companhias
suboontratadas g grandgs  companhiag biveram agrandes
mudangas. AtE ov  anos 70, a maioria  das PHE subcontratadas
tinham uma posigio inferiov de subordinagio mais acentuadsz
com  relaglo as  grandes empresas. Elas n&o  tinham grandes
recursns como dinhegiro, talento de trabaihadores eﬁpeci¥icu§
¢ ternologias que  $B0  pecessirias para a modernizaclo
administvat iva,

Nos anos recentes, as FMEs subcontratadas tém
sumentado o poder de barganha nas NegoCiagtes COM 2% grandes
companhias. Algumas FHE tem tido sucesso em conseguly o

catado~das—artes teenoldgico sl adudn das gratiides



industrias, Essas FME  podem produzir  grande pavte dos
valores dos  produtos que s3o importantes e indispensdAveis
componentes a grande indudstria.

Apesar do  Ffateo de  que as FHME  Jjaponesas tém

SUCESE0 Em Aumentar @ produt ividade do  tvabalbo pela
instalaclo de sufisticadas wmédguinas introdazindo uma mavoem
A frents da tecnologia  convencional, adaptando  sweus

conhecingntos acumwlados através da  experiéncia de novas
teonices  de producio, € assim  por diante, uwm amplo
diferencial entre PHE ¢ grande empresa ainda existe hode.
For sxemplo, em 1999, o diferencial de saldavios eva de 39%,
a produtividade do trabalho eva 48% &€ a proporglo capital-
trabalho era de  324%. Tsso significa gue 388 PHE  no Japfo
adotam  btrabalho intensivo na téonica deg  produgBo. Mas o
ponto crucial & que ha  ainda  oum grande diferenvial  de

Existem indmerazs vazdes para isso. Una delas
é que no  Japio existem tantas FHE dentryo de c¢ada industvia
que o mercado @ muito compebibivo para que &  perveebs a
diFevenga.

Outra racio & que as  FHEs bem  uma posicio
it o Fraca PAra nEgoriar Com A grande EHPY &R,
especixlmente  quando FMEs 80 empresas  subcontratadas. fs
companhias  subcontratadas sHo algumas vezes obrigadas =
cortares  seus precos de  venda & fim  de satisfazevem #@e

exigfneias das grandes €npresas.



Uma Ltercediva vazio & gue  az PMEs  dependem
mais dos empregados aue  trabalham parte do expediente, cumo
hovas gxtras = trabalbho tempordrio, do gue 2 grande smpresa.
Ent&o, superficialmente, o salidrio por trabalhadoe € mais
bailxo que a grande smpressa.

Fortanto, pode~se concloir gque =& relagio
gntve PME ¢ o grande conglomevado tem s confirmadn atraveés
do  sistems de  subcontratagio. Apesar  disso, 5ubmiﬁ$§m. do
pRyreno negocio Frente a0 grande capitsl nfo se mostra tdo
acentuada comn ha alguns  anos. As LEcnicas aplicadas para a
melhbovia da produtividade 880 um ponto biasiceo de estratégia
das  PME. & melhoria de salavios aos empregados tem  se
tovnado uma constante. B por fim, a ingser¢Ho da PUE se torna
pegir fundamental pava o bom Funcionamento de wwa inddstria,

haja visto o sxemplo citado do sebtor manufatuwreivo.
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