T .. - Lo !mul‘l ‘ I

1 290000457

Universidade Estadual de Campinas N2
TCC!UNlCAMP R24%e

Instituto de Economia
CE 852 — Monografia Il

As Estratégias Competitivas e a evolugado do setor metal-mecanico na indtistria de

bens de capital sob encomenda

Cesar Augusto Laky Redondo  R.A.: 970404

Orientadora: Prof. Dra. Maria Carolina de A. F. de Souza

. Toos .
Nty L
G

CENTRO DE DOCUMENTACAQ
INSTITUTO DE ECONOMIA
UNicamep

Campinas, dezembro de 2000 ~

TCC/UNICAMP o aeEE
IE/487 .




Estratégias na Industria de Bens de Capital sob Encomenda

As Estratégias Competitivas e a evolugao do setor metal-mecanico na

industria de bens de capital sob encomenda

fndice

Introducao
1. Panorama do setor metal-mecénico na industria de bens de capital sob

encomenda

2. Implementagzo de Estratégias e sua relevancia para a evolugéo do setor

3. Conclusdes



Esiratégias na Industria de Bens de Capital sob Encomenda 3

Introdugéo

A manufatura dos mais variados produtos exige que seus fabricantes
estejam constantemente se atualizando, tanto em aspectos organizacionais como
produtivos. Empresas dos diferentes setores de atividade passam a demandar
maquinas e equipamentos, cada vez mais especificos € modernos, para que
possam dessa forma alcangar vantagens competitivas frente a seus concorrentes,
lembrando o famoso conceito schumpeteriano de “destrui¢éo criadora”, segundo o
qual simplesmente se extingue o antigo, dando lugar a inovagbes e aumentando
diferengas entre empresas inovadoras e aquelas néo engajadas em tal busca.

No entanto, esse processo € bastante complexo. Os produtores de
maquinas e equipamentos concorrem entre si, trazendo necessidade de adogéo
de estratégias variadas, visando atingir de forma mais eficaz os possiveis
compradores de seus produtos, além de se proteger contra variagbes e
instabilidade econdmica e politica em cada pais.

Grande parte do esforgo empreendido no sentido de se produzir melhores
produtos decorre deste tipo de processo concorrencial, sendo resultado de
melhorias implementadas em maquinas e equipamentos, originalmente
direcionadas a conquistar os potenciais compradores destes bens, mas que
trazem inegaveis beneficios aos consumidores finais. Como alguns exemplos,
tem-se os robds na industria automobilistica, que possibilitam carros melhor e
mais rapidamente fabricados; as maquinas de papel e celulose, que geram
possibilidades de se langar novos tipos de papéis e embalagens a custos cada vez

mais baixos; os sistemas de controle de maquinas, que buscam dar maior
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funcionalidade as operagdes diarias dos trabalhadores, aumentando desta forma
sua produtividade, entre outros.

A analise aqui compreendida visa justamente abordar o processo
concorrencial entre firmas produtoras de um tipo especifico de bens de capital sob
encomenda (ou engineering to order - ETO), o setor metal-mecénico, bem como
as diversas estratégias empreendidas por empresas (fusdes, parcerias, acordos
efc.) visando em dltima instadncia dominar uma maior parcela de mercado, ou
ainda garantir sua permanéncia neie.

Entende-se como bens de capital o conjunto de bens cuja finalidade é a
produgdo de outros bens, de acesso mais direto a consumidores finais. Dito de
outra forma, produtores de bens de consumo manufaturados — automaéveis por
exemplo — fazem uso de equipamentos destinados a produgéo de seus veiculos,
tais como robds e maquinas de forja, equipamentos estes sem qualquer utilidade
para consumidores finais. S8o esses entdo 0s bens de capital, cujo uso € voltado
unicamente a produgdo de bens, entendimento este compartihado pela
Associagdo Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos - Abimaq.
Conforme trabaiho elaborado por Santana (1997), podemos separar os bens de
capital em duas classes, de acordo com a forma com que sdo fabricados: os de
producdo seriada e os manufaturados sob encomenda.

Por bens de capital de produgdo seriada entende-se aqueles que se
adaptam de maneira bastante uniforme a variados tipos de indUstrias ou
empresas, ndo precisando entdo de alteragbes estruturais, de design ou
engenharia para que ocorra tal adequagéo. Neste sentido, s&o produzidos com

frequéncia superior aos de producgéo sob encomenda, podendo inclusive serem
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armazenados em estoque. Geralmente, existem certas linhas de produtos que se
adequam a determinadas atividades econdmicas. Pode-se citar como exemplo
bens de capital para o setor energético, com produtos como transformadores, que
s&o produzidos de forma seriada e vendidos em lotes &s empresas transmissoras
de energia. Ndo constituem um ativo estratégico, apesar de fazerem parte, assim
como os bens de capital feitos sob encomenda, de um processo produtivo.

Ja os bens de capital feitos sob encomenda, também denominados como
bens de capital “pesados”, tém como principal caracteristica o fato de serem
especificos, isto €, de somente poderem ser utilizados para um determinado tipo
de inddstria ou mesmo apenas para empresas especificas. Para esclarecer este
ponto, tome-se como exemplo as maguinas feitas para produtores de papel e
celulose. Tais empresas fazem complexos planos de investimento visando a
compra de uma ou duas maquinas, cujas especificagdes podem variar desde a
forma pela qual a pasta celulgsica entrara na maqguina, até 0 processo de
secagem a ser adotado, chegando a que tipo de material deve ser adotado na
composicdo de determinadas pecas da maquina. E comum tais investimentos
significarem aumentos expressivos no nivel de produgéo dessas empresas, fato
este de fundamental importancia, visto que se trata de uma indUstria onde a
escala é fundamental para a redugéo de custos de produgéo.

Tém-se entdo uma fundamental distingdo entre estes dois tipos de bens: os
aftimos, de forma mais intensa que os primeiros, sdo ativos especificos, de
elevado valor — tanto estratégico quanto financeiro — e ndo faciimente imitaveis, ja
que decorrem de estudos profundos e de muito investimento em P&D por parte de

seus “idealizadores”.
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Os bens de capital seriados s&0 mais simples, produzidos mais
rapidamente, e apesar de também dependerem de investimento, projetos de
engenharia e estudos, nfo sdo tdo especificos como aqueles feitos sob
encomenda, exatamente por terem uma forma mais geral, aplicavel a varios casos
— ou industrias — de forma ndo discricionaria, ndo constituindo muitas vezes parte
de seu ativo esfratégico, como os bens pesados. Além disso, possuem outra
diferenga fundamental: o valor pago por determinados bens é irrisério se
comparado ao preco de um bem pesado, 0 que por si s6 atua ndo s6 como uma
barreira a entrada a novos preodutores, mas também como um selecionador de
possiveis compradores. A prova disto parece residir no fato de que empresas
produtoras de bens seriados geralmente produzem mais de um tipo de bem, nao
ficando portanto restritas a determinada indlstria, como em regra acontece com
produtores de bens pesados, cujo nimero & menor. Voltando ao exemplo dos
produtores de maquinas para papel e celulose, existem atualmente no mundo dois
fabricantes principais, cujo dominio sobre 0 mercado mundial é bastante alto, Se
compararmos isto ao fato de que no Brasil existem pequenas empresas que ao
produzirem transformadores concorrem com muitinacionais, serd mais facil
entender as diferengas entre tais tipos de bens.

O setor de bens de capital & em geral altamente dependente de seus
demandantes que, por sua vez, dependem de fases expansivas da economia para
manter elevados niveis de investimento — se ndo ha perspectivas de aumento de
demanda, as empresas retardam suas decisGes de investimento, mantendo sua
producdo em niveis adequados somente a manutengdo do seu mercado, isto &,

agem de forma pouco agressiva, ndo efetivando planos de expansdo. Mas isto
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merece uma qualificagio: devido ao fato de que bens de produgdo seriada
parecem se destinar a um uso mais “rotineiro”, por exemplo na manutencao ou
troca de equipamentos, ndo dependendo portanto de ciclos expansivos da
economia para terem demanda (apesar de por ela serem auxiliados), a atividade
de sua industria parece ser afetada de forma mais branda que aquela responsavel
pela produgdo de bens pesados.

A relagdo deste setor com o todo da economia mostra-se, portanto,
extremamente forte, ja que o dinamismo ¢ a alta atividade em setores de bens de
Capital costumam estar diretamente relacionados a processos de grande
crescimento econdmico ou industrial em outros setores.

Isto leva a uma analise extremamente ampla, mas que serd aqui
desenvolvida tendo-se como eixo a evolugéo deste segmento da industria, através
de analises de estratégias empreendidas no setor metal-mecanico.

No primeiro capitulo, serd tragado o panorama do setor em estudo,
abordando desde suas origens e seu desenvolvimento, de forma mais breve, até a
situagdo em que se encontra atualmente, bem como seus condicionantes e
consequéncias.

O segundo capitulo sera dedicado & andlise das estratégias efetivamente
implementadas no sefor, mostrando suas relagbes com o0s desenvolvimentos
subsequentes, bem como sua importéncia quanto a questées concorrenciais.

Por fim, o terceiro capitulo & dedicado as conclusfes a respeito do tema
estudado, mostrando a forma pela qual se relacionam as estratégias adotadas e o

processo de desenvolvimento do setor metal-mecénico nas industrias de bens de
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capital feitos sob encomenda. Pretende-se, assim, concluir este frabalho,

mostrando aos leitores as conclusdes alcangadas.
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1. Panorama do setor metal-mecéanico na indastria de bens de capital sob

encomenda

O setor de bens de capital sob encomenda teve sua origem no Brasil ainda no
século XiX, com oficinas artesanais. No entanto, seu desenvolvimento
propriamente dito se deu, em grande medida, a partir dos programas nacionais de
desenvolvimento, implementados a partir da Segunda Guerra Mundial.

No inicio do Il Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) o Unico setor que
continuou o processo de crescimento foi o de bens de capital, impulsionados tanto
pelo Ultimo fluxo demandante do periodo do milagre econémico, devido ao lag
temporal entre o crescimento dos setores demandantes e os pedidos de maquinas
e equipamentos, como pelos incentivos que eram dados pelo governo Geisel, que
se mostrava decidido a dinamizar a economia através desse setor, como ocorreria
nas economias avang¢adas.

A fundagdo da industria de bens de capital no Brasil era dada entao pela
adocdo de programas de desenvolvimento e industrializagio. Conforme salienta
Paulo Davidoff, o Il PND, planc de ag¢ao econdmica adotado pelo governo Geisel,
durante a ditadura militar, previa um grande aumento do dinamismo econdmico
interno. Para que se conseguisse tal dinamismo, os projetos nos setores de infra-
estrutura, energia e bens de produgdo deveriam ter niveis crescentes de
nacionalizacéo, de forma que a demanda adicional de bens de capital tivesse
resultados voltados para a economia interna. Quanto & demanda, foi dada énfase
ao papel das empresas estatais, as quais deveriam se responsabilizar por projetos

gue criariam demanda por maquinas e equipamentos, dando o impulso necessario
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a indastria de bens de capital. Empresas nacionais, ou instaladas em territério
nacional, como estrangeiras, deveriam reservar sua demanda a bens nacionais, o
que acentuou o direcionamento da demanda para dentro do pais.

Internalizado entdo o setor considerado motor propulsor de qualquer
economia desenvolvida, dados seus efeitos transmissores de progresso técnico
por toda a cadeia produtiva, se obteria uma melhorta de produtividade da méo de
obra, determinacdo do investimento e portanto do nivel de competitividade da
economia. Acreditavam os formuladores de tal planoc que ¢ Brasil daria entdo um
salto rumo & condigdo de poténcia mundial.

Entre os problemas que se apresentavam a tfal estratégia, estavam o
nimero excessivo de projetos em algumas linhas de produg&o, a facilidade de
concessdo de crédito externo ao importador — o que implicava maior facilidade
para importar bens também produzidos internamente — e a instabilidade das
compras de bens de capital domésticos. Além disso, ndo se havia, a0 menos
aparentemente, pensado a forma pela qual seria sustentada esta industria
conforme fossem sendo conciuidos os investimentos publicos, isto &, de onde viria
a demanda adicional e substituidora do papel estatal nesta questéo.

No Brasil, a indistria de bens de capital sofreu com a conjuntura
internacional das décadas de 80 e 90, fato este agravado pela prematuridade
dessa industria na nossa economia. No inicio da década de 80, quando ainda
comegavam a maturar os investimentos no setor de bens de capital, iniciava-se
uma fase recessiva na economia, o que afetou significativamente os investimentos
realizados, ja que ndc se puderam atingir da forma desejada os niveis de

producdo e demanda esperados para remunerar o capital investido.
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Os efeitos das crises de financiamento e energia — diga-se petrdleo — no
final da década de 70 e inicio da de 80 sobre empresas do setor metal-mecanico
mostraram-se bastante importantes, vez que afetaram a capacidade de
pagamento do pais, impondo a necessidade de um ajuste no balango de
pagamentos . Durante o curso de desenvolvimento da industria de bens de capital
brasileira, houve uma alteragéo de foco para ¢ exterior, forma enconfrada para
combater a crise do mercado interno. Suzigan (1992) diz que na década de 80,
dadas as dificuldades internas impostas pela necessidade de ajuste do balango de
pagamentos, que fez cair de forma bastante importante os investimentos em
maquinas e ferramentas, a industria de bens de capital focalizaria suas atividades
no exterior, buscando alternativas ao mercado interno, que apresentava poucas
condicdes de demanda frente as necessidades empresariais. Isto torna bastante
relevante o fato de o volume de investimentos efetivamente realizados durante o ||
PND ter sido de tal magnitude que novas inversées poderiam ser facilmente
postergadas, ja que havia aguela época ociosidade nesta industria.

No final da década de 80 e inicio da de 90, a industria de bens de capital
apresentou queda acentuada de produgédo. Comparando a produgéo realizada em
1992 com a de 1986, péde se verificar uma redugéo da ordem de 25%, produgéo
esta que s6 passa a se elevar a partir de 93, apesar de n&o ter sido acompanhada
por um processo de estabilizagdo econdémica. Em 92, ano de mais baixo nivel de
producio de bens de capital, havia se elevado de forma bastante intensa o risco
do pais, em fun¢do da crise politica trazida pelo processo de impeachment do

entéo presidente Collor.
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Em estudo coordenado por Coutinho & Suzigan (1993), conclui-se que o
nivel de concentragéo desse setor da industria sofreu poucas alteragdes, tanto
quanto a percentual do faturamento bruto das quatro empresas lideres do setor
em relaggo ao seu total, quanto com respeito a nimero de empregados,
mostrando certa estabilidade durante a década de 80. Por outro lado, o indice de
produtividade econdmica, que relaciona faturamento da empresa com quantidade
de empregados, indicou uma melhora relativa em direcdo as lideres do setor, com
aumento de 4% (de US$ 77mil para US$ 80 mil) comparados a queda de 7% para
o setor como um todo (de US$ 71 mil para US$ 66 mil), relacionando os periodos
80-86 a 87-91.

Segundo Santana (1997), a implantacdo do Plano Real seguiu-se forte
aumento do consumo dos produtos de menor valor, como, por exemplo, alimentos,
remedios e eletrodomésticos, favorecidos pelo aumento do salario real e da massa
salarial. Com iss0, se obteve crescimento da demanda por magquinas e
equipamentos em empresas voltadas a esses setores, como observado com papel
e celulose (produtos destinados a embalagem, como papeldo ondulado), cujos
produtores realizaram investimentos em modernizagao e reformas.

Mas esta n&o foi a regra. Dentre as empresas que fabricam equipamentos
para esses setores, somente produtores de embalagens impulsionaram a
demanda para produtores de bens pesados. Assim, o restante das empresas, nao
produtoras de bens pesados, inicialmente apresentou um desempenho melhor d.o
que as empresas que fabricam méquinas de grande porte, ja que além de haver
um aquecimento da demanda por esse tipo de maquinas, o valor a ser pago pelas

mesmas ndo pode ser comparado a pregos de maguinas de grande porte,
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especialmente aquelas feitas sob encomenda. Percebe-se aqui que, ainda que o
financiamento tenha papel fundamental em tais transagfes, pode tornar-se
~irrelevante caso determinadas condigdes, como expectativas concretas quanto ao
aquecimento da demanda, ndo estejam presentes.

Dessa forma, a analise da producdo industrial revela que a produgéo d.e
bens de capital n&o seriados, apds atingir um pico em 1986, iniciou trajetdria de
queda, tendo apresentado leve recuperagdo em 1994 e 1995. Em 1997, os
nimeros dos seis primeiros meses indicam um nivel de produgdo semelhante ao
de 1996, 0 que pode indicar sinais de recuperagdo, em funcgdo de projetos de
infra-estrutura.

A demanda por bens de capital sob encomenda estd distribuida por
diversos setores ligados & infra-estrutura (energia elétrica, petrdleo/gas,
transportes, saneamento ambiental) e & produgdo (papel/celulose,
mineragéo/cimento, siderurgia, petroquimica). Recentemente, a area de infra-
estrutura tem se destacado em termos de projetos de investimentos, propiciados
pelo aprofundamento do Programa Nacional de Desestatizagdo e pela Lei de
Concessdes e Permissdes de Servigos Publicos, editada em 95. Na area de infra-
estrutura, destacam-se os setores de energia elétrica e transportes (portuarios,
rodoviarios, ferroviarios e aeroportuarios). Paralelamente, os investimentos em
setores ditos produtivos ndo apresentaram, na mesma época, recuperagio

semelhante.
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2. Implementagdo de Estratégias e sua relevincia para a evolugio do setor

Em geral, o setor de bens de capital é fonte de inovagdes tecnologicas para
outros setores econdmicos, ja que é um dos que mais investem em pesquisas
tecnolégicas. Apesar disso, no Brasil, sdo poucas as empresas que tem
capacidade acumulada para viabilizar o desenvolvimento de inovagGes. Na
verdade, muitas das empresas do setor sdc multinacionais, © que implica, cada
vez mais, em departamentos de P&D ceniralizados em suas matrizes, nao
acontecendo o referido processo de “transbordamento de tecnologia®, a ndo ser
em casos excepcionais em que, levadas por estudos de viabilidade econtmica,
decidem por manter centros de pesquisa em filiais brasileiras, como ocorre com
empresas do setor automotivo. Mas este ndo & o caso de empresas do setor em
estudo, cujo P&D & totalmente centralizado.

Ainda assim, o setor de bens de capital oferece possibilidade de
diferenciagdes, por exemplo como aquelas advindas de projetos de engenharia,
além de se utilizar de equipamentos de fornecedores especializados, como se
ocbserva por exemplo nos fios utilizados em robds, em sistemas de controle de
méagquinas diversas, entre outros. Esta tem se mostrado uma marca registrada de
muitas empresas instaladas no Brasil, qual seja, de possuir departamentos de
engenharia muito bem estruturados, buscando solugdes em processos ou quanto
a questdes de menor relevancia nos equipamentos construidos.

Como exemplo das diferenciagbes observadas no Brasil, temos o fato de
que os citados engenheiros buscam solugSes mais abrangentes, envolvendo

alteragtes em processos de producgdo, alocagdo de recursos produtivos ou mesmo
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de uso do equipamento adquirido. Assim, criar solugBes para problemas no
concernentes a tecnologia empregada, mas que envolvam planejamento e
desenvolvimento de métodos produtivos, logistica e distribuigéo dos equipamentos
no espago fisico disponivel, sdo algumas das principais atribuigbes desses
profissionais.

Essas particularidades representam uma importante diferenciagéo entre as
empresas matrizes engajadas na montagem de bens de capital sob encomenda, e
suas filiais. Aquelas sdo responsaveis, em sua maior parte, por todo o processo
administrativo, principalmente de vendas de produtos ou servicos (como séo
conhecidos os grandes projetos de investimento em capacidade produtiva) a
qualquer empresa, mesmo que situada no pais onde possui uma filial. Assim,
supondo o interesse de uma empresa A em determinado produto ou servigo d.a
representante (filial) da multinacional B, ainda que contatos preliminares sejam
passiveis de serem feitos pela filial, grande parte ou a parcela mais relevante da
negociagdo se dara entre A e funcionarios da matriz de B.

Assim, a filial cabe, grosso modo, nada mais que executar tudo o que foi
planejado e acertado entre sua matriz e o cliente. Isto decorre do fato de que nao
s tais empresas possuem um modeio de administragdo extremamente
centralizador, como, dado o montante de recursos financeiros envolvido em tais
negociagSes, e portanto sua importancia frente ao faturamento global dessas
corporagbes, torna-se uma tarefa dificil delegar poderes a profissionais
supostamente despreparados, vis@o esta comum por parte de profissionais

estrangeiros em relagdo a brasileiros.
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Neste aspecto, a relativa autonomia desenvolvida por filiais instaladas no
Brasil decorre simplesmente de uma ampliagédo do foco dos servigos oferecidos,
centrando cada vez mais em manutengdo ou servigos pos-venda em geral, em
detrimento da constante busca por venda de novos equipamentos, cujo retorno
(margem de lucro) & bastante inferior ao de servigos pés-venda, além de possuir
uma rigidez incomparavelmente superior ao da opgéo adotada por filiais instaladas
no Brasil.

Durante o periodo das crises da década de 80 e inicio da década de 90,
uma das estratégias mais claras adotadas pela maior parte das empresas deste
setor (e de variados outros na industria de bens de capital sob encomenda) foi a
grande reducgdo de seus ativos totais, em face da necessidade de enfrentar
prejuizos e reduzir seu grau de endividamento. Conforme ja dito, simultaneamente
a este processo se cbservou um direcionamento das empresas ao mercado
externo, devido as péssimas perspectivas quanto ao mercado interno e seu
crescimento.

Concomitantemente, somou-se a isto a crise politica do inicio da década de
30 (em fungéo do ja citado impeachment do ent&o presidente Fernando Collor),
além do defendido processo de abertura econdmica, favorecido pelas idéias de
que uma maior exposi¢do a qualquer tipo de bem que viesse de paises avangados
poderia forcar produtores nacionais a se desenvolverem, e fazer com que
buscassem solugdes novas, de forma a se adequarem a padrées de concorréncia,
custos, pregos e qualidade para os quais efetivamente ndo estavam preparados.

Se isto valia para a totalidade da industria brasiteira, ndo seria diferente

para o setor metal-mecanico, mais uma vez afetado. Como o proprio nome diz,
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essa indistria produz bens sob medida para grandes empresas ou
empreendimentos. O principal cliente desse segmento era o setor publico, tanto na
area de infra-estrutura (ferrovias, portos, energia) quanto na produgéo
(petroquimica, mineragéo, entre outros), sendo que no setor privado a demanda
principal esteve sempre focada na indistria de papel e celulose. Isto significa que,
se lembrarmos que o referido processo de abertura foi também acompanhado por
um processo de privatizagdo crescente, as estatais até entio demandantes de
bens de capital de produgéo nacional ndo sé passam as maos do setor privado
como, em grande medida, do setor privado estrangeiro. Isto implica o fim da
obrigatoriedade em encomendar bens produzidos internamente, afetando desta
forma as empresas aqui instaiadas.

Quanto ao processo concorrencial propriamente dito e suas caracteristicas
mais recentes, a industria de bens de capital vem assistindo a processos
concorrenciais extremamente avancados, mais um motivo pelo qual essas
empresas passam a se relacionar diretamente com os potenciais compradores de
seus Servicos.

Sendo assim, tem ocorrido significativa alterac&o na forma de atuagéo
desse segmento. Originalmente, 0 papel das empresas se limitava, basicamente, a
fabricagéo dos equipamentos, montagem e manutengdo. Atualmente, nas grandés
concorréncias, exige-se um conjunto de produtos que envolvem, além da
construgio de toda a fabrica, o financiamento e projetos operacionais completos’.

Qu seja, associado as maquinas, o fornecedor elabora um conjunto de servicos,

' Essa nova fungdo em parte se assemelha com o fendmeno que atualmente esta ocorrendo na
industria automobilistica, ou seja, a montadora ndo se relaciona mais com os fornecedores de
pegas individualmente, mas com os fabricantes que entregam os conjuntos completos. Estes
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que na verdade se prestam a montar toda uma estrutura produtiva, deixando-a
pronta para ser operacionalizada, fungdo esta (e somente esta) a cargo do
comprador.

Nesta nova situagdo, a indistria de bens mecanicos € uma importante
fornecedora de equipamentos para a industria de bens de capital sob encomenda.
[sto ocorre pois, a0 construir uma nova unidade de producgdo, a industria,
geralmente, entrega a fabrica funcionando, o que envolve ndo apenas as
maguinas por ela fabricadas como também equipamentos adquiridos de parceiros
dos fabricantes de tais maquinas. Se tomarmos como exemplo uma situagdo

quaiquer, teriamos:

Empresa Fungéo

Responsavel pela construgdo do espago onde sera instalada a nova
A fabrica

Responsavel pelo fornecimento de matéria prima para montagem da
8 estrutura da maquina (ago, por exemplo)

Responsavel pela engenharia € montagem da maquina, e sua melhor
¢ alocac&o na fabrica

Fornecedoras de equipamentos elétricos e eletrdnicos, os disponibilizam

Des na fabrica construida e agregam-nos a maquina

Compradora da maguina, torna-se sujeito absolutamente passivo durante
F todo o processo de construgdo de sua fabrica, apenas verificando

resultados e operacionalizando sua compra

fornecedores de primeiro nivel participam inclusive dos projetos de desenvolvimento de novos
automdveis e se reiacionam com as montadoras durante toda a vida Gtil do equipamento.
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Como se vé&, o principal interessado na construcdo de uma nova unidade
produtiva mantéem-se praticamente ausente de todo o processo de montagem. O
ultimo exemplo disto foi a construgdo da unidade de Gravatai (RS) da General
Motors, responséavel pela montagem do automével originado do chamado projeto
Blue Macaw (Celta). Assim como no exemplo, a GM manteve-se ausente do
processo de construgdo de sua fabrica e, mais radicalmente neste caso, devido a
novas técnicas de producgdo, também possui poucas fungdes na montagem do
veiculo, sendo que cerca de 85% de sua produgdo fica a cargo de parceiros
diversos.

Esta € uma tendéncia que vém se desenvolvendo gradativamente, apesar
de que de forma mais intensa somente para empresas de grande porte, dado o
volume de investimentos requerido. Da mesma forma que empresas do setor
automobilistico, empresas de outros setores adotam procedimentos semelhantes,
como no caso de produtores de papel e celulose, gue encomendam as maquinas
e esperam, dentro de um periodo pré-definido (em contrato, inclusive), ter suas
novas magquinas — ou mesmo fabricas — prontas para operacgao.

Particularmente interessante este caso pela importancia dada a fatores
como o tempo de entrega, performance de maquinas, sua durabilidade, exigéncia
e tempo dé resposta para manuten¢do. Todos estes itens, assim como outros
menos relevantes, sdo temas de discussido e via de regra fazem parte dos
contratos. Assim, caso ocorra afraso de alguns dias na entrega do servigo
contratado, a fornecedora principal tera de arcar com multas que representam uma
percentagem do valor contratado. Igualmente, caso a performance prometida da

mAaquina nido seja a realmente observada, outras penalidades serdo impostas,
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uma vez que por tras dos termos acertados existem planejamentos extremamente
complexos, ndo s6 de producdo, como de metas de expansdo e dominio do
mercado.

Em alguns aspectos, as empresas muitinacionais possuem vantagens em
relagédo as brasileiras. A primeira delas refere-se as condi¢des de financiamento.
No Brasil, atualmente as taxas de juros reais oscilam entre 11% a.a. e 13% a.a.,
excluidas as variagbes cambiais, enquanto no exterior essa taxa atinge, no
maximo, 7% a.a. Outra vantagem é a capacidade de construgdo de projetos em
diversas partes do mundo, além do desenvolvimento tecnoldgico. Ainda assim,
destacam-se dois fatores que tém possibilitado o avango dessa industria
internamente:

» Reducgdo das taxas cobradas pelo BNDES, visando equipara-las as taxas

internacionais;

« Parcerias entre empresas nacionais € multinacionais, geralmente detentoras

de tecnologia de ponta.

Uma das inddstrias que mais tém se destacado na fabricagéo de bens de
capital sob encomenda é a voltada & energia elétrica, devido ao potencial
hidrelétrico do Pais (o Brasil € um dos maiores produtores mundiais, ao lado do
Canada). Devido ac enorme mercado nacional, empresas multinacionais elegeram
o Brasil como sede do segmento de produgéoe de equipamentos para a geragéo de
energia elétrica.

O desenvolvimento tecnoldgico nessa area tornou o Brasil um dos mais
importantes produtores desses equipamentos, fornecendo, inclusive, para outros

paises do mundo, Ha alguns anos, a Siemens, com financiamento do
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FINAME/BNDES, venceu a concorréncia para a produgdo de parte dos
equipamentos destinados a construg&o da maior hidrelétrica do mundo, a usina de
Trés Gargantas, localizada na China (Strachman, 1992). A comparagédo com Itaipu
pode ser tomada como indicativo da dimensdo do projeto: na usina chinesa, a
capacidade de produgdo sera aproximadamente duas vezes superior 3
brasileira/paraguaia.

No entanto, pafa as outras areas de equipamentos a situagdo parece néo
ter sido tao tranqlila. Na verdade, o setor em estudo (metal-mecanico) é um dos
que mais vem sofrendo, uma vez que, a partir do governo Collor, ndo se
verificaram condig¢des favoraveis ao seu desenvolvimento. A atracdo de empresas
do setor poderia se dar por fatores diversos, como baixo custo de méo de obra,
amplos incentivos fiscais, condigdes favoraveis a utilizagdo do pais como base de
exportagdo, como c&mbio favoravel ou infra-estrutura portuaria com alto grau de
eficiéncia, ou ainda por existéncia de demanda consideravel para o mercado
interno. O fato é que, além de muitos desses fatores ndo se fazerem presentes,
haviam ainda complicadores das mais diversas naturezas.

O fator cambio, por exemplo, poderia ser rapidamente retirado de uma lista
de andlises, uma vez que mostrou-se pouco favoravel ao uso do pais como hase
para exportagdes, principalmente apds o estabelecimento do Real, que tornou a
moeda interna virtualmente mais valorizada que o délar. Se considerarmos que as
empresas enfrentaram cinco anos de moeda sobrevalorizada e que apenas ha um
ano tiveram esta situacdo relativamente revertida, pode-se ter melhor imagem

deste processo.
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Quanto & m&o de obra, o que se pode inferir é que mais que méao de obra
barata este tipo de indlstria necessita de mdo de obra qualificada, recursos
presentes somente em centros ja industrializados, onde nZo se poderia alcangar
vantagens t&o compensadoras a ponto de serem fatores decisivos para a
internalizagéo do setor.

Um dos fatores que havia sido de extrema importancia até o inicio da
década de 80 era a existéncia de um mercado interno consideravel. Sabe-se que
até o Brasil firmar acordo com o FMI no inicio da década de 80, o setor publico
tinha papel consideravel na expansdo da demanda interna por tais tipos de bens,
tanto é que foi bastante relevante o nimero de empresas que veio para o Brasii ou
que aqui nasceram visando atender tal demanda. A partir daqui, no entanto, o
setor publico foi diminuindo sua atuacao, fato este agravado pela inobservancia de
um aumento de atuagio do setor privado, o que afetou de forma significativa néo
sO as empresas que ja haviam se estabelecido no pais, mas também as possiveis
de decisGes de estrangeiras buscando se instalar no Brasil. Assim, se ainda
haviam interessados em se instalar no pais, estes rapidamente reviram sua
posiches, e cancelaram quaisquer tipos de investimento a ser realizado fora de
seu pais de origem e em dire¢do a maior economia da América Latina.

Mais recentemente, no periodo pos Real, foram tantos os momentos de
turbuléncia financeira e cambial que, ndo s6 no Brasil, véarios foram os
cancelamentos de encomendas de maquinas. Consta que empresas do setor
metal-mecanico estrangeiras (apesar de também instaladas no Brasil) haviam
fechado contratos multimilionarios com demandantes asiaticos. Estes foram

obrigados a cortar seus investimentos, sob pena de sofrer estrondosos prejuizos
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puramente financeiros, e ainda que decidissem por manté-los, poderiam ser
obrigados a abandonar tal inteng&o por seus credores (entre os quais estavam
inclusive governos de paises do G7), por exemplo através de efetivamente
observados cortes em linhas de crédito. O impacto central foi sentido pelos
fabricantes de equipamentos, que mesmo recorrendo a tribunais internacionais,
pouca chance teriam de reaver os recursos despendidos. Como a decisdo final
para recursos como estes levam varios anos para serem alcancadas, e ao
contrario do que parece nem sempre tem resultado certo (devido a imensa
quantidade de fatores a serem analisados), o periodo de espera parece bastante
razoavel para induzir o fechamento de filiais ¢ até mesmo de corporagdes inteiras.

Estes aspectos tiveram como agravantes o alto custo do capital no Brasil, .a
queda dos investimentos e 0 alto custo de atividades de P&D, além da recente
desvalorizagdo cambial, que atrasou a assinatura de contratos de venda.
Atuaimente, portanto, este processc de focalizagdo para o exterior tém sido
enfraquecido, por fatores como a ja citada volatilidade de taxas de cambio, e
crises em paises considerados potenciais compradores, além da quebra de linhas
de financiamento.

Este processo levaria a movimentos diversos no setor, entre os quais
fusGes de empresas, desverticalizacdo industrial e terceirizagdo da produgo,
entre outros fatores. Em resposta, certas empresas parecem estar voltando as
suas origens, levando para dentro das plantas de seus clientes os servigos até
entdo realizados em sua fabrica, através de “ilhas” de servigos, tal como se verifica
no setor de maquinas e equipamentos para a industria de papel e celulose. Isto

visa, em U(ltima instdncia, o fortalecimento do vinculo entre fornecedores e
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compradores, para que, desta forma, o cliente possa manter seu core business, e
para que haja uma maior constancia em servicos prestados, dado que a fidelidade
ndo pode ser considerada uma marca registrada da prestagéo de servicos para
bens de capital. Isto significa que diferentes empresas podem prestar assisténcia a
equipamentos diversos, mesmo que fabricados por seus concorrentes, dada a
possibilidade de anélise dos equipamentos para verificagéo de defeitos. Na outra
ponta, os compradores de maquinas tentam uniformizar seus ativos, visando com
isso obter redugdo de custos de estocagem, bem como de tempo de atendimento,
como ocorre em relagdo a equipamentos eletricos e de controle para maquinas.

Interessante aqui € notar a evolugdo do processo de atendimento poés-
venda, mais especificamente no setor de maquinas e equipamentos para papel e
celulose: inicialmente, os reparos € manutencdo eram feitos pelos proprios
compradores, em suas fabricas, precisando estes entdo manter técnicos
especializados em suas estruturas. Mais tarde, esta fungdo passou a ser delegada
aos fornecedores das maquinas e equipamentos, que levavam o equipamento a
ser reparado para sua planta, o que trazia implicita a necessidade de manterem
estruturas adequadas ao armazenamento de tais maquinas. Em seguida, e o que
¢ atualmente vigente, os fornecedores de maquinas passam a colocar seus
funcionarios atuando diretamente na fabrica do cliente, conforme ja descrito.

Isso mostra uma deficiéncia no sentido de adequag&o competitiva do setor
de bens de capital, ja que, em seu processo de formacgdo, foi fortemente
amparada pelo governo brasileiro, sendo tratada como “um filho recém-nascido e
deficiente”. Isto pode ser observado através das dificuldades enfrentadas por tal

setor no momento em que o governo brasileiro, ainda durante a ditadura militar,
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retira os créditos subsidiados direcionados a industria de bens de capital, sendo o
sub-setor de bens sob encomenda particularmente prejudicado, pela possibilidade
de substituicdo por bens importados efetivamente realizada. Caso este apoio
governamental nédo tivesse sido observado, talvez a situagdo atual fosse ainda
pior, no sentido de que desestimularia a continuidade do funcionamento de

empresas do setor.
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3. Conclusoes

Tendo em vista os aspectos acima abordados, pode-se inferir que a
proposicao analisada, apesar de verdadeira, parece um pouco distorcida. A tese
central € de que as estratégias adotadas no setor metal-mecanico na industria de
bens de capital sob encomenda seriam bastante importantes para a evolugdo do
setor como um todo, ja que medidas mais aparentes e que fossem consideradas
eficazes poderiam ser imitadas, alterando configuragbes industrias. No entanto,
apesar de importantes, tais estratégias nem sempre foram tomadas com intuito de
obter maiores fatias de mercado ou vencer processos concorrenciais, mas sim
buscando protecdo frente a conjunturas internacionais desfavoraveis a
permanéncia de estruturas organizacionais, produtivas ou assistenciais entdo
dominantes, bem como um meio alternativo de alcangar um faturamento
adequado, devido fundamentalmente a rigidez de matrizes de empresas
instaladas no Brasil no que concerne a questdes de negociacdo, resultando em
filiais pouco ageis, presas as decisbes superiores.

No mesmo sentido atuam fatores como a ja citada dependéncia do setor
estudado em relagdo a seus demandantes e, de forma mais geral, o nivel de
atividade econdmica do pais. Se o setor de bens de capital, por si 80, ndo é capaz
de criar um “desejo de investimento”, como se observa no setor de bens de
consumo, onde a industria € capaz de criar necessidades de consumo, torna-se
esse um setor com pouca mobilidade, onde o espago para a tomada de decisGes
relativas a estratégias & limitado pela existéncia ou ndo de fluxos demandantes

por parte dos setores-clientes. Em situagfes em que ndo se fazem presentes tal
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requisito, observamos que a generalidade das empresas da ind(stria de bens de
capital, particularmente no setor de bens pesados, tem por padrdo a tomada de
atitudes defensivas, via de regra traduzidas em corte de custos — diga-se pessoal
— e podendo culminar em necessidade de venda de bens de seu ativo fixo. Como
resultado de potenciais situagbes como as acima descritas, as empresas do setor
em estudo buscam sempre ter estruturas de custo bastante enxutas.

E certo que insistimos neste ponto, mas cumpre mais uma vez salientar o
aspecto relacionado ao financiamento de equipamentos pesados. Por serem os
valores envolvidos em transagbes relativas a maquinas bastante elevados (nao
rar0 uma maguina chega a custar dezenas sendo centenas de milhares de
dolares), requerem financiamento externo ou boa fonte de recursos interna as
empresas. No primeiro caso, estdo as produtores de bens de capital sob
encomenda correndo elevados riscos, ja que flutuagbes econdmicas a nivel global
podem resuitar em corte de recursos as empresas compradoras, afetando
diretamente os fabricantes de tais bens, agravado pelo fato de ser este um setor
com baixas margens de lucro. Apesar de ser 0 segundo caso também de risco,
ndo o é maior, visto que a capacidade de pagamento de tais empresas €
publicamente conhecida (muitas delas s&o Sociedades por A¢bes e ha
necessidade de publicarem seu balango, auditado independentemente), nio
sendo ~ ao menos diretamente — afetada por decisSes politicas.

Assim, ainda que a tese seja verdadeira, os fatos que levam a sua
veracidade estdo distorcidos em relagdo aqueles em que se acreditava. Se se
adota determinada postura, ofensiva ou defensiva, acreditava eu, era porque

algum tipo de movimentacéo de concorrentes se observava ou se previa que
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pudessem afetar certa empresa. O que se vé& & que, apesar de ter havido
movimentos como estes, os fatos geradores tiveram origem externa & indistria
como um todo, o que exclui qualquer possibilidade de se adotar como base a idéia
de resposta a concorréncia, conduzindo entfo a tese de recuo geral de um setor
face a cenarios que inspirassem tais movimentos.

Acredito ser possivel, entdo, afirmar que as estratégias empresariais, tanto
passageiras quanto definitivas, gerais ou isoladas, contribuem de forma bastante
relevante para a evolugdo da industria de bens de capital sob encomenda, tanto
no Brasil como no mundo. A ressalva fica por conta de este processo hdo ocorrer
exclusivamente de forma espontanea, ou seja, devido a qualquer tipo de processo
concorrencial, mas sim por estar mais — tanto em quantidade quanto em qualidade
— profundamente relacionado a questdes macroecondmicas, de administragéo ou

burocracia internas as empresas estudadas.
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