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INTRODUCAQ

Estaremos nesta monografia abordando um tema que tem ganhado importincia nos
ultimos anos: o relacionamento usuario-produtor. H4 um razoavel consenso de que a
intensificagdo da concorréncia levou a uma maior aproximagao entre clientes e fornecedores.
Seja para reduzir as incertezas do mercado, seja para diminuir a instabilidade de pregos, ou
ainda para permitir estratégias como as de cooperagio para capacitagdo tecnologica, o
reforgo da interagdo entre usuarios e produtores surge como uma das pecas basicas do
processo de reestruturagfio industrial.

No caso do setor siderurgico brasileiro, o processo de privatizagdes iniciado no final
dos anos 80 tormou-se um fator adicional de mudangas. E de se esperar, portanto, que uma
transformagéo tdo importante, a qual mudou a natureza da propriedade de empresas do
setor, tenha tido implica¢Bes importantes sobre o tema. Duas hipdteses ndo necessariamente
excludentes, mas de distintas implicagGes a longo prazo, foram levantadas. Uma refere-se a
privatizagiio ter conduzido a uma politica de compras mais agressivas. A outra que praticas
gerenciais mais modernas, a partir da privatizagio, levaram a um padrio mais eficiente de
relacionamento com os fornecedores. Parece claro, que uma politica visando alcangar
imediatamente custos minimos, dificultaria a operacdo de mecanismos de cooperagdo entre
clientes e fornecedores.

Outro aspecto da problemdtica sobre o relacionamento entre usuarios e produtores
refere-se a sua relevncia diferenciada quando tratada em industrias de montagem ou em
indistrias de processamento continuo. O relacionamento com os fornecedores tem sido
preferencialmente discutido em relagio & primeira - cujo exemplo mais tipico é a
automobilistica - em que ¢ notdrio esse tipo de preccupagio por parte das empresas. Os
motivos sdo claros: nfo s6 a coordenacdo do processo produtive - no sentido do
abastecimento de pecgas - como a qualidade do produto e até mesmo o desenvolvimento de
projetos dependem fortemente dos fornecedores.

Em industrias de processamento continuo este tema assume uma relevincia
diferenciada. Isto esta ligado ao fato de seus principais insumos serem matérias-primas

basicas, de origem primaria, realizando o processo produtivo através de fransformagdes



quimicas e fisicas na natureza dos materiais envolvidos, caracterizando uma relativa
autonomia do produto final com respeito aos insumos. Contudo, a hipdtese que se coloca &
que o esforgo concentra-se sobre o fornecimento de bens de capital, pegas de reposigio,
servigos produtivos ¢ matérias-primas mais sofisticadas (como o zinco e o estanho utilizados
no revestimento de chapas). Na medida em que: primeiro, isso possibilite avangar no
aperfeigoamento dos bens de capital - mesmo sendo um setor maduro, a siderurgia apresenta
um complexo aparato produtivo, na qual sempre ha a possibilidade de se desenvolver
inovagdes - e, segundo, se avance também na otimizagio da produglio através do rapido
atendimento no fornecimento das pegas de reposi¢io. Isso possibilitaria: (1) reduzir
estoques e, conseqglientemente, seus custos de manutengdo; (2) aumentar a produtividade,
através da redugio do tempo de parada da maquina quando ocorrerem defeitos ; (3 ) efeitos
positivos sobre a qualidade ; e (4) além , é claro , a reducfo da instabilidade de precos . Nio
devemos , entretanto, deixar de notar que mesmo para os insumos basicos existe um
significativo espago, em nossa opinido, para estratégias cooperativas entre usulrio e
produtor, que podem conduzir 4 melhora no desempenho desses insumos com a redugdo
dos custos de selecdo ¢ controle de qualidade desses materiais.

Pode-se imaginar, portanto, que, em um contexto diferente da industria de montagem,
condicionado & reestruturacdo industrial e a privatizagio, o relacionamento usuario-produtor
assuma formas distintas. O peso do setor sidertirgico na estrutura industrial brasileira, e o
porte de uma empresa como a CSN, reforgam a relevincia de tratar o assunto. E posstvel
ainda, em um estudo como este, agregar uma nova dimensdo para a avaliagdo da mudanga
de politica industrial representada pela privatizacio.

Para investigarmos estas € outras hipoteses ¢ questdes, dividimos esta monografia em
guatro capitulos. No capitulo 1, faremos uma abordagem tedrica sobre o tema
relacionamento usuario-produtor. No capitulo 2, apresentaremos um breve sumario da
situagio da siderurgia, crises e reestruturagdes, nacional e internacionalmente. Este capitulo
também contara com uma analise das mudangas, em principio dos anos 90, da politica
industrial mais geral e da mudanga representada pela privatizagfo, especialmente no que
tange as mudangas nas estratégias empresariais. O capitulo 3 servira para uma apresentagéo

dos resultados obtidos nas entrevistas realizadas junto a membros do corpo técnico e



gerencial da CSN. Finalmente, apresenfaremos algumas conclusdes relacionando os
resultados da pesquisa de campo com as hipoteses levantadas no projeto e com o contelido

desenvolvido nos trés primeiros capitulos.



CAPITULQ 1
A REESTRUTURACAOQ INDUSTRIAL E A INTERACAO USUARIO-PRODUTOR.

Neste capitulo, revisaremos algumas abordagens tedricas acerca do relacionamento
entre clientes e fornecedores. Inicialmente, apresentaremos, utilizando Pondé (1994), uma
abordagem de parte da teorta dos custos de transagio desenvolvida por O. E. Williamson
tentando, a partir deste referencial, refirar possiveis vantagens da cooperagfo extra-empresa.
Em seguida, tendo como principal referéncia o texto de Souza (1993), tentaremos
contextualizar na Reestruturagiio Industrial os aspectos que tornaram mais atraentes as
estratégias cooperativas. Apos tentar entender como a reestruturagdo industrial e sua
implicagio em diregdo da busca de maior flexibilidade condicionaram os arranjos
Institucionais das firmas no sentido de uma maior cooperacgdo externa, detalharemos os
possiveis motivos que induzem as firmas 4 cooperacdo. Primeiro, utilizando um texto
consagrado na literatura, (Lundvall, 1988), exporemos os motivos que levam usuarios ¢
produtores a estabelecerem um relacionamento cooperativo no dmbito da inovagdio. Depois,
tendo como principal referéncia o texto de Souza (1993), mostraremos que também no
ambito dos processos de trabalho € possivel estratégias cooperativas. Apods este estudo das
vantagens do relacionamento cooperativo, analisaremos as contrapartidas em termos de
custos e riscos, e possiveis dificuldades de avaliagiio destes custos vis @ vis aos beneficios
envolvidos na cooperagio. A partir deste referencial das vantagens e dos riscos e custos da
cooperagio, passaremos & analise de duas situages concretas de relacionamento usuario-
produtor: a subcontrata¢iio e a parceria. Ao final do capitulo, apresentaremos uma segéio de
ConsideragOes Finais, abordando dois pontos: qual seria a cstrutura de organizagio do
capital mais adequada no contexto exposto; e em que medida se poderia estender para um
setor de processamento continuo, como a siderurgia, as consideracdes feitas ao longo do

capitulo.



1.1 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAQ: ELEMENTOS PARA A ANALISE DA
COQPERACAQ EXTRA-EMPRESA

Acreditamos ser proveitoso iniciar o capitulo apresentando uma abordagem realizada
em Pondé (1994) sobre a Teoria dos Custos de Transagdo desenvolvida por Willianson.
Concentraremos-nos na tarefa de expor as vantagens e desvantagens associadas 2
verticalizagio em relagio ao mercado, tentando mostrar porque a cooperagiao no mercado

tem muitas vezes se tornado a methor forma de organizagio da produgdo.’

Uma firma tem sempre uma atividade ou um conjunto de atividades que considera
como principal - em fungfio da competéncia técnica, administrativa e comercial adquirida ao
longo do tempo - dentro do comunto de todas as atividade que realiza. Evidentemente,
sempre existira na cadeia produtiva desta firma estagios paralelos, anteriores efou
posteriores ao conjunto de atividades considerado principal. A firma tera, entfio, que
estabelecer transagfes com estes estagios ao redor de sua atividade principal para poder
realizar sua atividade. Estas transagdes a principio poderiam ser feitas através do mercado,
em operacdes de compra/venda, ou internalizadas na firma por uma verticalizagdo. Pondé
(1994) seguindo a abordagem proposta por Coase e Willianson, propde que o objetivo de
reduzir o custo destas transacSes ira defimir os limites da firma. Em nosso estudo, vale
lembrar, estamos preocupados com as relagSes estabelecidas com empresas situadas em

etapas anteriores a ocupada pela firma na cadeia produtiva.

A incerteza quanto ao comportamento do outro agente da transag¢do - proveniente da
possibilidade deste tomar atitudes oportunistas ou ter uma percepgio diferente quanto a
realidade - pode tornar a verticalizagio uma boa alternativa organizacional no sentido de que
“a tomada de decisGes adaptativa e seqiiencial seria entfio implementada sob a propriedade

unificada € com o apoio de sistemas de incentivo e controle hierarquicos” (Willianson: 1985,

" Isso ndo implica que a coordenagiio seja sempre o melhor arranjo organizacional, pois, como coloca Pond¢
(1994, pag. 29, nota 28), somente quando existe apenas uma alternativa tecnolégica reconhecidamente
superior 3s outras e esta alternativa conduz a um ¢ somenie um arranjo organizacional, a tecnologia
determina a estrutura organizacional. Na maior parte dos casos, em especial em periodos de surgimento de
um novo paradigma tecnolégico, “a tecnologia e a organizagio devem ser tratadas como varidveis de decisio
a serem determinadas simultaneament(e, onde uma condiciona a outra”.



70). Pondé (1994) lista alguns argumentos nesse sentido: (1) a hierarquia resolveria de
forma rapida e eficiente as divergéncias e barganhas surgidas numa relacéio contratual dentro
da firma; (2) pode ser criado um conjunto de premiagdes € punigdes para, respectivamente,
incentivar o comportamento cooperativo no interior da firma e para evitar um
comportamento contrario a este; (3) as relagdes de propriedade e poder caracteristicas da
empresa capitalista criam um limite ao poder de subdivisdes internas em orientar suas
atuagdes para a obtenglio de ganhos &s custas da firma, como ¢ de se esperar de um
fornecedor monopolista na questio do prego; (4) por fim, existe uma tendéncia a
homogeneizacgéo dos padrdes de comunicagio e de percepciio do ambienie em uma mesma

empresa.

Por outro lado, a verticalizagio nfo elimina por completo o oportunismo, apenas
tenta controla-lo através dos conjuntos de incentivos e punigdes mencionadas no paragrafo
acima. Caso essa tendéncia ao oportunismo, de alguns grupos visando alcangar submetas,
nio seja controlada pela estrutura organizacional adotada pela firma, o resultado final pode
ser mais negativo do que quando ¢ verificada a ocorréncia de oportunismo no mercado - em
fungio de ser mais facil, a principio, excluir um determinado produtor da lista de

fornecedores do que externalizar uma unidade ou trocar seus funcionarios.

Entretanto, a principal desvantagem da verticalizagio em relagio a transages no
mercado ndo é esta que acabamos de colocar. O principal incremento nos custos de
transagdo entre unidades internas a uma corporacdo € a inexisténcia do que Willianson
denominou “incentivos de alta-poténcia”, “que consistem nos mecanismos pelos quais um
agente pode se apropriar de um fluxo de renda, cuja magnitude ¢ influenciada por seus
esforcos ¢ agdes (Pondé, 1994)”. Podemos notar que a Gltima das vantagens associadas 4
internalizacio te uma transa¢do - a uniformiza¢fo na percep¢do do ambiente - s por um
lado reduz a probabilidade de ocorréncia de uma renegocia¢do contratual em fung@io de uma
diversidade cognitiva, por outro lado constitui uma limitagio no dmbito inovativo, que em
alguns setores pode ser uma significativa desvantagem competitiva. Esses incentivos de alta-

poténcia tendem a gerar um maior controle da relagfio custos/eficiéncia, mas estdio sujeitos a

distorgbes ao serem transplantados para o interior de uma empresa,



Ponde (1994) argumenta que ndo seria possivel ter a0 mesmo tempo as vantagens da
integragdo e do mercado, em fingio das vantagens da coordenaciio administrativa estarem
associadas a fatores que limitam os incentivos de alta-poténeia, incentivos estes que
recriados nas firmas sdo indutores de desvios nas condutas de subgrupos. O autor,
entretanto, caracteriza a organizacdo multidivisional como uma tentativa, vitoriosa em
determinado momento historico, de conciliar os beneficios do mercado com os da
integragfio, por recriar dentro de uma estrutura hierdrquica comportamentos competitivos

mercantis.

Em nossa visdo, 0 que parece estar ocorrendo no petiodo recente é que em muitos
setores a cooperagdo entre firmas tem se verificado um melhor arranjo institucional no
sentido de capturar os beneficios do mercado e do controle administrativo. Primeiro, por
reduzir o espago para que a ocorréncia de oportunismo e/ou diversidade cognitiva
atrapalhem o desempenho global da empresa, a relagdo de parcerta, em virtude da
necessidade de contratos de transagio mais formais e melhor negociados previamente”, pode
ser quase ou, até mesmo, tdo eficiente quanto uma estrutura hierarquica interna. Em
segundo, as relagdes cooperativas entre firmas, dada a existéncia de uma hierarquia entre
firmas no ambiente econémico, possibilita as firmas mais poderosas estabelecerem para as
firmas menores na relagdo um conjunto de premiagdes e punigdes por conduta, assim como
em uma estrutura hierarquica. Por tltimo, a cooperagio entre firmas ndo exclui os incentivos
de alia-poténcia, por ndo eliminar totalmente a competigio do mercado entre os
fornecedores e por manter a diversidade de percepcio do ambiente, de grande importincia
para o surgimento de inovagdes. Isso ocorre, entretanto, em um ambiente de coordenagio,

que permite uma melhor selegdo das trajetorias tecnologicas disponiveis.

Em sintese, um bom arranjo institucional deve conciliar da melhor forma dois
aspectos, quais sejam, o surgimento de inovagbes e uma boa operagdo dos processos de

trabalho. Num contexto em que ganham importancia fundamental as economias de escopo e

2 0 risco, a principio, maior de oportunismo faz com que exista maior rigor formal e fundamentalniente uma
negociagio prévia do contrato, para que a solugo de dificuidades no momento de efetivagdo da transagdo -
dificuldades cstas que, embora normais, nfo sejam esperadas - esteja amparada em mecanismos mais claros
de ajuste.



de especializagio, a cooperacdo entre firmas, ao restringir o campo de atuacdo de cada
empresa ao conjunto de atividades considerado principal, parece favorecer uma maior
flexibilidade do processo de trabatho - necessaria para a obtengfo das economias de escopo
- ¢ a aquisicdo de uma maior competéncia nas atividades realizadas, influindo positivamente

10 Processo inovativo.

1.2 REESTRUTURACAOQO INDUSTRIAL: O CENARIO PARA A REAVALIACAQO DAS
RELACOES ENTRE AS EMPRESAS

Os wltimos vinte anos estdo sendo palco de uma significativa mudanca na indistria
mundial que vem sendo denominada reestruturagio industrial. No centro deste processo
estd uma mudanga de paradigma tecnolégico. E verdade que ndo é a primeira vez que se
difunde um novo padrio produtivo na economia mundial. Porém, algumas das
caracteristicas das novas tecnologias merecem destaque pelo seus impactos®: (1) alto
contendo cientifico nas inovagdes; (2) ampliagdo das economias de escopo e especializagio,
(3) redugio de um frade-off caracteristico do padriio industrial do pds-guerra entre ganhos
de escala ¢ diferenciagdo de produto, o que significou, portanto, diminuigio dos ganhos de
escala associados a grandes plantas; (4) ampliagdo do conceito de qualidade, que - em
fungdo das possibilidades abertas pela microeletrdnica no que tange a execugdo de tarefas na
atividade produtiva - ganha uma dimensio global que permeia todas as atividades da
empresa. Ha, nesse sentido, um especial destaque ao controle de qualidade durante o
processo de produgio com a participagdo ativa dos trabalhadores na identificagdo e
resolugio dos problemas® e a intensificagio dos servicos pos-venda como parte integrante

da qualidade dos produtos.

* Para uma discussdo mais abrangente do assunto, ver Coutinho (1992).

* No paradigma tecnoldgico anterior, o trabalhador fabril se inseria na atividade produtiva como uma espécie
de “apéndice” das mdquinas, executando tarefas repetitivas que nde podiam ser realizadas por estas. O
desenvolvimento da tecnologia microcictrénica tem apontado no sentido de reduzir a execugio deste tipo de
tarefas pelo trabathador, passando-as também para as maquinas, o gue implicou cm uma mudanga no perfil
desejado para o trabalhador, que deve ter, entre outras coisas, uma melhor compreensdo do processo
produtivo geral e uma maior capacidade de andlise para poder desempenhar novas fungies como o controle
global de qualidade.



A automagio flexivel possibilitou a intensificagiio de uma série de mudangas dentro
das plantas produtivas, como: sistemas de just-in-time (JIT) interno; lay-outs organizados a
partir de células de produgio em substituicio as linhas de montagens convencionais; novas
formas de controle de processos, produgdo e qualidade total. Entretanto, ndo existindo uma
articulagdio externa, todo esforgo de mudanga interno terd seus efeitos reduzidos parcial ou
totalmente - por exemplo, o estabelecimento de um sistema de JIT interno pode se tornar
ineficaz sem a existéncia também de um JIT externo. Além disso, acabamos de ver que a
qualidade deve permear as todas as atividades ao longo da cadeia produtiva. Mais ainda,
dada a necessidade de uma firma de acompanhar a producgiio de seus fornecedores, a
inexisténcia de cooperagio tenderd a amplificar as tensdes entre usudrios e fornecedores,
pela aparéncia de fiscalizagdio ¢ interferéncia que o acompanhamento tera, Tudo isso parece
nos dizer que esta de certo modo em curso uma mudanga ou, melhor dizendo, uma

reavaliagio do que seja a atividade empresarial,

Este ¢, portanto, um periodo de transi¢iio, de desenvolvimento de um novo padrdo
produtivo, marcado por um intenso ritmo de mudancas tecnoldgicas que aceleram a
obsolescéncia dos equipamentos, processos e produtos e introduzem crescentes oscilagdes
do mercado - com diluigio de suas fronteiras e acirramento das condigdes de incerteza e de

risco em que 530 tomadas as decisGes dos agentes.

O resultado disto é a busca pelas empresas de “solugdes(...) que aumentem a
agilidade de resposta as novas condigGes mais incertas e mutdveis” (Souza, 1993: 6). As
empresas procuram minimizar riscos € descobrir formas de compartitha-los. Buscam também
repassar ou dividir custos, principaimente de capital fixo, devido a caracteristica de

irreversibilidade dos investimentos e sua rapida obsolescéncia.

As mudangas nas relagdes intra e inter empresas constituem um de seus movimentos
mais claros, tornando-se cada vez mais um importante mecanismo para ¢ aumento da
competitividade industrial. As novas formas de produzir, administrar e distribuir ensejaram
modificacBes nas relagBes entre empresas (fornecedores, clientes e concorrentes), entre

empresas e trabalhadores e entre empresas e instituigdes. E, portanto, neste contexto, de

10



busca de maior flexibilidade, que se deve considerar a intensificagiio das relagdes e da

cooperagio entre empresas.

Na medida em que os movimentos no ambiente competitivo se tornem mais incertos
e turbulentos mais incentivos havera para o estabelecimento de relagdes de carater
cooperativo entre os agentes participantes de transagbes recorrentes. O incentivo a
cooperagdo, como forma alternativa ao simples relacionamento de compra e venda no
mercado, ¢ reforgado pela dificuldade de obter informagBes que possibilite} um

conhecimento global e uma capacidade de previsio da trajetoria do sistema produtivo.

Uma interaciio cooperativa €, portanto, também relevante nos processos inovativo,
como veremos a proxima secdo, através de uma sumaria exposigio de classico artigo de

Lundvall (1988).

1.3 A INTERACAO USUARIO-PRODUTOR: MOTIVACOES, CUSTOS E RISCOS

Lundvall (1988) trata dos motivos que induzem clientes e fornecedores a estabelecer
uma interagdo cooperativa no contexto do processo inovativo. Trata também dos
inconvenientes que devem ser julgados pelas empresas que participam desse processo. E
interessante perceber que, apesar da argumentacdo de Lundvall estar pautada pela referéncia
a bens de capital no polo dos produtores, ela também fornece indicagdes para uma avaliagio

mais genérica.

Entre os incentivos relacionados aos produtores, podemos destacar : 1) participar do
esfor¢o inovativo pretendido pelos usuérios € uma forma de afastar uma potencial ameaca
competitiva ; 2) no ambito da produgfo de bens de capital, inovagdes de produto ao nivel
dos usuarios podem significar demandas por novos equipamentos ; 3) avangos produzidos
pelo learning-by-doing dos usuarios s6 poderio ser transformados em novos
melhoramentos caso o produtor esteja em contato direto com os usvarios ; 4) gargalos
produtivos observados nas unidades dos clientes representario mercados potenciais para
inovagdes por parte dos fornecedores; 5) acompanhamento da competéncia ¢ do

aprendizado potencial dos usuarios permite estimar sua capacidade de adotar novos

11



produtos. Os usuarios, por sua vez, levam em conta : 1) a necessidade de informag3o sobre
novos produtos, especificamente no que diz respeito a como as novas caracteristicas se
relacionam com suas necessidades ; 2} quando existem oportunidades e/ou necessidades de
solu¢fo de problemas - por exemplo , a ocorréncia de gargalos produtives - o usuario deve
procurar envolver os fornecedores nesse esfor¢o, o que pode ser possivel com sucesso
apenas se o usuario tiver confianga ¢ um detathado conhecimento acerca da competéncia
dos produtores; 3) quando equipamentos especificos e complexos sdo desenvolvidos e
vendidos a usuarios, havera uma necessidade de acompanhamento do produtor em varios
momentos, na apresentacdo do produto, na instalag8o e inicio da operacdo (incluindo o

treinamento necessario) e na reparacio e atualizagio do equipamento.

Como vimos, também ha beneficios de uma integracio fora do dmbito inovativo. A
integra¢do, tanto “para tras” como “para frente”, pode ser uma boa forma de melhorar o
fluxo entre as diversas etapas da cadeia produtiva. A integragio com mercados finais
objetiva agilizar ¢ aumentar a capacidade de resposta das firmas as variagdes da demanda,
tornando-as mais flexiveis. Ao mesmo tempo, a ampliagdo da incerteza impele as empresas a
buscarem formas de diluir os custos de implementagdo desta flexibilidade. N&o obstante a
importincia da integragio com os mercados finais na tentativa de achar solugdes que
conduzam a flexibilidade, ¢ a integragio com os fornecedores o aspecto deste processo mais

relevante para o nosso trabalho.

E fundamental entender como as mudancas nas formas de produzir associadas as
novas tecnologias de automagio flexivel induzem ao aumento da cooperagdo. Ja dissemos
que no novo paradigma tecnologico esta sendo possivel reduzir significamente o #rade-off
entre economias de escala ¢ diferenciagio de produto. Isto é conseguido porque a
automagdo flexivel reduz o tempo de substituicdo de matrizes nas linhas de produgdo. Além
de contribuir para a diversificagdo da linha de produtos, facilita sna renovacgio e conduz ao
avango da customizacdo com qualidade e sem perdas de escala. A conseqii€ncia disto € a
amplificagdo dos ganhos de escopo. Isto, aliado aos ganhos de especializa¢do associados ao
alto conteudo cientifico das inovagdes no novo paradigma, tem levado os agentes a

“repensar os beneficios da verticalizagiio em termos de vantagens competitivas’(Souza:

12



1993, 10). Coordenar de forma articulada uma rede de fornecedores pode ser tio ou mais
proveitoso que os ganhos de escala de grandes plantas - além de possibilitar a diluigio dos
“riscos dos investimentos que ficariam concentrados em uma Gnica empresa, no caso da

verticalizagdo” (Souza: 1993, 10).

“Assumir essa fonte de vantagem competitiva implica pensar em um processo de
desintegraciio onde cada empresa ndo mais aparece como agente independente mas como
resultado da irradiacio de decisdes de produgfo interdependentes e como fonte de novas
wrradiagdes em um ciclo” (Sowza, pag. 35). Uma estrutura como essa para se manter e
reproduzir necessita elevado grau de coordenagio, com cooperagio € comprometimento e

impondo barreiras & saida.

RelagBes estreitas, estaveis e cooperativas necessitam de confianga mitua, o que
implica em garantias quanto as bases e a duragio dos contratos presentes e futuros. So6
assim havera condigdes de potencializar ao maximo os investimentos necessarios ao longo
da cadeia e as sinergias resultantes da organizagio em redes de cooperagio, fazendo com
que a externalizagio de atividades deixe de ser apenas uma forma (nem sempre eficaz) de

Fepassar custos e riscos.

Investir na coordenag¢dio ndo quer dizer necessariamente injetar recursos financeiros
nos fornecedores. Além da explicitagdo das bases e periodos contratuais, pode envolver
apoio técnico, com repasse € compartilhamento de detalhes técnicos, e negociagdes menos
assimétricas em relagdo a precos, prazos de pagamento e de entrega. Esses procedimentos

permitem aliar as vantagens da especializagdo com as de uma quase-integragéo vertical.

De todo modo sempre haverd contrapartidas as vantagens do relacionamento
cooperativo, em termos de custos e riscos nessa relagio, em especial, como expde Souza

(1993), os de coordenagdo e comprometimento.

Os custos de coordenagdo variam de acordo com o tipo de ligago, a posigio relativa
das firmas envolvidas e o tipo e complexidade da atividade. O desenvolvimento da

informatica claramente tende a reduzir esse tipo de custos.
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A exigéncia de consisténcia na execugio das atividades envolvidas, condicionando a
posigdo Otima de cada firma a posigdo das demais, implica nos custos de comprometimento.
A obteng¢io de um padrio de qualidade pode ser mais significativa para um dos parceiros do
que para o outro que esteja visando baixo custo. Maior consisténcia nos objetivos prévios

entre os parceiros conduz a menores custos de comprometimento.

Lundvall (1988) destaca que o tipo de interagio em que se estabelece uma
cooperagio com agentes externos a empresa também abre espago consideravel a ocorréncias
de trapaga, influenciando nas escolhas para realizagdio de atividades cooperativas. Isto pode
ser atenuado através de troca de informac¢des entre usuarios sobre a confiabilidade dos
diversos fornecedores. Claramente, porém, cria-se uma atitude defensiva que gera limites a
um comportamento de aproveitamento das oportunidades. Por isso, deve-se dar atengio
especial aos codigos de comportamento e a confianga mutua. Caso contrario, os custos de
transagiio podem ser por demais elevados, induzindo a uma integragfio vertical ou
restringindo a cooperagio a um patamar menos intenso e provettoso que o potencial.
Ressalta-se que os codigos estabelecidos devem manter-se 0s mesmos sempre gue possivel,
pois quanto mais um codigo é usado mais eficiente ele se torna, j& que o proprio
estabelecimento de codigos demanda tempo e aprendizado. Tornar mais eficiente o
estabelecimento desses canais de cooperagfio constitui um processo freqiientemente

denominado “learning-by-interacting” .

Pode ainda ocorrer um problema inverso: a tendéncia a manter-se uma determinada
ligago usuario-produtor devido a inércia e aversdo ao risco ou aos custos de mudangas de
parceiro. Entretanto, deve-se perceber que os investimentos realizados no estabelecimento
de um acordo desse tipo podem ser perdidos caso um dos parceiros ndio seja apto para
determinados gastos e riscos necessarios, tornando insatisfatorio os resultados do processo
inovativo. Portanto, havera tendéncia 4 quebra na interacio e a reorganizagio no mercado

sempre que forem muito altos os custos de manutengfo - no sentido de existir um alto risco

14



de ndo aproveitamento das oportunidades tecnoldgicas - efou houver grandes incentivos

econdmicos para uma troca .’

Deve-se ainda ter em mente que alguns custos sdo de dificil avaliagio quantitativa.
Quanto custa, por exemplo, nfo ter certeza quanto ao cumprimento dos prazos e
especificagBes pedidos aos fornecedores? O importante € que o grau de comprometimento -
em fungfio da constatagio de que a empresa ja ndo possui nesse contexto de mudangas toda
capacitagdo (técnica, financeira e gerencial) requisitada no processo de concorréncia - seja

elevado o bastante para que nfio se abram perspectivas de custos nio esperados.

Também a identificagdo de oportunidades passiveis de explorago em parcerias néo
deve se restringir apenas a aspectos tangiveis apenas (como compartilhar forga de vendas).
“Compartilhar o saber e as formas de chegar a ele também pode ser um meio eficaz de

construir vantagens competitivas” (Souza: 1993, 34).

Compartilhar também pode permitir reduzir riscos associados a um capital muito
elevado sem, contudo, significar perda de controle sobre este. Pode ainda significar uma
forma de diversificagio de investimentos, também distribuindo riscos. Por outro lado, muitas
empresas menores podem desejar participar dessas estratégias de reducio efou
diversificagiio de riscos de firmas maiores para aproveitarem poderes de investimento e
planejamento so acessiveis a grandes empresas. De um modo geral, sfo estas que comandam

a estruturagio e manutencio de redes cooperativas.

A aceleracdo do movimento de constituigiio de relagdes extra-empresas evidencia,
portanto, altera¢des na relagio custo de coordenagfo interna/custo de coordenagfio externa
¢ 0 aparecimento de novos aspectos na avaliagio custo/beneficio relativos as possibilidades
de internalizar ou externalizar. As significativas mudangas de concepgio presentes nas novas
tecnologias, exigindo processos de fabricagio mais complexos, introduziriam varios

elementos de dificil compatibilizagdo com os modelos organizacionais tradicionais: maior

> Yale notar a impertancia que o Estado pode assumir nessas ocasides, mudando sua postura corrente de dar
suporte a rclagfes estabelecidas e passando a inverter as prioridades no sentido de enfrentar os interesses de
grupos indispostos a enfrentar o8 riscos necessarios.
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dificuldade de coordenagio e controle; fluxo de informagdes mais lento; necessidade de
maior rigor ¢ nimero de funcionarios nas atividades de supervisio, elevagdo da
probabilidade de erro e da chance deste ser ocultado; etc. A estrutura organizacional tornar-
se-ia, entdo, mais rigida ainda. A alternativa de operagdo em multiplantas pode agravar o

problema quando submetida a uma administragio demasiadamente centralizada.

Uma consideragio final, a ser melhor desenvolvida, aponta no sentido de que, ao
contrario do que geralmente aponta o senso comum, ¢ movimento de externalizagio e
estabelecimento de relacionamentos interativos com os fornecedores pode também ser
caracteristico de setores de tecnologia mais madura, em que as trajetérias tecnologicas
apresentam rendimentos inovativos decrescentes e o conteido cientifico € menos relevante
para a inovagio. Setores, como a siderurgia, que possuem procedimentos produtivos amplos
e complexos, exigindo o relacionamento com um grande numero fornecedores, também
podem estabelecer estratégias de externalizagio com cooperagdo, com o intuito, por
exemplo, de aperfeicoar o controle de qualidade, caracteristica cada vez mais exigida mesmo

em produtos mais tradicionais.

14 DOIS EXEMPLOS DE FORMAS DE RELACAO ENTRE EMPRESAS: A
SUBCONTRATACAOQ E A PARCERIA

A subcontratagdo ¢ a parceria s3o duas das formas em que vem se expressando o
movimento de fragmentagdo de empresas “para tras”. Elas podem representar vantagens
tanto para clientes quanto para fornecedores, se adequadamente implantadas e conduzidas

pelo agente mais poderoso na relagdo: geralmente, os clientes.

(LY

Na industria automobilistica brasileira, por exemplo, a “ ‘ameaga’ representada pela
difusdo de politicas de global sourcing entre as grandes montadoras no Brasil e a crescente
imposicio das normas rigidas da ISO 9000”(Souza: 1993, 15) somada a pressdo imposta
pela crescente concorréncia internacional sdo fortes motivos para que os fornecedores
desejem estabelecer um relacionamento cooperativo com seus clientes. Isto que possibilitaria

a realizagio de investimentos e mjdangas necessarias a adequacio de seus produtos a
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competitividade exigida pelos usuarios. Contudo, a exigéneia de mudangas por parte das
grandes empresas em geral (nfo sO pelas montadoras), pode estar ou nfo acompanhada de
uma disposigiio para de fato estabelecer um comportamento cooperativo. Caso prevalega a
segunda possibilidade, a firma em que{tdo estara colocando em risco seu desempenho de
longo prazo. Nio s¢ no que diz respeito a sua capacitagdo para inovar, mas também, em

relagdo a otimizagfio do processo produtivo’.

A tendéncia verificada de externalizag80o ou terceirizagdo esta contida no movimento
de desverticalizagio das empresas. No Brasil, a decisfio de fragmentar uma empresa tem
sido mais voltada para a redugo de custos ou de encargos trabalhistas, envolvendo
principalmente atividades ndio ligadas ao cerne do processo produtivo {servigos de
manutencio, de restaurante, de limpeza, de transporte, recrutamento, seleco e treinamento
de mio-de-obra, etc) “ou operagdes de apoio e acabamento (marcenana, ferramentaria,
tratamento superficial, revestimento, pintura, pregar botdes, pespontar, etc)” (Souza: 19914,
17), além de alguns componentes ou acessorios do produto. A externalizagdo de fases
importantes da produgdo ou da comercializagio, como estrateégia de inovacéo e redugio dos
riscos da flutuagio da demanda, ocorre de forma mais lenta. Pode-se atnibuir essa lentiddo
ao tipo de ajuste produtivo defensivo da industria brasileira nos anos 90, que visou mais uma

racionaliza¢do da producdo do que uma estratégia ampla de modernizacéo.

As formas de fragmentacio de uma firma podem ser agrupadas em trés tipos
principais; descentralizagio do processo produtive em plantas menores, mas sob a mesma
propriedade; desintegragio do processo produtivo em unidades menores, sob diferentes
propriedades, mas com relacdes subordinadas a uma empresa-mie’; repasse da propriedade
para empresas menores, mas com a garantia de um fluxo de receitas para a empresa-mie

(ex: franquias e licenciamentos da produgéo).

¢ Talvez seja este 0 aspecto mais importante em se tratando de empresas brasilciras € de um setor em gue

as trajetorias tecnolégicas oferecem menores oportunidades tecnoldgicas, como a siderurgia.
" Esta ¢ uma importanle forma de subcontratagio e vem ocorrendo freqiientemente através da venda de
divisdes da firma a um grupo de gerenies.
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“QOcorre subcontratagio quando uma firma encomenda a um produtor independente
a realizagdo de uma fragfo do processo necessario para a fabricagio do bem que constitui
seu objeto econdmico, de acordo com determinadas especificagdes ou planos de produgio
providos pela firma contratante”(Souza: 1993,18). A subcontratagiio pode ser classificada
como de capacidade ou de especializagdo. Na primeira, a firma contratante possui
equipamentos para realizar a tarefa subcontratada. A subcontratagio significa, portanto, uma
forma de obtengido de capacidade adicional pela empresa contratante. Esse tipo de estratégia
ocorre principalmente em ocasifes de pico de demanda ou de flutuagdes freqiientes no
mercado. Esse tipo de terceirizagio pode ocorrer também porque a firma decidiu nfio mais
investir em ampliagio de capacidade interna, em fun¢iio de um desejo de diversificar as
atividades ou por terem os calculos indicado que seria menos custoso comprar do que fazer,
A segunda motivagiio para o estabelecimento de um contrato de subcontratagfio ¢ quando
uma firma ndo dispde, e ndo deseja investir na obten¢do, dos meios necessarios ao
langamento ou desenvolvimento de um componente ou parte do processo produtivo. Neste
caso, a empresa recorrera a um especialista que possua o conhecimento € 0s equipamentos

necessarios.

Podemos identificar diferengas fundamentais, em termos de estratégias competitivas
de longo prazo, entre as motivagdes apresentadas para a subcontratagdo. Quando o ponto-
chave que guiou a decisdo de externalizar uma parcela da atividade produtiva € aproveitar a
competéncia ja adquirida por uma outra empresa numa atividade complementar a que se
considera a parte estratégica da produgio do bem comercializado pela empresa, o retorno de
eficiéncia possivel a longo prazo tende a ser maior. A empresa contratante podera obter
ganhos de especializagdo ao concentrar seus investimentos na parte considerada fundamental
para a competitividade de seu produto, desfrutando também de alta qualidade em processos
ou componentes complementares, posto que a empresa contratada poderd ter condigGes de
melhorar sua capacitagdo através do estabelecimento de uma relagfio mais estivel que a
permita realizar investimentos com mais seguranga. Poderd existir até mesmo um

compartilhamento de sugestOes entre fornecedor e cliente no tocante a vérios itens da
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construgdo da competitividade, desde a concep¢io do produto até o tipo de assisténcia

técnica € de servigos pos-venda.

Em relagdio 4 subcontratagfo de capacidade, o retorno de eficiéncia a longo prazo
pode ser insignificante ou mesmo negativo para ambas as partes. No caso da firma
contratante, produtos fora de especificages técnicas podem representar altos custos de
retrabatho. Ja para as empresas contratadas, o carater temporario dos contratos pode
significar um retorno mais lento do investimento e comprometer o equilibrio e até mesmo a
sobrevivéncia da firma. Ndo queremos dizer com isso que a subcontratacio de capacidade
seja necessariamente uma estratégia inadequada Em situagBes de subita expansfio do
mercado, por exemplo, ela pode ser fundamental para que a empresa contratante consiga
elevar a produgdo, ocupar o mercado e ndo deixar, com isso, as barreiras & entrada se
reduzirem. Entretanto, a subcontratagio de capacidade, a despeito de continuar a
representar parcela significativa do movimento de subcontratagio, raramente conduz a
relagSes estavels e de conflanga entre os agentes envolvidos. Normalmente, o que ocorre €
uma empresa promover uma desintegracio vertical devido 4 inseguranga quanto ao futuro
do mercado e outra firma aceitar a assungdo dos riscos, seja porque espera obter
conhecimentos que a permitam caminhar sozinha no futuro, seja porque essa ¢ a tinica forma

de continuar existindo.

A aproximacio entre fornecedores e clientes pode, a medida que se estreita, evoluir
para ¢ caso de uma parceria. Nesta situacio, o fornecedor assume uma consideragio bem
proxima de um socio efetivo. As exigéncias sobre os fornecedores por parte das grandes
empresas de técnicas produtivas e gerenciails modernas e de maior atengdo quanto &
qualidade, se acompanhadas de uma estratégia de competitividade verdadeiramente de longo
prazo, implicam em uma participagio mais cooperativa do parceiro contratante e o
deslocamento da énfase nas negociagdes dos pregos para os prazos de entrega e para a
qualidade. No contexto de parceria, é comum o compartilhamento de decisdes quanto a
métodos de produgio e qualidade dos materiais utilizados. Além disso, ¢ significativa a
ocorréncia de situagdes em que a empresa contratante mantém maquinas em regime de

comodato e/ou envia técnicos para auxiliar a firma subcontratada. Iste tudo para que o
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fornecedor disponha dos recursos necessarios para manter ¢, dentro do possivel, elevar a

qualidade do componente ou parcela do processo produtivo antes realizada internamente,

Para uma interagiio com comportamento cooperativo ndo amplamente desenvolvido
evoluir para uma situagdo de parceria, a empresa contratante deve ter objetivos de melhorar
a qualidade e/ou produtividade como um aspecto relevante para a competitividade de seu
setor. Isto porque os custos de obtengdo e manutengdo de uma rede de fornecedores em
parceria sfo significativamente altos - por exemplo, podemos citar o custo de deslocamento

da énfase nas negociagOes de pregos para qualidade e prazos de entrega.

Souza (1993; 25, quadro [) apresenta, através de um quadro formulado a partir dos
resultados de pesquisa de campo, uma constatagio de que a “terceirizagdo” € muitas vezes
associada a formagio de pequenas empresas por pessoas ligadas a drea que se pretende
externalizar, indicando um esfor¢o de reduciio de custos de estabelecimento e manutengio
de uma rede de fornecedores confidveis. Percebe-se também que as atividades ligadas a
diversos tipos de servicos sdo sempre candidatas a externalizagfio, com ganhos restritos a
diminuicio de custos em despesas correntes ¢ em investimentos em imobilizagdo. Além
disso, mesmo em externalizagGes em que a empresa busca se concentrar nas atividades de
montagem final do produto, que podem significar uma estratégia de especializagdo na
procura de melhor desempenho inovativo, o principal ganho apontado pelas empresas

pesquisadas foi de reducio de custo.

Portanto, apesar de considerarem positivos ganhos de qualidade ¢/ou produtividade
associados a possiveis inovagbes, o principal objetivo das firmas pesquisadas tem sido a
redugio de custos. Alias, nada mais previsivel numa anélise de empresas brasileiras nos
altimos anos. A terceirizagdo pode ser uma maneira criativa de ampliacio de capacidade
com diluigio dos investimentos ¢ dos riscos, 0 que em épocas de incerteza quanto ao

potencial do mercado € muito importante.

1.5 CONSIDERACOES FINAIS
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Um primeiro ponto a ser abordado nesta segio refere-se a organizacio do capital. A
argumentagio at¢ aqui parece apontar para os conglomerados japoneses como a melhor
estrutura de organizagio capitalista, em termos de aproveitamento das caracteristicas das
trajetorias tecnologicas recentes. Isto porque o conglomerado ao estilo japonés, como
mostra Coutinho (1992), parece conciliar uma boa dose de centralizagfio, com poder de
arbitragem de perdas de uma ou outra empresa com participagio e cooperagio na definigio

dos rumos, conduzindo a um melhor aproveitamento das sinergias dentro do grupo.

Isto ndo significa, contudo, que a inexisténcia de condigdes para a consolidagio de
uma estrutura semelhante a dos conglomerados no Brasil seja uma desvantagem
intransponivel para a formagdo de estruturas que de alguma forma se enquadrem melhor nas
necessidades apontadas. A intervencio do Estado, contudo, nos parece imprescindivel no
desenvolvimento da industrializacdo no Brasil, j4 que a dissemina¢io de esgquemas
cooperativos por grande parte das relagdes usuario-produtor, por apresentar custos e por
envolver estratégias de longo prazo, ndo parece ser possivel como simples desdobramento

da estrutura organizacional ¢ produtiva atual.

O segundo ponto refere-se ao fato de que, mesmo tendo em conta que os mercados
nio sdo uniformemente propicios a uma estratégia interativa - mercados que envolvem
produtos simples e de lentas mudancas tendem a se comportar semelhantemente a mercados
puros - nfo se deve esquecer a existéncia de oportunidades de aperfeicoamento das
atividades produtivas em estruturas complexas, mesmo que de tecnologias maduras.
Devemos lembrar que, mesmo em setores que perderam o dinamismo que tinham no
passado, as possibilidades de inovagido ainda existem e continuam sendo procuradas. A
emergéncia de um novo paradigma tecnoldgico ndo decreta o fim da evolugio de setores
caracteristicos do padriio anterior. Pelo contrario, pode abrir possibilidades importantes de
renovacio de suas bases técnica e organizacional. No caso da siderurgia, em especial, dada a
complexidade e alto contetdo tecnologico observado em seus processes de producéo, as
oportunidades de inovagdio sdo visivelmente mais significativas do que em alguns outros
setores caracteristicos de padrSes anteriores ao atual, como a industria téxtil, por exemplo.

Torna-se¢ importante, entdo, a identificagiio na indistria siderirgica da atual situagfio dos
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relacionamentos com empresas localizadas “para tras” e “para frente” na cadeia produtiva e
as possiveis alternativas de desenvolvimento de relagdes cooperativas que influam na

competitividade a longo prazo nfo sé da propria siderurgia mas de toda cadeia metal-

mecanica brasileira.
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CAPITULO 2

PRIVATIZACAO E DESREGULAMENTACAQ: O NOVO REGIME DE POLITICA
INDUSTRIAL E A SIDERURGIA.

Este segundo capitulo estd dividido em trés partes. Na primeira, estaremos
realizando, com base em Pinho (1993), um suméric das condi¢des enfrentadas pela
siderurgia nas tltimas décadas. Esta parte trata separadamente dos contextos internacional e

nacional em duas segdes

2.1 INDUSTRIA SIDERURGICA: ASPECTOS DA SITUACAO ATUAL

Antes de passarmos aos impactos da privatizagdo, faremos - com base
principalmente no texto de Pinho (1993) - uma exposi¢io suméria sobre a situagdo da
siderurgia internacional ¢ nacionalmente, em especial no que diz respeito 4 evolugio da
demanda, a distribuigiio espacial € aos investimentos de expansdo, € & reestruturagio

industrial no setor.

21.1 A INDUSTRIA SIDERURGICA NUM CONTEXTO INTERNACIONAL:
ESTAGNACAO DA DEMANDA E REESTRUTURACAQ

A siderurgia foi severamente atingida pelas conjunturas internacionais recessivas a
partir dos anos 70. Pinho (1993} afirma que as taxas anuais de crescimento desta indUstria
nos anos 50 e 60 eram da ordem de 6%. Em contraste, para mostrar a estagnagdo em vigor
desde a década de 70, o autor apresenta um dado, no qual o volume de ago bruto produzido
em 1992 era somente 1,5% maior que o volume produzido em 1974. Podemos afirmar que o
fraco dinamismo do setor possui causas estruturais (a relagdo entre o volume de ago
consumido ¢ o valor da produgio agregada ¢ decrescente a partir de um determinado nivel
de desenvolvimento econdmico), em que destacamos: (1) a diminuigio no rtmo de
investimento em infra-estrutura urbana e de transporte intensivas em ago, a partir do
momento em que se pode considera-la praticamente conclusa; (2) a concorréncia cada vez

mais forte de materiais alternativos - como plastico e aluminio; (3) mudanca no perfil de
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demanda dos paises centrais, refletindo também a mudanga de paradigma tecnolégico que
fez com que mudasse a demanda em relagdo aos tipos bens de consumo final, com
substitui¢do da demanda de bens fortemente dependentes de ago, como bens de consumo

duraveis usuais por bens menos intensivos, como os eletrdnicos e principalmente servicos.

Ha, contudo, a necessidade de duas ressalvas quanto a evolugo da produgio e do
consumo de ago bruto. Primeira, “o progresso técnico, em particular a difusio do
lingotamento continuo, propiciou substancial aumento no coeficiente de rendimento
metalico (a razdo entre o produto acabado e o ago bruto), o que torna ¢ desempenho em
termos de produto final superior ao indicado pelo volume de aco bruto produzido” (Pinho,
1993). Segunda, continua o autor “a evolugio da tecnologica de produto tem permitido que
agos de espessuras cada vez menor atinjam especificagdes superiores de resisténcia”, o que
faz com que agos mais leves e, muitas vezes, de maior valor agregado substituam variedades

antigas mais pesadas.

A queda no consumo global de ago sO ndo é maior devido ao crescimento da
demanda em paiscs em desenvolvimento. Entretanto, também a produgio desses paises
cresceu, ensejando uma concorréncia ainda mais acirrada em um contexto de queda da
demanda mundial do produto®. A siderurgia é um setor em que a ocupagio da capacidade
produtiva tem grandes efeitos, tornando-se uma varidvel importante nas estratégias
competitivas, Como ressaltam Leal e Pinho (1995), além da diluicio dos enormes custos
fixos, € possivel o aproveitamento de rendimentos marginais crescentes e melhoria da
rentabilidade operacional. Isto implica - nos freqiientes casos de retragio do mercado
interno, em especial nos paises em desenvolvimento - recorrer as exportagdes para manter
em nivels elevados a ocupagio da capacidade produtiva. O baixo grau de
internacionalizacdo das empresas siderirgicas € as vantagens competitivas de paises em

desenvolvimento em termos de mio-de-obra barata e disponibilidade de recursos naturais,”

¥ Além da inclusdo dos paises em desenvolvimento no rol dos produtores de ago num contexto de queda da
demanda, deve-se ter em conta a ofensiva japonesa contra as indistrias curopéia €, principalmente, norte-
americana, iniciada ji na década de 60.

 Deve-se ressaltar que empresas sidenirgicas de paises desenvolvidos sempre tiveram como estratégia
realizar inversfes, através de subsididrias ou se associando a capitais locais em Joint ventures, para a
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ajudam a explicar o reforgo de praticas protecionistas"’ e a redugiio da capacidade instalada

através do fechamento das usinas mais obsoletas por parte de diversos paises.

A indistria siderGrgica constitui um ramo maduro em termos tecnoldgicos,
notadamente quanto & tecnologia de produto. Baixas taxas de investimento em P&D
expressam este fato, Seus principais produtos ja estio bem estabelecidos a um longo
periodo. “Porém, tem havido um esforgo de melhoria em uma série de caracteristicas dos
desempenhos do ago, como resisténcia ao impacto e corrosio, facilidade de aderéncia da
pintura, estampabilidade, soldabilidade, etc. Esse esforgo varia de acordo com o segmento
da indistria, respondendo a diferentes graus de exigéncia dos clientes. E maior no caso de
agos especiais e menor na maior parte dos laminados ndo-planos comuns” Pinho {1993). Os
itens menos elaborados encontram-se em uma situagio de maturidade do produto e as
trajetorias tecnologicas definem escassas oportunidades de inovacZo. J4 em relagdo aos
produtos mais elaborados, o desenvolvimento tem respondido as necessidades requisitadas
pela demanda. Os consumidores mais sofisticados - indistria automobilistica, em especial -
necessitam de inovagGes, que 580 crescentemente desenvolvidas através de parcerias das

sidertirgicas com seus clientes.

Mesmo tendo um aparato produtivo amplo e complexo, o que significa um vasto
campo para inovagdes de processo, somente houve duas inovagdes radicais na segunda
metade deste século: o conversor ao oxigénio e o lingotamento continuo. O deslocamento
da fronteira tecnolégica €, portanto, como na tecnologia de produto, ndo muito veloz.
Contudo, varias inovagdes de menor alcance tém produzido um aumento gradativo, porém
substancial, dos indicadores da qualidade do ago produzido, do rendimento dos insumos, da
produtividade do produto ¢ da mio-de-obra, além de propiciarem um menor consumo de

energia’’. Esses resultados foram possiveis gragas: (1) ao aprimoramento da selegio e

exploragio de fontes de recursos minerais. Entreianto, esta estratégia no € suficienic para eliminar as
vantagens comparaiivas destes paiscs em relagfio aos recurses minerais na siderurgia.

" Os pregos siderrgicos nos mercados internos sdo geralmente mais elevados do que os pregos
internacionais, o que ilustra a cxisténcia de priticas protecionistas.

' O setor de agos planos comuns costuma ser classificado como um oligopolio homogéneo. Embora seja
significativa a presenga de concorrénciz via pregos, nio sc pode deixar de notar que este esforgo de melhoria
da qualidade do ago ¢ a intensificagio do relacionamento com clientes para desenvolver conjuniamente
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preparagio da matéria-prima, através da difusfio dos processos de sinterizagiio e pelotizagdo
do minério de ferro, bem como controle de sua distribuigdo nos altos-fornos, (2) &
disseminagio e sofisticagio das técnicas de refino secundario do ago, (3) ao
aperfeigoamento dos equipamentos de laminagdo, que ficaram mais velozes e com precisio
crescente quanto a pardmetros de qualidade do produto final. Nesses casos, mas nio
exclusivamente neles, a intensificagdio da automacdo através da introdugdo de equipamentos
de base microeletrdnica tem sido um dos eixos do progresso técnico, propiciando um
controle mais acurado do processo produtivo e flexibilizando a operagiio de alguns
equipamentos {especialmente laminadores). Uma maior racionalizagio da forga de trabalho
tem sido obtida a partir do desenvolvimento de modernas técnicas de gestdo e organizagio
da produgio. Essas inovaces incrementais n[J tecnologia de processo estdio ocorrendo em
todo campo sidertirgico, mas mais aceleradamente nas usinas semi-integradas. Além disso,
visando compensar o baixo dinamismo do mercado de ago muitas empresas té€m buscado
diversificar suas operagbes, especialmente para areas onde existam economias de escopo,

como a distribuigdo do ago.

Devemos perceber que realmente houve uma forte reestruturagio industrial no setor
como resposta a retragio da demanda global. Contudo, a conjuntura recessiva internacional
a partir de 1990, apesar de ter encontrado uma siderurgia mais capaz de enfrenta-la,

mosirou pelos seus rigorosos impactos que problemas estruturais ainda afetam o setor.

2.1.2 A INDUSTRIA SIDERURGICA BRASILEIRA:

A siderurgia brasileira teve sua ultima grande expansdo com a conclusdo, entre 1980
e 1985, dos investimentos previstos no Estagio IIT do 1*Plano Sidertrgico Nacional - parte
do II PND. Neste periodo, ocorreu um crescimento de 41% na produgio fisica de ago,
contrastando com a severa crise da siderurgia internacional € com conjuntura recessiva
interna. A partir de entfio, a industria siderurgica procurou compensar com a expansdo das

exportagdes, situagdes internas desfavoraveis, aproveitando vantagens competitivas internas

soluges para atender suas necessidades, sdo indicativos de um padrio de concorréncia que conduz ao
oligopolio diferenciado ou, maig apropriadamente, ao oligopolio misto.
12 O Japéo foi pioneiro neste tipo de inciativa.
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importantes no setor, como baixo custo da mio-de-obra e a existéncia de recursos naturais
fundamentais para o ago. Entretanto, ¢ importante notar que houve nessa orientagio
exportadora um viés para um aumento da participagdo de produtos menos elaborados, em
fungio do tipo dos investimentos realizados no Plano SiderGrgico Nacional. Com isso, o

aumento do valor da produgZo tenha sido menor que o aumento do volume da produgéo.

O parque siderQrgico brasileiro pode ser considerado razoavelmente moderno em
relagio aos indicadores internacionais. N@o obstante, € comum apontar a escassa
capacitagio da industria brasileira de bens de capital como uma limitag&o fundamental ao
desempenho movativo da siderurgia nacional. Isto esta ligado a atribui¢dio genérica de um
papel estratégico dos fornecedores de equipamentos na introdugdo de inovagdes
tecnologicas. Parece-nos que esta caracterizacdo pode nfo ser tdo simples assim no setor
siderurgico, se levarmos em conta, por exemplo, a lentiddo atual no desenvolvimento
tecnologico do setor e o fato de que as duas grandes inovagdes produzidas nesse século
surgiram provavelmente dentro de usinas siderlirgicas”, sendo s6 posteriormente
aperfeicoadas por fornecedores de equipamentos. O que na verdade se colocou como a
grande dificuldade do setor - em especial o segmento de agos planos, em que estio as trés
principais siderurgicas do pais - foram as questdes financeiras e, de forma menos intensa,
uma incapacidade inovativa. Investimentos mal direcionados e/ou super dimensionados,
estrutura de financiamento inadequada, rigido controle de precgos, sujeicdo a cartéls de
distribui¢do e transporte, alto pre¢o de equipamentos nacionais empregados, por um lado, ¢
uma dificuldade de operar o complexo de conhecimentos necessarios ao processo inovativo,
por outro, s30 os problemas que enfrentaram as grandes sidertrgicas até bem pouco tempo

estatais.

2.2 IMPACTOS DAS MUDANCAS NA POLITICA INDUSTRIAL

Y Isto nfo exclui o papel de uma infra-estrutura educacional ¢ de pesquisa no processo inovativo. Pelo
contrario, a0 observarmos gue pequenas empresas tiveram importante participacio nas duas principais
inovagties desta metade de século, estamos ressaitando o papel da infra-estrutura educacional e de pesquisa
na produgio de inovagdes,
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Nos ultimos anos, uma série de medidas, tanto em nivel macroecondmico quanto em

nivel setorial, resultaram em uma melhora das condigbes gerais de rentabilidade e

competitividade do setor siderurgico™ .

De Paula (1995) expde que, no campo da politica industrial em geral, as medidas
mais importantes para o setor siderurgico foram a abertura comercial, a liberalizacio da

importagdo de tecnologia e a alteragio da legislagio portuaria .

Quanto a prnimeira, o autor destaca a substituigio de barreiras ndo-tarifarias pela
protec¢do tarifaria, que colocou a quase totalidade dos produtos siderrgicos com aliquota de
10%. E importante destacar a falta de uma conduta condizente com uma politica industrial
melhor estruturada, com objetivos definides. Produtos semi-acabados onde o pais exerce
lideranga internacional possuem aliquotas idénticas a produtos mais nobres, como os
galvanizados Além disso, em outubro de 1994, o governo novamente utilizou tarifas como
instrumento de politica antiinflacionaria, a semelhanga do que ja havia sido feito no governo

Collor. Os produtos mais afetados foram os de maior valor agregado.

Apesar disso, ressaltemos que a liberalizagdo comercial ndio trouxe grandes impactos
para o nivel efetivo de importagdes de ago. O que realmente ocofreu, e se espera que
continue ocorrendo, ¢ justamente um aumento da competigdo com fornecedores
internacionais para a indistria, o que teria conseqiiéncias para o volume de importagdes do
setor, principalmente face a retomada do nivel de atividade interno. Houve queda
significativa de alguns pregos, como cilindros de laminagfo. Foi com o carviio mineral,
entretanto, que foram obtidos os melhores impactos, ocorrendo ndo somente uma redugio
de pregos como também uma substancial melhoria no desempenho operacional das usinas
em virtude da substituicio do carvio nacional de baixa qualidade (alto teor de cinzas e

enxofre).

14 Essas medidas - cuja implantagio se estende desde o final dos anos 80 até recentemente - juntamente com
o esforco de reestruturaciio administrativa que em geral antecedeu as vendas das empresas poderiam, apos
um certe periodo de tempo, clevar as perspectivas de retorno das cmpresas €, conseqlientemente, o valor
obtido por cada uma delas.
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A liberalizagdo da importacgo de tecnologia foi até 0 momento mais importante do
ponto de vista institucional - por facilitar, eventuais retomada dos investimentos, aquisigdes
de tecnologia externa nfio disponivel no pais. De Paula (1995) destaca que inicialmente esta
medida teve poucos impactos concretos, ja que se procurou, em fungdo das conjunturas
recessivas interna ¢ externa priorizar a otimizagdo da capacidade ja instalada nas empresas
recém privatizadas. Entretanto, no transcorrer do periodo pods privatizagio, em que houve
uma significativa recupera¢iio dos mercados nacionais e internacionais ¢ ja estava bastante
adiantada a racionalizagio produtiva, estd se verificando uma ativa incorporagio de
licenciamentos de tecnologias estrangeiras nos projetos de investimentos das empresas

siderurgicas.

Em relagdo a alteragfo da legislagfo portuaria, até o0 momento os resultados, apesar
de ter ocorrido expressiva reducio de custos, estdo significativamente aquém do desejavel
Os ganhos principais, expde De Paula (1995), decorrem da reducio do Adicional de Tarifas
Portuarias, que, contudo, ainda continuam acima dos padrdes internacionais. A eliminagio
das desvantagens competitivas da industria brasileira em geral, com a redugéio dos custos de
estiva e capatazia e os ganhos de produtividade portuaria - que resultariam do desmonte do
monopdlio dos sindicatos de m#o-de-obra avulsa e de investimentos de modernizagio -

efetivamente ndo ocorreu.

Das medidas mais diretamente ligadas ao setor, as mais importantes foram o fim do
controle de pre¢o do ago, a extingdo do chamado CIF uniforme - explicado a seguir - e a
desregulamentagio do mercado de distribuigdo do ago. Além disso, um acontecimento
conjuntural, ¢ acordo da cAmara setorial automotiva foi essencial para o reaquecimento do
mercado doméstico em 1993. Uma situagiio como esta ¢ de extrema importancia para a
lucratividade do setor siderirgico, em fungdo dos pregos internos serem tradicionalmente
mais elevados do que os pregos internacionais. Em vista disso, foi possivel ao segmento de
acos planos aumentar o faturamento por tonelada vendida, mesmo num ano de pregos
externos estagnados. Em 1994, a situagio foi favorecida também pela recuperagio dos

precos internacionais.
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A extingdo do regime CIF uniforme beneficiou o setor siderirgico por acabar com
uma vantagem no prego do frete para siderurgicas localizadas fora do eixo Rio-Sio Paulo-
Minas, onde estéio localizadas as principais empresas do setor. Por este sistema, o custo do
frete incorporado ao prego do aco para as siderdrgicas fora do eixo citado era equivalente
ao custo do frete Ipatinga-Belo Horizonte, enquanto para as siderirgicas do eixo o custo era

equivalente ao valor do frete Ipatinga-localidade de destino.

A desregulamentagio do mercado de distribuigio do ago permitin que empresas sob
controle do setor publico passassem a distribuir laminados planos comuns e inoxidéveis,
eliminando um dos principais canais de transferéncia de renda de estatais siderirgicas para
determinados grupos privados e permitindo uma das formas de diversificagio mais>comuns

entre siderurgicas de todo o mundo.

2.3 PRIVATIZACAO E MUDANCAS NAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A siderurgia brasileira passou nos tltimos anos por um processo de privatizagio que
podemos destacar como o mais importante elemento de mudanga da estrutura industrial do
setor desde o II PND. Este processo comegou no final dos anos 80 com o que De Paula
(1995) chamou de reprivatizagdes, que correspondem ao retorno ao setor privado de
empresas - todas de porte pequeno para os padrSes do setor - que em geral por problemas
financeiros haviam sido estatizadas anteriormente. Ao todo foram sete as siderurgicas
reprivatizadas, num processo que comegou em setembro de 1988 com a siderurgica Cosim
e se encerrou em fevereiro de 1992 com a Piratini. As outras foram as sidertirgicas Cimetal,

Cofavi, Usiba, Aparecida e Cosinor.

As privatizagGes propriamente ditas iniciaram-se em outubro de 1991 com o leildo da
Usiminas. A seguir foram vendidas a CST (julho de 1992), a Acesita (outubro de 1992), a
CSN (abril de 1993), a Cosipa (agosto de 1993) e a Agominas (setembro de 1993) . Resta

. . 13
sob controle estatal somenie, uma pequena laminadora, a Siderama.

A privatizagdo, em que pese a relevancia do conjunto de medidas exposto, foi o

acontecimento de maior importdncia para o setor siderargico. Para o nosso trabalho, o

'* O Ministério da Justica havia sagerido em setembro de 94 que se decretasse a faléncia da empresa, tendo
ocorrido, contudo, a realizagio de um ato publico pelos funciondrios da empresa a favor da privatizagio,
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aspecto mais importante do processo de privatizagdo na siderurgia brasileira foram as
mudangas ensejadas nas estratégias empresariais. Nesse sentido, De Paula (1995) delimita

trés eixos mais relevantes para a andlise: as estratégias financeira, produtiva e corporativa.

2.3.1. ESTRATEGIAS FINANCEIRAS

A necessaria diferenciagio dos cenarios pré e pos privatizagdo, condicionando
possivels mudangas nas estratégias financeiras das empresas privatizadas, exige, segundo De
Paula (1995) a abordagem de trés temas: a politica de pregos domésticos, a capitalizacio

pré-privatiza¢io e 0 panorama de preg¢os no mercado internacional.

E amplamente reconhecido que a contengiio de precos domésticos no setor
siderargico, além de servir de instrumento antiinflacionarto, durante muito tempo subsidiou
exportacdes brasileiras intensivas em ago. Isso deteriorava uma das formas de obtengéo de
recursos para investimento: a geragio de recursos internos. Dificultava, portanto, a busca de
competitividade das empresas do setor. Dentro da politica geral de liberalizacdo da
economia no governo Collor' e também para impedir que os pregos represados
dificultassem as aliena¢Bes das empresas sideriirgicas e/ou reduzissem suas expectativas de
rentabilidade e, logo, as avaliagBes de prego de venda, fez parte, entfio, das medidas
preliminares do Programa Nacional de Desestatizagiio a equalizagio dos pregos domésticos
a0s pregos internacionais.”” Um dado, apresentado por De Paula (1995), interessante para
mostrar a relevincia que teria o represamento de pregos na configuragio da fragil situagdo
financeira das estatats sider(rgicas ¢ que entre maio de 1991 e novembro de 1992 os pregos

dos produtos sidertirgicos subiram 30% acima do IPA (indice de pregos ao atacado da
FGV).

Contudo, em uma perspectiva mais ampla de politica industrial - desvinculada da
simples necessidade de obtencdo de recursos fiscais com venda das estatais - e dado os
extraordinarios lucros obtidos nos Ultimos anos pelas siderargicas privatizadas, pode ser

questionado se realmente seria indispensavel essa “recuperag¢io” dos pregos num contexto

' para um estudo mais detalhado da politica de liberalizagio da economia no governo Collor, ver Baplista
(1993).

I" B interessantc notar que persistin mesmo assim um certo grau de subavaliagiio das empresas alienadas em
fungfo da, ja citada, comum existéncia de um sobreprege inlerno em mercados sidenirgicos.
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de empresas saneadas .como veremos, financeira ¢ administrativamente. Além disso, ao
contrario do ocorrido no Brasil, varias experiéncias internacionais de privatizagdo tiveram
mecanismos de regulagdo das empresas desestatizadas, inclusive em relagdo a pregos. Por
fim, tal recuperagio implicou em um 6nus para toda a cadeia produtiva metal-mecénica,

afetando sua competitividade e sua capacidade de geragio de renda e emprego.

O saneamento financeiro das empresas do setor foi, conforme De Paula (1995), um
outro conjunto de medidas visando tornar a atividade sidertirgica atrativa ao setor privado.
Nos casos da Cosipa e da CSN elas foram particularmente decisivas para a efetivagio da
alienagfio. A CSN tinha uma divida total de US$ 1,521 bilhdo, dos quais US$ 756 milhses
foram capitalizados pela Siderbris para contornar o reduzido interesse pela empresa. No
caso da Cosipa, o montante transferido as vésperas do leildo foi de US$ 920 milhdes - quase
trés vezes superior ao valor obtido na venda do controle da empresa. Devemos ainda notar
que uma significativa parcela foi paga com “moedas podres”, que embutiam um desagio por
volta de 50%. Para Acesita e Agominas os valores foram, respectivamente, de 130 e 470
milhdes de dolares. Se ¢ verdade que saneamentos financeiros foram feitos em varias
experiéncias internacionais, ligadas ou nfio com privatizagdes, também € certo que o

saneamento realizado no Brasil ndo foi desprezivel.

O autor destaca que este ndo fol, contudo, o primeiro “saneamento” financeiro
realizado em siderfrgicas estatais. No periodo 87/88, o Plano de¢ Saneamento do Sistema
Siderbras possibilitou : 1) um write-gff (limpeza do passive diferido considerade ndo-
recuperavel ) de US$ 4,257 bilhdes no total € uma transferéncia de suas dividas para a
holding no montante de US$ 7,693 bilthdes ; 2) para a Siderbras , uma capitalizagdo do
Tesouro Nacional da magnitude de USS 8,2 bilhdes. Envolveu ainda o langamento pela
Siderbras de valores equivalentes a US$ 2,1 bilhSes em debéntures ndo-conversiveis em
fungio da nfio concretizagio de US$ 2,6 bilhdes de capitalizagdes e refinanciamentos

previstos no planejamento original .

Por fim, a recuperagic dos precos internacionais dos produtos siderargicos no

decorrer de 1994 aliada 2 “recuperagio do consumo doméstico de ago possibilitou uma
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ampliagdo das margens de lucro das empresas. Todos esses elementos anotados favoreceram

uma melhor gestdo financeira das empresas siderurgicas.

Entre os exemplos concretos de mudanca na gestio financeira, De Paula (1995)
destaca o micio de negociagdes de agdes de siderGrgicas brasileiras nos EUA, através dos
American Depositary Receipts (ADR), de que a CSN foi pioneira no langamento (outubro
de 1994). Além disso, nota-se um esforgo de planejamento tributario, incluindo a criacio de
filiais em paraisos fiscais - a CSN criou nas Ilhas Cayman a CSN Overseas'®. Ainda no
sentido de obter uma melhor performance tributéria, algumas empresas, como Usiminas,
Acesita e Agominas, utilizaram a distribui¢io de dividendos como forma de pagar menos

impostos, enquanto CSN e CST utilizaram a depreciacio acelerada.

Um 1ltimo ponto a ser notado € que ao serem privatizadas as siderirgicas deixaram
de estar proibidas de tomar recursos junto ao BNDES, abrindo, portanto, um importante

canal de financiamento em condigdes privilegiadas.
2.3.2 ESTRATEGIAS PRODUTIVAS

O que se pretende analisar neste ponto sdo trés tipos de agdes destacadas em De
Paula (1995). racionalizagio de efetivo, gestdo tecnologica e da produgdo e novos

investimentos.

Em quase todos os casos houve grandes redu¢tes do numero de funcionarios. A
exceqdo ¢ a Usiminas, em que s¢ se verificou um ajuste significativo em um periodo mais
longo apos a privatizagio. Na CSN, ocorreu uma redugdio de 23 mil para 17 mil
empregados. Entretanto, uma parte considerdvel dos demitidos foi incorporada & Fugemes,

fundacio que passou a administrar atividades sociais antes de responsabilidade da empresa.

Deve-se notar que, apesar dos enormes custos sociais, o ajustamento do efetivo foi
fundamental para reduzir o diferencial entre a produtividade da m#o-de-~obra brasileira em

relagiio a de outros paises, diminuindo uma importante desvantagem competitiva.

'8 A Usiminas crion nas Ilhas Cayman a Usiminas Overseas.
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O segundo ponto a se destacar nesta se¢o refere-se as estratégias produtiva e
tecnologica. Apesar do destaque da CST nas mudangas da gestio tecnologica'®, a CSN

demonstra claramente as mudangas operacionais promovidas pela gestdo privada.

De inicio, entretanto, convém ressaltar, conforme colocam Leal e Pinho (1995), que
a CSN tem na sua abrangente capacidade de revestimento, uma significativa vantagem sobre
seus concorrentes no segmento de acgos planosm, Cosipa ¢ Usimmnas. Além de produzir,
como estas, laminados a frio € a quente e chapas grossas de menor espessura, a CSN fabrica
chapas galvanizadas (revestidas com zinco), folhas-de-flandres (revestidas com estanho) e
laminados revestidos com chumbo e cromo, estes em menor escala. Com a recente entrada
da Usiminas no mercado de chapas galvanizadas, a CSN perdeu a condigfio de quase unica
fornecedora de agos planos revestidos no Brasil - antes sofria concorréncia somente de
relaminadoras como a Armco. Continua, entretanto, em boa posigio neste mercado e com
total dominio nas outras chapas revestidas. E o maior valor agregado® e o maior dinamismo

da demanda das linhas de revestidos que da um mix de produgfo mais vantajoso 4 CSN.

Dado o objetivo de nosso trabalho, é importante inicialmente também destacar o
abastecimento de duas importantes matérias-primas: min€rio de ferro ¢ carvio. Todo
minério de ferro consumido pela empresa é obtido de sua mina de Casa de Pedra, em

Congonhas do Campo-MG®, com uma capacidade para produzir 6 milhdes to/ano.

Em 1990, com o inicio do ajuste pré-privatizagdo e com a abertura comercial, a CSN
fechou a Carbonifera Prospera em Santa Catarina, demitindo 2 mil empregados e passando a

importar para sua produ¢do um carvio de muito melhor qualidade. Os principais paises

' Efetivou-se a implantagio do lingotamento continuo e uma reformulagio do projeto de reforma do alto-
forno, com expressivos ganhos nos custos das mudangas.

2 1 eal ¢ Pinho (1995) destacam que a CSN concentra sua diversificada linha de produlos no scgmento de
agos planos comuns, tendo ainda, no segmento de agos ndo-planos comuns, produgdo de trilhos ¢ perfis
pesados, além de produzir, aproveitando residuos da coqueria, carboquimicos como alcatrfo e Acido
sulfirico.

' B, portanto, maiores pregos. Leal ¢ Pinho (1995) destacam em sua nota n°7 que um indicador disto é o fato
de no periode 1986/90 a participagio dos revestidos no faturamento da empresa ter sido de 45%, enquanto,
no volume de vendas, a participagfio foi de 33%.

# A CSN ainda atua em mineragdo nas mina de Arcos (2,6 milhdes To/ano de calcirio ¢ dolomita) e de
Agua Preta (produz manganés). Em ambos os casos, a produgdo destina-se ao auto-suprimento.
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fornecedores sio EUA (por volta de 2/3 do consumo), Canada, Coldmbia, Australia e
Poldnia.

Uma importante mudanc¢a institucional possibilitada pela privatizacio foi a de
modificar os procedimentos de aquisicdo de equipamentos e de tecnologias, livrando-se da
necessidade de licitagdes, que exigem especificagdo prévia do equipamento ou tecnologia a
ser adquirida. O tempo entre a idealizag8o e a concretizagio do projeto foi reduzido pela
maior agilidade do processo. Além disso, ¢ possivel adequar a questio tecnologica a
financeira, ja que a nova sistemdtica exige apenas que a empresa aponte ¢ investimento
desejado, o que possibilita fechar contrato com o fornecedor que tiver a methor combinagéo
entre qualidade, adequagiio as necessidades da empresa e precos e prazos de pagamento.
Além disso, a negociagio destes itens, contrapondo fornecedores de forma mais direta,
torna-se mais eficiente. Eliminou-se uma forma de conluio possibilitada pelo mecanismo de
licitagio, em que os fornecedores “dividiam™ entre si as principais siderirgicas do pais,
criando uma situagdo em que sempre as mesmas empresas ganhavam as licitagdes em cada

uma das grandes siderurgicas brasileiras.

Uma preocupagdo importante, dentro do intuito do nosso trabalho, € a de investigar
se estas a¢Oes estdio inseridas simplesmente num contexto de uma politica de compras mais
agressiva, com busca imediata de custos minimos. E razoavel imaginar que a privatizagio
traria um certo aumento na agressividade da politica de compras. A empresa passaria a estar
sujeita a uma légica maximizadora mais forte ¢ combateria mais ativamente a possibilidades
de conluio. Porém, a longo prazo, os efeitos de uma busca imediata de menores pregos
podem ser extremamente maléficos para a operagfo de mecanismos de cooperagdo com 0s
fornecedores. Caso isso se verifique na pesquisa de campo, deveremos investigar se os
motivos para tal conduta sdo intrinsecos a siderurgia ou fruto de uma gestdo empresarial
ineficiente. Esperamos, entretanto, que o trabalho de campo aponte no sentido de que as
mudangas citadas estejam acompanhadas de formas mais eficientes de relacionamento com
os fornecedores, em fungdo de praticas administrativas mais modernas, impostas pela

reestruturacio industrial.
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A CSN, favorecida pelo acesso ao crédito de agéncias publicas, ampliou os gastos
com P&D, passando de uma média histérica entre 0,25 ¢ 0,30% para 0,40% do faturamento
em 1994, ano de crescimento das receitas. Este fato afasta a principio o receio de uma
desarticulagio do ja reduzido esfor¢o de pesquisa na siderurgia nacional apés a privatizagio

do setor.

O altimo tipo de agio que se pretende destacar refere-se aos novos investimentos.
Da conclusdo dos investimentos do Estagio II1 do 1° Plano Siderirgico Nacional até 1993,
0s investimentos no setor se caracterizaram por serem basicamente de modemnizacio de
equipamentos ja em operagdo, introdugdo de tecnologias ofimizadoras, em controle
ambiental ou em pequenas ampliagdes de capacidade de carater incremental para eliminagio
de gargalos produtivos. De Paula (1995) analisa que as expectativas positivas quanto a taxas
de crescimento do PIB em torno de 4 a 5%, em virtude do sucesso inicial do Plano Real,
aliadas a um baixo grau de endividamento das firmas, a provavel ocorréncia de um
desinvestimento liquido™ no periodo 1990/92 ¢ 3 plena ocupagiio da capacidade nominal em
1994 favoreceram ¢ surgimento de especulagdes quanto a realizagio de investimentos de
ampliagio de capacidade instalada propriamente dita, apesar de ndo ter sido incluida nos

processos de alienacdo nenhuma imposigdo quanto a realizagio de investimentos.

Na CSN, inicialmente, cabe destacar a manutencio do projeto de ampliagdo da
capacidade da empresa, de 4,6 para 6 milhdes de toneladas, o que ndo € uma ampliagdo de
grande porte para padrdes siderurgicos. Leal ¢ Pinho (1995) nos relatam mais enfaticamente
que ndo ha planos de investimento em novas usinas, toda a expansiio da capacidade serd
feita por investimentos de modernizagio das instalacGes da Usina Presidente Vargas, em
Volta Redonda. Duas consultorias contratadas logo apds a privatizagio concordaram com
as prioridades tracadas no Plano de Ampliacio e Modernizagdo Tecnologica, sendo
posteriormente invertida a ordem, em func3o de conjecturas mercadologicas, em prol dos
investimentos de modernizagfo, semm contudo descartar 0s outros investimentos previstos. O
orgamento total do plano é de US$ 1,1 bilhdo até 1998, tendo sido gasto em 1994 um
montante de US$ 106 milhGes e sendo previsto para 1995 mais US$ 287 milhdes. Segundo

 Os investimentos brutos ndo alcangam o valor das depreciagfes.
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dados (Gazeta Mercantil, 28-12-94: 8), do total de orgado, 55% serfio para qualidade ¢
produtividade, 20% para energia elétrica, 9% para meio ambiente”™ e os 16% restantes para
redugdes de custo. As &reas prioritdrias na planta s80 a aciaria e o lingotamento, sendo
provavel a instalagio de equipamentos para a realizagdo de metalurgia de panela. O
financiamento € feito com parcela substancial de recursos proprios obtidos pela alta geragio
de caixa da empresa {beneficiada pela possibilidade de realizagdo de depreciagio acelerada

dos ativos), estimada em US$ 400 milhdes para 1994.

As principais decisdes, durante 1994, em termos de melhoria da tecnologia da
empresa foram as de aquisigio de trés importantes equipamentos:; o de inje¢do de finos de
carvido (200 kg/tonelada de coque), a ser instalado até o inicio de 1996, por US$ 38
milhdes, que devera possibilitar uma redugo do impacto ambiental ¢, principalmente, uma
redugiio anual de custos de US$ 24 milhdes”; de uma unidade de desgaseificagio a vacuo, a
valores em torno de US$ 40 milhdes; e de um laminador continuo de placas, com
capacidade para 2,2 milhSes de toneladas, em substituigio ao Laminador Continuo I (que

tem capacidade para 1,2 milhdes de toneladas), negdcio ainda nfo firmado.

Leal e Pinho (1995) nos informam sobre outro importante investimento, referente a
amphiacio de 12% na capacidade de produgio de ago galvanizado - de 570 mil to/ano para
640 mil to/ano - visando atender especialmente a expansdo da industria automobilistica
nacional e melhor posicionar a empresa no mercado internacional. Foi firmado nesse sentido
um acordo de transferéncia de tecnologia com um dos bragos siderdrgicos do grupo
australiano BHP (Broken Hill Proprietary) para produgio de uma nova geracio de chapas

galvanizadas (galvalume), empregando no revestimento uma liga de aluminio e zinco.

Uma usina termoelétrica, aproveitando gases residuais da aciaria, € outro

investimento previsto. Leal e Pinho (1995) colocam que ainda esta indefinido o processo

# Incluindo a redugdo do passivo ambiental. A CSN assinon em 1994 acordo com o governo do Estado do
Rio de Janeiro de preservaciio ambiental de Volta Redonda, prevendo o investimentio de US$ 100 milhdes
em cinco anos (apds a privatizagio o passivo ambiental havia sido calculadeo em US$ 200 milhges),
incluindo pagamentos de muitas ¢ investimentos em despoluigio do ar e da dgua.

¥ Esta tecnologia tem sido nos tiltimos anos um dos principais indicadores de modernizagio tecnoldgica dos
altos-fornos (De Paula , 1995). A redugio de custos serd possivel em fungdo desta tecnologia permitir 4 CSN
zerar as importagdes de coque metalirgico, que atualmente complementam a produgdo das coquerias da
empresa (Leal e Pinho, 1995).
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geragio de energia, o que faz com que or¢amento do projeto néo esteja definido (dever ser

de US$ 250 milhdes ou US$ 400 milhdes, conforme o processo escolhido).

2.3.3 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Estas estratégias se referem s decisdes tomadas na gestdo privada que extrapolam a
orbita produtiva da firma em busca de novos negdcios, através de verticalizagiio para frente”
¢ de diversificagio, ou em busca de um melhor arranjo com os fornecedores, através de

terceirizagdo ¢ estabelecimento de pdlos regionais.

De Paula (1995) constata que Usiminas ¢ Acesita foram as firmas que mais buscaram
novos negocios. A Usiminas, particularmente, pdde, diante de um mercade estagnado, logo
de inicio partir para novas areas, em especial, a de distribuic@o de agos planos. Contudo,
estas duas empresas ainda promoveram importantes expansdes horizontais - ou seja,
expandiram para negdcios que ndo estdo encadeados nem “para tras” e nem “para frente”
em relagdo a sua atividade produtiva principal. A Usiminas torou-se a principal acionista da

Cosipa, enquanto a Acesita tomou o controle da Villares e da Eletrometal.

De Paula (1995) afirma que o receic de que houvesse uma terceirizagio
demasiadamente intensiva foi afastado. A CSN restringiu-se # externalizacdo das atividades
sociais (saude, educagéo e treinamento), ndo incorporando atividades fabris em operagdo. Ja
a realizagio de joint-ventures para a realizagio de novos investimentos deve ser

intensificada.”®

O inicio da gestdo privada na CSN promoveu, contudo, a regionaliza¢do do
fornecimento de pegas de reposicio e sobressalentes, com o intuito de incentivar a criagio
de um polo metal-mecanico na regidio de Volta Redonda para absorver mio-de-obra,
reduzindo os impactos sociais negativos da racionalizagdo de efetivo realizada pela empresa.
De Paula (1995) afirma ser, contudo, incerto o grau de cooperagio no estabelecimento deste

polo.

% Por exemplo, a construgio da nova fibrica de oxigénio, que ficou a cargo da White Martins, e da nova
central termoelétrica que ndo necessariamente serd realizada exclusivamente pela empresa.

38



Além disso, pode-se destacar, no caso da CSN, a intengio de promover uma
verticalizagdo para frente, ingressando no mercado de latas de bebidas, possivelmente em
parceria com alguns fabricantes de embalagens. Este investimento devera consumir 60 mil

toneladas de folhas-de-flandres por ano e ¢ estimado em US$ 60 milhdes.

Por (ltimo, Leal e Pinho (1995) destacam a inteng3o da empresa em realizar
diversificagbes em segmentos de infra-estrutura da relacionados com a siderurgia. Entre os
setores possiveis de se tornarem alvo destas diversificagSes esta o transporte ferroviario, em
que ja foi manifestado o desejo da empresa de participar da privatizagdo da SR3, divisdo
regional mais lucrativa da RFFSA. Também ¢ possivel a expansio em diregdo a terminais
portuarios - em especial o de Sepetiba (RJ), onde a empresa concentra parte de suas
importagdes de carvio ¢ coque - ou a geragdo e distribuiciio de energia eiétrica, participando

da privatizag3o da Light”.

2.4 BALANCO GERAL DAS PRIVATIZACOES:

Ao realizar um balango geral das privatizagBes, deve-se inictalmente realizar um
questionamento acerca do principal argumento em favor de ter sido o setor sidertirgico
criado sob controle estatal: que os capitais privados nactopais nfio teriam porte para
ingressar em um setor de tdo alto investimento e tdo alto risco. Se por um lado a maior
ousadia nas estratégias empresariais indicam o fim do argumento estatista, por outro, as
grandes facilidades dadas aos compradores das siderirgicas brasileiras, recolocam a duvida

sobre esta questdo.

Em outro plano de avaliagio, De Paula (1995) pondera que a situagio que se
configurou nas empresas estatais sideriirgicas brasileiras ndo foi obra de uma gestdo estatal
intrinsecamente ineficiente. Todas as mudangas apontadas mostram que com essas restri¢des
eram grandes as dificuldades de uma empresa se manter competitiva por muito tempo,

mesmo tendo em conta a Usiminas ter se mantido. O auior ressalta que enquanto firmas

* A CSN ieve ainda participagdo, junto com a Poliolefinas S.A ¢ a Companhia de Cimento Itambé, na
proposta vencedora da construgdo ¢ cxploragio da usina hidrelétrica de Itd, no rio Uruguai. Contudo, esta
proposta foi embargada em funcio desta joint venture ndo ter sido explicitada no contrato. A CSN também
participa em socicdade, previamente sabida desta vez, da proposta vencedora da usina hidrelétrica de
Tgarapava.
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privadas, essas empresas estdo saneadas financeiramente e podem apresentar uma maior
agilidade administrativa, realizando ajustes necessarios de forma mais rapida (como cortes
drasticos de pessoal). Além disso, o processo de privatizagiio teria sido o elemento
necessario para catalisar a tomada das medidas necessarias para a resolugido dos problemas

mais emergenciais do setor. Caso contrario, as vendas nfio se concretizariam

Neste sentido, a privatizagfo, ao ter, de uma forma ou de outra, promovido a
recupera¢do financeira das empresas e por ter criado um ambiente de revigoramento das
estratégias empresariais, cria expectativas de um novo ciclo de investimentos. Ciclo este
baseado em praticas administrativas mais modernas que privilegiem, entre outras coisas, a

adogdo de um relacionamento mais interativo com os fornecedores.

Por fim, a privatizagdo esta inserida em ambiente de politica industrial com maior
grau de abertura e flexibilidade que, apesar de ter uma amplitude insuficiente, favorece a
moderniza¢do do parque siderirgico brasileiro, em especial por uma via ndo utilizada até
recentemente: o acesso ao crédito - ja que foi reduzida a obrigatoriedade de conteudo
nacional dos projetos - do BNDES. Isso cria, porém, a possibilidade de dar maior énfase as
importages de equipamentos e tecnologias do que ao desenvolvimento de um
relacionamento mais cooperativo com fornecedores, em fun¢iio de menores custos a curto
prazo. Obviamente, os excelentes desempenhos financeiros das empresas privatizadas dfo
grandes esperangas quanto 2 prevalecer uma visio de mais longo prazo, privilegiando o

desenvolvimento interno de fornecedores competitivos.

#* Acreditamos que tal argumentago sofrc de uma séria caréncia quando se questiona o papel do Estado. Se.
como percebe-se na argumentagio do autor, o Estado é um elemento altamente relevante na organizacio
econdmica - nio necessariamentie como produtor direto - ele deveria ter agido com o poder que lhe ¢
conferido para estabelecer as melhores condigdes para a retomada do desenvolvimento setorial ¢ do pais. Um
processo de privatizagio que teve principalmente objetivos fiscais ¢ promocionais imediatos, nfo atingiu,
portanto, toda a amplitude que lhe era exigida.
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CAPITULO 3

ANALISE DO RELACIONAMENTO USUARIQ-PRODUTOR NO CASO DA CSN

Neste capitulo, apresentaremos as informacdes obtidas nas entrevistas realizadas na
CSN, junto a componentes do corpo técnico e gerencial da empresa.” O capitulo abordaré
nicialmente a forma como se articula internamente e na hierarquia da empresa a area de
suprimentos, Além disso, tratarermos no primeiro item do capitulo dos mecanismos de
decisdio de compra de insumos ¢ materiais. Na segunda segdo, faremos uma exposigéo do
programa de qualificagdo de fornecedores desenvolvido pela CSN - formas de avaliagio e
incentivos/sancdes previstos. Esta secfio terd também uma abordagem das motivagdes que
levaram a CSN a adotar um programa de qualificagio de fornecedores. Na secfio seguinte,
discutiremos o programa de desenvolvimento regional de fornecedores empreendido pela
empresa € que se constitut em um aspecto particular do programa mais geral. No tltimo
item do capitulo, apresentaremos alguns resultados ja verificados do programa de
qualificacdo de fornecedores. Encontra-se anexado a esta monografia o roteiro utilizado

COmO guia para as entrevistas.

3.1 ORGANIZACAQO ADMINISTRATIVA e FUNCIONAL da AREA de
ABASTECIMENTOQ

As atividades relacionadas ao que denominamos comumente de area de suprimentos
ou de abastecimento o realizadas na CSN pela Superintendéncia Geral de Compras
(8GCQ). Esta superintendéncia geral esta ligada diretamente a Diretoria Comercial, que, por
sua vez, esta subordinada & presidéncia da empresa e ao Conselho dos Acionistas, orgio

maximo na hierarquia da CSN,

* Foram realizadas duas entrevistas; uma com a engenheira Roseli Vilela Gianpietro, superintendente de
Materiais Gerais; e outra com o engenheiro Marcos Aurélio, superintendente dc Cadastro e Controle. Todas
as informagdes contidas no texto e nas figuras apresentadas foram, salvo se mencionada outra fonte, obtidas

nestas entrevistas.
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Seis superintendéncia estio subordinadas & SGCO, sio elas: Armazenagem e
Distribuigdo, Cadastro e Controle, Investimentos, Materiais Gerais (em especial, pegas

sobressalentes), Servigos e Matérias-Primas.

HIERARQUIA INTERNA

Hierarquia Interna

Os procedimentos de decisdo de compras s6 foram recentemente centralizados na
SGCO. Até o final dos anos 80, antes, portanto, do periodo de ajuste pré-privatizacao, as
atividades ligadas ao abastecimento eram divididas entre duas superintendéncias gerais -
uma fazia o controle dos itens, enquanto outra realizava as compras. Atualmente, sdo
centralizados nas diversas superintendéncias da SGCO, tanto o controle dos itens usados
por mais de um setor da empresa quanto a efetivagio da compra. E o tipo de bem ou servigo

a ser adiquirido que define a competéncia de cada uma das superintendéncias.

Quando um determinado item € utilizado por apenas um setor da empresa, o proprio
setor é responsavel pelo controle deste. Seguindo critérios fornecidos pela SGCO, o setor
realiza um planejamento com base no consumo, deste item, passando a previsdo feita para a

SGCO realizar as compras necessarias. Em relagdo aos investimentos, a consumagdo da

42



compra também ¢ feita e intermediada na SGCO, em sua superintendéncia de Investimentos.
Entretanto, tanto a identificagio das necessidades quanto as pesquisas de precos sdo

realizadas pelo setor interessado, que fez o projeto.

3.2 O PROGRAMA de QUALIFICACAO de FORNECEDORES

O Programa de Qualificagio de Fornecedores (PQF) divide-se em dois planos: o de
desenvolvimento regional de fornecedores e o de qualidade assegurada. Inictalmente

faremos uma exposigio do programa de qualidade assegurada.

Este programa implica em iniciativas de cooperacdo por parte da CSN com seus
fornecedores, visando o desenvolvimento técnico ¢ organizacional destes rumo & qualidade

total.

A CSN faz mensalmente um apurado controle de desempenho de seus fornecedores.
Dado o poder da empresa, a CSN parece confirmar uma hipdtese que levantamos no
primeiro capitulo. Estabelecendo uma hierarquia de controle com seus fornecedores, a
empresa arbitra ganhos e perdas de acordo com a conduta e desempenho de cada um deles,

rectiando fora da firma uma das vantagens da verticalizagdo apontadas em Ponde (1994).

O sistema funciona da seguinte forma. Foram estabelecidos dois conceitos de
classificagdo: fator de importincia (FI), que mede a importéncia estratégica do fornecedor
para que a CSN realize sua propria atividade; ¢ fator de desempenho (FD), que mede a
performance do fornecedor comercialmente ¢ em termos de qualidade. Por cada um destes

fatores sdo atribuidos pontos aos fornecedores. A figura 3.2 mostra o sistema de pontuagio

do FL
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Figura 3.2 - CSN: Esquema de Pontuacio de Fornecedores (Fator Importéincia)

Compras (média mensal):

1 ponto para cada US$ | mul/més ............. Limite maximo = 40 pontos

Numero de fornecimentos/més:

1 ponto para cada 2 fornecimentos .............. Limite = 30 pontos

Cnticidade do fornecimento:

Alta = 30 pontos, materiats que agregam valor ao produto CSN (ex: estanho, zinco,

matérias-primas em geral ¢ equipamentos).
Meédia = 15 pontos, insumos que podem alterar a produtividade da CSN (ex:sobressalentes)

Baixa = 0 ponto, outros materiais {ex; materiais de escritorio)

Existem, como podemos verificar na figura 3.2, trés critérios de pontuagdo para que
seja determinada o grau de relevincia de cada fornecedor para a CSN. O primeiro critério
visa medir a importincia do fornecedor em fun¢do do volume em valor de vendas para a
CSN. O segundo critério mede a importéncia do fornecedor segundo o volume de pedidos
realizados, ou seja, visa dar a devida relevéncia ao fornecedor de itens importantes que nfio
necessitam, contudo, de expressivas somas de dinheiro. O ultimo critério esté relacionado

com a criticidade do fornecimento para que a CSN desempenhe bem sua atividade.
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De acordo com mimero de pontos obtidos por cada fornecedor na soma dos trés

critérios, ¢ dado um conceito de importancia. Conforme mostra a tabela 3.3:

Figura 3.3 - Classificacdo de Fornecedores Segundo Pontuacio Obtida em FI

Pontos (maximo possivel = 100)

Conceito

>ou=70 FI = 1, fornecedor de elevada importéncia
estratégica para o sistema de abastecimento
da CSN.
Entre 40 e 69 FI = 2, fornecedor de média importincia
< 40 FI1=3, fornecedor irrelevante

As priondades do programa s3o dadas aos fornecedores de FI = 1 ou 2, que

representam itens de maiores valores e mais diretamente ligados a produgfo.




Pontos também sdo atribuidos para o desempenho dos fornecedores, conforme indica

a figura 3.4:

Figura 3.4 - CSN: Esquema de Pontuagio de Fornecedores (Fator de Desempenho)

Fator de Desempenho (FD):

Nio conformidades: P1 =40 - ( 4* % de rejei¢iio + % de fi conformidade s/ devolugio)

Entregas: P2 = 20 - % de entregas fora do prazo
Carteiras: P3 = n® de carteiras de encomendas - 0,2 * % de cart. ndo vencidas -

atraso médio em dias (limite = 20 pontos)

Desemp. Comercial: P4 = % de 1°lugar em consultas - % de vezes ndo respondidas (limite =
20 pontos)

FD = (P1+ P2+ P3 + P4)*FQ
sendo, FQ o fator de qualifica¢fo
FQ = 1 para fornecedores com algum certificado de qualidade

FQ = 0,9 para fornecedores sem certificados.

Esta figura necessita de uma explicacio mais cuidadosa. A mdxima pontuagio
possivel em P1 € quarenta pontos. Contudo, ¢ subtraido deste nimero ¢ valor referente a
quatro vezes o percentual de itens rejeitados mais uma vez a porcentagem de itens com
alguma ndo-conformidade que ndo tenha, contudo, gerado devolugdo. P1 mede, portanto, a
perfomance do fornecedor quanto a qualidade dos itens fornecidos. A pontua¢do P2 refere-
se a0 desempenho quanto aos prazos de entrega. P2 ¢ igual a vinte menos a porcentagem de
entregas fora do prazo de cada fornecedor (o valor méximo de P2 €, portanto, vinte). A
pontuagdo P3 ¢ também referente aos prazos de entrega, entretanto, P3 também leva em
conta o numero absoluto de encomendas e nio somente a porcentagem de atraso. P3 ¢é

obtido subtraindo-se do nimero de encomendas em um més, um quinto da porcentagem de
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carteiras ndo vencidas e o atraso médio em dias das carteiras j4 vencidas. Finalmente, a
pontuagdo P4 esta associada com a performance comercial de cada fornecedor. P4 ¢ medido
subtraindo-se da porcentagem de consultas feitas pela CSN em que o fornecedor ficou em
primeiro lugar, a porcentagem que este ndo respondeu a consulta (limite de pontos em P4 ¢
igual a vinte). Para se obter a pontuagio final, deve-se somar P1, P2, P3 ¢ P4 e multiplicar o
resuliado pelo fator de qualificagdo (FD). Este representa mais uma avaliagdo de qualidade,
atribuindo valor igual a um (FD = 1) aos fornecedores que possuem algum certificado de
qualidade reconhecido pela CSN (ndo precisa ser necessariamente da linha 1SO). Os
fornecedores que ndo detém uma porma de qualidade deste tipo, recebem uma sangio,

tendo FD igual a 0,9, perdem dez por cento de seus pontos.

Nota-se por essas pontuagdes que os principais aspectos de desempenho para a CSN
sdo qualidade do recebimento e prazos de entrega - estes dois itens correspondem a oitenta
ponios, quarenta cada um, em um total de cem pontos, além disso, o aspecto da qualidade
tambem esta incorporado no fator de qualificago. Porém, ndo é desprezivel para a CSN que
seus fornecedores tenham um bom desempenho em termos de prego, ja que, como mostra a
figura 3.5, dos setenta pontos necessarios para a obtengfio da mais alta classificaciio em FD,

€ possivel obter vinte tendo um bom desempenho comercial.

De acordo com a pontuagio obtida em FD, o fornecedor recebe um conceito quanto

ao seu desempenho, conforme mostra a tabela 3.5:

Figura 3.5 - CSN; Classificagdo de Fornecedores Segundo Pontuacdo Obtida em FD

Pontos (maximo possivel = 100) Conceito
>ou =170 FD = A, formecedor de ¢levado desempenho
entre 50 e 69 FD = B, fomecedor de desempenho
satisfatorio.
<50 FD = C, fornecedor de desempenho
deficiente
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A partir do cruzamento das duas classificagdes, o fornecedor recebe uma avaliagio,

conforme aponta a figura 3.6:

_Figura 3.6 - CSN: Avaliagdo de Fornecedores Conforme Importincia e Desempenho

FD A B C
FI
1 3 1C, fornecedor
critico
2 2C, ndo deve existir
3 3A, ndo problematico | 3B, ndo problematico | 3C, ndo deve existir

O quadrante destacado (1A,1B,2B,2A) é onde se localizam os fornecedores
importantes e de bom desempenho. Atualmente, por volta de 200 fornecedores se

encontram nesse quadrante, em um total de aproximadamente 800 fornecedores 1 ou 2*.

Semestralmente, os fornecedores de bons desempenhos recebem um certificado, em
que a CSN reconhece o cumprimento de tarefas destes fornecedores. No caso dos
fornecedores de mau desempenho, além de ndo receberem o certificado, pode ocorrer uma
reducdo progressiva das encomendas, até que sejam resolvidos os problemas da ma
performance ou até o fornecedor ser excluido do cadastro. A empresa tem oferecido, como
forma de cooperagao na viabilizagdo dos esforgos de melhoria de seus fornecedores,
contratos de maior prazo - por volta de 2 anos - com estimativas de compras e
acompanhamentos, com compartilhamento de informagdes, dos programas de qualidade

total dos fornecedores.

* O numero total de fornecedores € de 2200. A principio, o PQF busca a adesao de todos os fornecedores da

empresa. Entretanto, parece claro que sdo esses 800 fornecedores de alta ¢ média importancia estratégica o
principal alvo do programa.
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A CSN planeja, a partir de 1997, montar um sistema de just-in-time externo com o0s
fornecedores avaliados com o conceito A no final de 1996. Seriam ¢liminadas inclusive as
inspegdes rotineiras no recebimento dos insumos ¢ materiais. Em contrapartida, estes
fornecedores terdo preferéncia nas encomendas, mesmo em situagdes em que tenham precos
mais elevados que outro fornecedor nfo preferencial, pois, parece claro - mesmo gue nem
sempre tangivel - a expressiva reducfo de custos associada a ter qualidade assegurada e ndo
ter necessidade de manter estoques e fazer inspegdo. Os fornecedores nfo avaliados com o
conceito A continuario no programa de desenvolvimento, tendo, contudo, que conviver
com os privilégios dados aos fornecedores nivel A. Entretanto, para os fornecedores que
tiverem conceito C, é possivel, no caso da CSN ter boas alternativas de substitui¢io, que

ocorram exclusdes do cadastro.

A razdo inicial e essencial para o desenvolvimento de um programa de qualificagio
de fornecedores foi garantir que o esfor¢o dispendido pela CSN em seu programa de
qualidade ndo fosse anulado por uma inadequagio de seus fornecedores. Nesse sentido, o
principal condicionante externo, mesmo que ndo formal, foi a necessidade da empresa
aumentar sua competitividade, em especial, aprimorando-se tecnicamente para fazer frente a
Usiminas, sua principal concorrente. Leal e Pinho (1995) fazem uma referéncia ao fato de
ser a exceléncia técnica e administrativa, desde o tempo como estatal - que se configurou
como a principal vantagem competitiva da Usiminas sobre a CSN - que fez com que aquela
empresa capturasse a maior fatia do mercado automobilistico nacional, s6 passando a ser
ameacada pela CSN atualmente’’. Além disso, estes autores, em outra se¢fio, também
analisam que o mix de produtos da CSN para o mercado nacional ¢ muito mais elaborado
do que o mix para exportagio, 0 que torna fundamental as preocupacgdes de fazer frente ao

principal concorrente nactonal.

' £ importante notar que, como ja ressaltamos no capitulo anterior, os desafios de competitividade estdo
sendo impostos por todos os lados. Se, por um lado, a CSN tem crescido no mercado automobilistico -
mercado este de elevada importincia estratégica, em funcdo de seu grande dinamismo e (e seus rigorosos
requisitos de qualidade - por outro, a Usiminas também tem procurado incrementar seu mix de produtos,
ingressando em segmentos cm gue a CSN possuia um monopolio virtual de mercado interno - por exemplo,
10 scgmento de chapas galvanizadas.
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Cabe ressaltar que as normas ISO 9000 estio sempre como pano de fundo do
programa, tanto no que se refere ao desenvolvimento de fornecedores rumo & obtengio
destas normas quanto em relaglio & propria CSN obter normas ISO 9000 mais qualificadas

em fun¢io do desenvolvimento dos fornecedores.

O PQF nfio tem, em geral, privilegiado o aumento do grau de interagio com os
fornecedores através de uma via bastante utilizada nos dltimos tempos, qual seja, a de
externalizagdes de atividades diretamente ligadas & produgfo. Parece-nos claro que isto é
uma decorréncia das caracteristicas do processamento continuo, a medida que o fluxo de
produgdio ndo possui significativas interrup¢Ges, torna-se mais dificil terceirizar atividades
diretamente ligadas & confecgdo do produto, como ocorre em industrias de processamentos
discretos, em que econontas de escala, escopo ¢ especializagdo freqilentemente justificam a
externaliza¢dio de componentes de um produto. Mesmo sendo possivel imaginar situagdes
em haja uma desintegracfio das ctapas basicas da produgdo siderirgica, devemos ter em
mente que estas etapas s¢ constituem para a CSN como ao menos uma importante parcela
do que chamamos no primeiro capitulo de atividade principal de uma empresa, na qual a

firma deve sempre manter elevada competéncia e onde ela agrega valor,

Contudo, houve uma importante exce¢fio configurada na fabrica de oxigénio.
Existem atualmente duas unidades de fabricagio de oxigénio - para ser utilizado nos
conversores LD da aciaria. A CSN promoveu a externalizagio desta atividade, dando
concessdo a White Martins para operar estas fabricas e vender o gas 4 CSN, em troca da
construgdo de uma nova unidade. Evidentemente, ndo é somente um compartilhamento de
riscos ¢ de capital fixo que estd envolvido na questfo. Também parece claro o intuito de
aproveitar economias de especializagfo, em fungio da competéncia desenvolvida pela White
Martins em atividades deste tiposz‘ Vale notar que a White Martins tem procurado

estabelecer acordos deste tipo com outras siderurgicas, como a Belgo-Mineira e grupo

** Em pega publicitiria recentes, a White Martins apresenta um depoimento neste sentido do presidentc da
CSN.
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Gerdau, o que pode significar que as iniciativas estejam sendo tomadas pela White Martins,

explicando o porque da fébrica de oxigénio ter se tornado a referida excegio’.

Além disso, em algumas atividades que, mesmo nfo sendo diretamente ligadas a
produgdo de ago, interferem na produtividade da empresa, foram realizadas algumas
terceirizagOes, em que puderhos identificar principalmente a presenca de economias de
especializacio, embora seja possivel também a ocorréncia de economias de escala e de

€SCOpo.

Existe na Usina Presidente Vargas uma oficina que produz varios tipos de pegas.
Tem havido nos 1ltimos anos uma tendéncia em especializar esta oficina em pecgas ou
atividades mais diretamente ligadas a siderurgia e de maior conteudo tecnologico. Percebe-
se nesta estratégia a presenga dos irés tipos de economias citados. Ao buscar uma
concentragdo nas atividades mats diretamente ligadas a siderurgia, em que espera-se um
maior grau de competéncia da empresa, fica claro o objetivo de capturar economias de
especializagdo. Além disso, ¢ possivel imaginar que existam economias de escopo entre as
atividades que se pretende concentrar ¢ entre elas e outras atividades da empresa, néio s por
serem atividades ligadas a siderurgia, como também por priorizarem pecas de maior
conteudo tecnoldgico. A estratégia de concentragdo na produciio de pecas de maior
contelido tecnoldgico, externalizando as de menor contendo, pegas que geralmente estdo
sujeitas a ganhos de escala, também nos indicam um intuito, mesmo que ndo sendo o de

maior relevancia, de obter este tipo de beneficio.

Qutro caso ilustrativo, refere-se & atividade de reparagdo de motores. A CSN
convidou a GEVISA para se instalar na regido de Volta Redonda, passando para esta
empresa ¢ servigo de reparagdo de motores. O principal motivo desta decisio foi o
reconhecidamente maior know-how desta empresa na attvidade em questfio. Naturalmente, a
instalagfio da empresa em Volta Redonda, além de atender aos objetivos de desenvolvimento
do polo metal-mecinico regional, que comentaremos mais adiante, esta relacionada com a

substancial economia de custos ¢ de tempo de transportes para a realizagio das reparagdes.

3 A CSN, no entanto, estuda um acordo semelhante a2 este para a construcio e opera¢do da usina
termoeléirica.
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Em relagio 2 superaco de gargalos produtivos, nos foi dito que em alguns casos,
embora ndo nos seja possivel especificar um, houve o envolvimento de fornecedores em
solugbes de problemas deste tipo. Ja em relagio a inovagdes em geral, obtivemos
informagdes mais precisas. O desenvolvimento de fornecedores no 4mbito inovativo, ndo se
encontra em um nivel tdo elevado quanto no dmbito de processos de trabalho. Espera-se que
com o desenvolvimento do atual programa de qualificagio de fornecedores, que se encontra
em estdgios iniciais, aumentem as perspectivas de inovagio como fruto de um

relacionamento mais proximo com os fornecedores.

Contudo, ja ocorreram algumas iniciativas de estabelecimento de cooperagio para
atender ao processo tnovativo, com equipamentos de elevado custo e importante como fonte
de vantagem competitiva. Um primeiro caso ¢ o dos cilindros de laminag3o. Estes
equipamentos apresentam um desgaste por tonelada de ago laminada. A diminuigdo do
desgaste do cilindro significa importante reducio de custos, em fun¢io de postergar a
necessidade de comprar uma nova pega. A CSN, insatisfeita com o desempenho dos
cilindros que utiliza, estd oferecendo um adicional no preco para cada redugdo de um
milimetro por tonelada (I mm/to) no desgaste dos cilindros. Caso um fornecedor atinja o
melhor desempenho existente internacionalmente, a CSN oferece ainda um prémio adicional.
O segundo caso € do refratario que reveste o conversor ao oxigénio. Este revestimento tem
que ser trocado apos um certo numero de corridas. A CSN esta oferecendo o mesmo tipo de
vantagens do caso anterior para os fornecedores que melhorarem o desempenho do

revestimento em termos do niimero de corridas sem necessidade de troca.

Em sintese, a motivag8o geral do programa ¢ elevar a qualidade ao longo de todas as
ctapas de produgdo e atividades ligadas a siderurgia para obter uma reducio de custos,
entendida aqui de maneira ampla e levando em conta trajetonas de longo prazo. Isto vem
confirmar nossa hipotese inicial de que, mesmo em situagBes em que o surgimento de
inovagdes é menos relevante, ha um consideravel espago para estratégias cooperativas no

ambito dos processos de trabalho.

3.3 Q PROGRAMA de DESENVOLVIMENTQ REGIONAL de FORNECEDORES:




No 1nicio da segiio 3.2 dissemos que o Programa de Qualificagdo de Fornecedores
dividia-se em dois planos. As motivacOes associadas ao plano da qualidade assegurada ja
foram expostas na segdo anterior, devemos agora fazer algumas observagdes em relagio ao

desenvolvimento regional de fornecedores.

O principal motivo para implantagio de uma conduta de desenvolvimento regional
for o de criar condigSes para a geragio de empregos na regifio que absorvessem a mao-de-
obra que deixou a CSN com a racionalizagio do efetivo’. Também por detréas disso, estava
o objetivo de melhorar o ambiente na cidade de Volta Redonda. Em fun¢do dos conflitos
trabathistas e dos maus periodos por que passou a empresa, ele esteve tfo ruim que chegou
a afetar a produtividade dos trabalhadores. N#o devem ser descartadas, contudo,

importantes redugdes - por volta de 10 a 15% - nos custos de frete™.

Atualmente, 23 firmas da regifio estfio cadastradas como fornecedores da CSN. Estas
firmas se concentram no setor metal-mecdnico. Ainda existe uma significativa
heterogeneidade dos padrdes de qualidade destas firmas. A CSN tem, em fungdo disto,
negociado a elaboragio de um programa de qualidade com seus fornecedores e oferecido
ajuda técnica para facilitar seu desenvolvimento. Mesmo tendo em conta esta
heterogencidade, o volume mensal de compras, que antes da estabelecimento desse
programa ficava em torno de US$ 400 mil, passou para aproximadamente US$ 4,5 milhdes
(distribuidos em aproximadamente 800 pedidos), representando 60% do valor comprado

pela empresa junto ao setor metal-mecanico.

A estratégia utilizada no desenvolvimento de fornecedores regionais leva em conta
duas situagdes: priorizar o abastecimento regional nas afividades em que ji existe na regido
uma capacidade técnica adiquirida adequada; trazer para a regido importanies empresas em
atividades que nfo apresentem uma capacidade técnica adiquirida minimamente satisfatdria.
Este ¢ 0 caso especialmente dos servigos de reparagio, em que a distincia geografica

implica em elevados custos de transporte dos equipamentos, fazendo com que uma eventual

* 0 Programa de Desenvolvimento Regional de Fornecedores criou até agora aproximadamente mil ¢
quinhentos empregos diretos, o que ja ¢ suficienie para absorver grande parte da miio-de-obra dirctamentc
ligada 4 siderurgia demitida pela empresa em Volta Redonda.

* O exemplo da GEVISA, colocado na seqo anterior, nos parece bastantc ilustrativo.
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resposta insatisfatoria de fornecedores locais nfio possa ser contornada sem significativa

elevagio de custos™.

Os fornecedores locais também participam do programa de qualidade assegurada®’.
Entretanto, em fungio da CSN reconhecer a existéncia em geral de maiores deficiéncias
técnica, administrativa e gerencial, estas empresas t€ém recebidos maiores prazos de

adequacfo as normas exigidas.

* No caso de fornecimento dc pegas, por exemplo, isso ndo ocorreria, ja que o fornecimento subslituto
poderia vir de um local mais distante sem substancial elevagio de custos.

7 A estratégia de desenvolvimento regional de fornecedores pode ser considerada como um sub-programa
paralelo ao programa de qualidade asscgurada,
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3.4 AVALIACAO DOS RESULTADQS:

O PQF esta ainda em suas fases imiciais. Teve inicio em 1994, n3o havendo,
portanto, tempo suficiente para que todos resultados aparecessem de forma clara.

Entretanto, no aspecto dos prazos de entrega ja foi verificada uma substancial melhora.

A CSN atualmente realiza compras na ordem de US$ 35 milhdes/més*. Este valor ja
esteve em US$ 50 milhdes/més e tem sido reduzido em virtude principalmente da reducdo
dos niveis de estoques - proporcionada por um aumento gradativo dos sistemas de just-in-

time interno e externo - € pela negoclagio de melhores contratos.

No desenvolvimento do pdlo regional, os fornecedores ja apresentaram expressiva
elevagio de desempenho nos prazos de entrega, da qualidade e alguma redugio de custo™,
contudo, estes fornecedores estdo bem aquém do nivel desejado pela empresa. Esta claro
para a CSN, no entanto, que serd necessario um prazo de aproximadamente cinco anos para

estes fornecedores atingirem o desempenho satisfatorio.

3 Egte valor exclui minério de ferro, que ¢ obtido em minas da propria empresa, ¢ o carviio, mineral cuja
compra nfio ¢é feita pela SGCO ¢ sim, em conjunto com as outras sidenirgicas brasileiras, por uma unidade
localizada na sede da CSN no Rio de Janeiro.

* Nio deve ser esquecido a expressiva redugdo de custos de transporte (10 a 15%) oblidas com a
regionalizagio de um fornecimento.
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CAPITULO 4
CONCLUSOES

Neste breve capitulo, pretendemos realizar uma avaliagfio das hipoteses e questdes
levantadas no projeto - algumas expostas ao longo dos dois primeiros capitulos, e outras
que recuperaremos de forma breve nesta parte - tendo em vista os resultados da pesquisa de
campo expostos no capitulo trés desta monografia. Vale lembrar que ao longo do terceiro
capitulo fizemos algumas consideragGes nesse sentido. Entretanto, o que faremos aqui seré

retomar algumas hipoteses e questdes basicas do projeto.

Inicialmente, devemos nos referir aos impactos da Reestruturagdo Industrial sobre o
relacionamento entre fornecedores € clientes. Este € o eixo de analise que tinha desde o
inicio do trabalho as implicagBes mais claras. Como explicitamos no capitulo 1, a mudanga
de paradigma tecnolégico detonadora da mais recente reestruturagio industrial, conduzindo
a um ambiente de necessidade de maior flexibilidade e a mais rigidos padroes de qualidade,
fol - em conjunto com suas implicagdes, que acabamos de citar - o condicionante do

aumento da interagio com os fornecedores também em uma empresa sidertrgica.

Esta idéia torna-se mais importante se levarmos em conta que o processo de
reestruturagio na siderurgia brasileira foi paralelo 4 desregulamentegio da economia
nacional. Iniciativas como a abertura comercial, em um contexto de reestruturagio do setor,
tendem a conduzir a um aumento das importagdes de suprimentos. Isto realmente ocorreu
em alguma medida, a siderurgia brasileira deixou desde o inicio da abertura, por exemplo, de
comprar o carvio nacional de baixissima competitividade. Além disso, mesmo para outros
suprimentos que nio os de matérias-primas basicas, que sdo menos relevantes para o nosso
trabalho, também houve um aumento do fornecimento externo. Alis, dada a importéncia de
um cliente como a CSN, muitos desses fornecedores estrangeiros de pegas sobressalentes
tém vindo a empresa para realizar um acompanhamento do desempenho de seus produtos. O
aumento do fornecimento externo de suprimentos sé indica que, em um setor maduro,
alguns suprimentos ndo necessitam de uma proximidade geografica e cultural, nédo
implicando, entretanto, na inexisténcia, ou na ocupagdo, de um espaco reservado &

cooperagio. Pelo contririo, mesmo tendo sido verificada a elevagio do volume de
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suprimentos importados, foi significativo o aumento da cooperagio, até mesmo com

fornecedores estrangeiros.

O aumento da interagio com os fornecedores parece, entdo, ndo ter um inequivoco
ambito geograficamente privilegiado. O atendimento das necessidades da empresa é que
conduz a definigdo dos fornecedores, a principio, independentemente de estarem localizados
na regifio, no pais ou fora dele. Obviamente, objetivos de reforgar uma boa imagem de uma
empresa comprometida com o desenvolvimento nacional, tendem a conduzir a um privilégio
aos fornecedores nacionais. Além disso, a0 menos no caso da CSN, o ambito local também
tem tido um expressivo destaque, em fungéio, como vimos no capitulo 3, de criar empregos

que absorvessem a mio-de-obra egressa da empresa em seu ajuste de efetivo.

Entretanto, nfio s80 apenas os objetivos politicos relativos a imagem da empresa que
conduzem a algumas definigbes ao ambito espacial do fornecimento. Em alguns casos -
como o que comentamos no capitulo anterior, referente a reparagio de motores - existem
economias em tempo e em custos de frete suficientemente significativos para um justificar
um reforco da interacio com os fornecedores no ambito local. Em outro caso, devemos
lembrar que a siderurgia é uma das industrias de grande porte menos internacionalizadas, em
que a concorréncia internacional ocorre basicamente através de exportagdes, o que nos
parece poder reforcar uma parceria com fornecedores nacionais. Além disso, € possivel
existir algumas situagSes, especialmente no caso de inovagdes, em que uma proximidade

cultural e geografica seja necessaria, excluindo, portanto, os fornecedores estrangeiros.

Um outro grande eixo de analise que fizemos refere-se aos impactos da privatizagio
sobre 0 relacionamento usuario-produtor. Haviamos levantado duas hipoteses ndo
necessariamente excludentes, mas com implicagSes de longo de prazo bastante distintas. A
primeira, considerava que a privatizagdo tenha possibilitado - ¢ mesmo estimulado, em
fungio de estarem as empresas, ao se tornarem privadas, submetidas a uma logica
maximizadora mais forte - as ex-estatais realizarem politicas de compras mais agressivas.
Estando livres de mecanismos como a licitagdo, o tipo de contato com os fornecedores pode
ser feito de forma mais direta e pessoal, contrapondo concorrentes, configurando-se, assim,

em um Sistema mais eficiente para o estabelecimento de precos de compras. A segunda,
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referia-se ao fato de que a privatizagiio ensejou a imiroducdo de praticas admimstrativas e
gerenciais mais modernas, tendo em vista as necessidades impostas pela reestruturagio
industrial, que conduziram a um methor padrfio de relacionamento usuario-produtor. Parece
claro que a busca imediata de custos minimos pode ter consideraveis implicagﬁeé negativas a

tongo prazo sobre o relacionamento com os fornecedores.

A julgar pelas informag¢Ges expostas no terceiro capitulo, verificamos a ocorréncia
das duas hipéteses. Acreditamos, no entanto, que a segunda tenha presenca mais forte.
Vimos que a qualidade do produto e o cumprimento dos prazos de entrega sdo os principais
fatores na avaliagio de desempenho dos fornecedores, embora ndo seja desprezivel o
performance comercial. A presenga ainda consideravel deste fator estd para nos relacionada
com a menor importdncia em indGstrias maduras e de processamento continuo das
estratégias inovativas no dmbito do relacionamento com os fornecedores. O estabelecimento
de praticas gerenciais mais modernas passa, nesse sentido, por atingir redugdes de custos,
entendido como aqui como pregos baixos, porém, fortemente condicionados a alta qualidade

e rapidez no fornecimento.

Desejamos ainda realizar uma mediagdo em relagdo aos beneficios estritamente
associados 4 privatizagio sobre o padriio de relacionamento usuério-produtor na CSN.
Como todas as Ultimas mudangas significativas na CSN, o relacionamento com os
fornecedores teve a privatizagio - ou, em outros casos, o periodo de ajuste pré-privatizagio
- como marco. Como assinalara De Paula (1995), a privatizagio foi um catalisador das
imprescindiveis mudancas no setor siderurgico e na CSN, em particular. No entanto, mais
uma vez, iremos evocar a falta de capacidade do Estado brasileiro nos Gltimos anos para
exercer seu papel na organizagio da economia como o fator limitante do dinamismo das

empresas estatais.

No periodo em que a CSN era estatal, houve uma tentativa de implantar um
programa de qualificagdo de fornecedores semethante ao atual, que nio vingou devido 2
impossibilidade colocada pelo esquema de licitagSes em oferecer privilégios a fornecedores,
como contrapartida de bons desempenhos. Isto significa que mesmo que nfio sejam corretas

as observagdes ja feitas nesse trabalho sobre a maior possibilidade de éxito dada pelo
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sistema de licitagBes ao estabelecimento de conluios, esta forma de atuagio de empresas
publicas torna demasiadamente centrada em pregos as negociagdes com fornecedores.
Entretanto, o sistema de licitagdes ndo estd inerentemente associado 3 administracio e
gerenciamento de empresas estatais. Portanto, nfo deve ser creditado & privatizagdo os
méritos pelo desenvolvimento de um programa como o que aqui foi exposto. Pelo contrario,
parece que a gestdo estatal, com todos seus problemas, foi capaz de produzir um corpo
técnico e gerencial suficientemente competente para desenvolver, a partir da eliminagio do
obstaculo que representava o sistema de licitagdes, com grande rapidez, um programa de

bom nivel.

Faremos a partir de agora, uma analise sobre a amplitude da cooperagdo com os
fornecedores em uma industria de processamento continuo ¢ de tecnologia madura, como a
CSN. Deve ter chamado a atencdo, a presenga no Programa de Qualificacio de
Fornecedores (PQF) da CSN, de um significativo grau de intimidagio sobre os
fornecedores, nos aspectos que tangem a cobrancga de resultados. Ac comparar a idéia geral
de cooperagiio do primeiro capitulo com os mecanismos de reduglo de encomendas e
analise de exclusiio de fornecedores de mau desempenho, nota-se uma sensivel discrepéncia.
Parece-nos que isso reflete uma menor criticidade da interagdo usuario-produtor em
indistrias de processamento continuo e de trajetorias tecnologicas amadurecidas. Embora
tenham sido feitas algumas referéncias a iniciativas de incentivo as inovagdes, em que estdio
previstos mecanismos de premiagio, o refor¢o a interacio com fornecedores concentra-se
sem a menor divida no dmbito dos processos de trabatho, o que inclui principalmente
obediéncia aos prazos de entrega, que deve caminhar para um just-in-fime, e a qualidade do
produto. Dado o carater mais rotineiro das tarefas, neste ambito de cooperagdo, ha uma
maior necessidade de criar um conjunto mais rigido de prémios e punigdes pelo desempenho
do que no ambito inovativo. Além disso, mesmo no que tange a organizagio da produgio, a
criticidade do relacionamento cooperativo ¢ maior em industrias de montagem do que nas de
processamento continuo, ja que o valor agregado pelo fornecedor de cada uma das partes
do produto e as implicagdes sobre a qualidade final sdo geralmente mais significativos

naquelas do que nestas.
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Isto nfio elimina, obviamente, as consideragdes que fizemos ao longo desta
monografta sobre o consideravel espago para a cooperagdo em indastrias maduras e de
processamento continuo. Isto ¢ valido especialmente para uma organizagfo de grande porte,
com poder recursos mais do que suficientes para implantar tal estratégia e que, mesmo
atuando em um setor maduro, possui um complexo aparelho produtivo e, por isso, sempre
aberto 4 possibilidade de inovagdo. Vale ressaltar a verificacdo de das hipoteses de melhoria
da organizaco da producio, desenvolvidas no projeto, qual sejam: (1) redugéo de estoques
e, conseqiientemente de seus custos de manutengdio; (2) aumento da produtividade, através
da dimimnui¢io do tempo de maquinas paradas, quando ocorrem defeitos ou pela existéncia
de sistemas de just-in-time externo; (3) efeitos positivos sobre a qualidade, tanto em relagéo
a pegas de reposigdo, quanto a servicos e matérias-primas mais sofisticadas (como o zinco e
o estanho utilizados no revestimento do aco); (4) e redugdo da instabilidade de pregos. No
pélo regional, tem sido verificado ainda, como ja dissemos por diversas vezes, expressivas

redugdes de custos de transporte.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Caracterizagio
1.1. Organizacio administrativa e funcional da area de suprimentos
Hierarquia interna e no organograma da empresa
Mecanismos de articulagdo com outros setores da empresa
Procedimentos de decis@o de compras de insumos e materiais
1.2. Avaliacio quantitativa

1/2.1. Volume de compras e distribuigiio por grandes itens (periodo-base: 1994)

Valor N? de Itens N? de Fornecedores

Matérias-Primas

QOutros Insumos

Pecas de Reposigio

1.2.2. Equipamentos (projetos de investimento recentes)

2, Programas e/on Esquemas de Qualificaciio de Fornecedores

2.1. Motivagdes para origem do programa:

Compartilhamento de riscos em investimentos via externalizagdes
Beneficios da especializagfio (economias de especializagio, escopo e escala)
Logistica de compras ¢ suprimentos

Inovagdes incrementais (fabricantes de pegas e equipamentos)

Superagio de gargalos produtivos (conhecimento mutuo com fornecedores)
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Condicionantes externos: programas de clientes, fornecedores e PBQP
Programa setorial do IBS

2.2. Relagfo com outros programas corporativos (TQC).

2.3. Abrangéncia dos programas

Proporgio do valor e do namero total de itens e fornecedor}s
Prioridades em termos de itens

2.4. Descrigio dos mecanismos de articulagdo

Prazos/estabilidade de contratagio vs. negociagio centrada em pregos

Cooperagdo técnica (participagiio em projetos dos fornecedores, compartilhamento de

instrugdes técnicas, cessdo de pessoal, tretnamento)

Cessdo de equipamentos

Joint-ventures e outros mecanismos de apoio financeiro

Organizag@o das redes de informagio (telematica)

2.5, Dimensdo espacial do relacionamento

Beneficios de proximidade espacial e cultural (nos &mbitos produtivo e inovativo)
Promog¢io do desenvolvimento local/regional (polo metal-mecinico de Volta Redonda)
2.6. Avaliagiio de resultados

Casos (qualidade, prazos de entrega, redugio de custos e inovagdes)

OBS.:

Fazer referéncia constante ao impacto da privatiza¢fo e perspectivas futuras.

63



	01
	02
	03
	04
	05
	06



