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I.INTRODUÇIO 

A tPo,·ja da inova~io 01:upa um lugar i~1portante nos tra

balhos de v1rios econo1nistas que tentaram compr~ender o funciona

mento da economia capitalista. Entre eles destaca-se Joseph A 

Schumpeter,um dos primeiros economistas a analisar detalhadamente 

o impacto do processo de inovaçio em uma estrutura capitalista. 

Para Schumpeter a mudança tecnolclgic~ ( um dos princi 

pa1s instrumentos da cc)ncorr2ncia capitalista. Os vJrios capit~is 

ao defrontarem-se possuem no Processo de inovaç~o u1n instrumento 

vital 

dade. 

para a criaçio de vantagens tanto e1n preços como e1n quali

Estas inovaç~es podem se dar em cinco cascls: na acei.taçio 

de um nevo bem pelo consumidor r1a adoçio de tAin novo m6toda de 

produ~5o, na abertLtra de um novo mercado, na r·onquista de uma 
. ~I 1nstalaçao de nova fonte de matérias-primas e, por 01timo, na uma 

nova forma de organizaç~o do mercado. 

A empresa qtie inova pode, depPndendo das reaç5es dos 

seus concorrentes, obter vantaser·1s no processo de acumulaç~o Ca-

so estas vantagens sejam signifi(:ativas, teremos uma reestrutura-· 

çlo da ind0stria com a eventual criaçio de novas empresas e a fa

lência daquelas empresas que n%o conseguiram aconrpanhar esta rnu·

dan~a tecnoldgica. A este praces~c) de destrui~io e criaçlo da es

trutura econ8mica, Schumpeter deu o nome de ''destl-uiçio criado·-

1·a''(i). 

inovaç5es 1·adicais e marginais ·~s ir1ovaç5es radicais, ou schurnp· 

s5o aquelas qLte modjficam p,·oftlndamer1te a estrutura 

industrial As inovaç5Ps marginais s~o mudanças ~daptativas, lo 

calizadas, de aperfeiço~mento da tecnologia \Atilizada. 

Com os desenvolvimentos da ci&ncia e da tecnologia ccl·

loca-se para as empres~s um grande conjunto de possibilidades 

tecnoldgicas P de mercado. Estes desenvolviment0s ocorrem, em 

grande parte, independentes do comportamento da firma individ,tal 

A sua sobrevivincia dependerJ da 511a capacidade de acompanhar, de 



se <:"tdaptar, a um aiYib:i.(~·nt:~::.- econflm'i.co em l"<:Í.pid;:"t \TII_I_t"·:,.ç:!':(o r;;: :i.n~:;t:~.Í·-·•''1 

<:;(-:'m qu;;,lqu~-::r pcr~:;pl'·~ct:·i\·~:1 dr.:·' ,~,lc"lnç:<,\1 .. 1\111!':1 P";t·;··tbi'! irl.;td(-:·~ ou l'·'ql_l·í"J::' 

brio dr;;;finit:ivos. 

As empresas, a•1 se defrontarem cr11n esta const:antp mu··· 

dança do mei(l econ&mi~o. se munem rle certas estr~~égias vis~nct(:l 

se posicionar da melhor for1na possível neste ambi~nt:e coi1C01-r~n-

c i a 1 Dent1·o de certos limites, dndos seus recursos tecno16gicns, 

t iva", ou seja, uma certa capacid~de de introduzi,- novos pl·odtJ·-

t6s, processos e materiais no mercado. A partir desta sua c:apaci-

d ad e.· inovativa, ~ formul3do um elenco de opç5es estratigicas É 

com base na sua opçio d~ crcsc:ime11to que a empre~a def:i.ne-se por 

u1na estrattgia. Caso esta estratégia seja bem sucerJida, a empresa 

usuf1·ui1-á de ;-,tlguma~:> v::,lnt·;;I~:JE~n~:; qr.!.<':·' poderão 1-~::-:definil .. sua r:::,tp:,:l_r-:.i-

da de inovativa possthilitando a criaç%o de um no~o leque de op-

ç5es estratigicas. 

Dentro de u~1 grupo de e1n1)resas podemos ~ncontrar difp-

rente~5 compo1·t:am~o·nto~; o~r_ opç(:;i·::-~=~ ~·~~;tr<;~.t,.?g:Lc<:t~:;_ Algumas empl",:C~~::\'" 

optam por acompanhar ~ distâr1cia as modificaç6es tecnoldgicas que 

slo geradas sobre os prodlitos, processos e mat~rjas-p~imas que 

utiliza, outras tentam m~nter-se attlalizadas, bem pr6ximas destas 

e outras preter1dem ainda ser as empresas 

Estas diferentes orç6es est1··atégic~s nâo decorrem somente de utna 

deci.sio tt)mada livremer1te pela emp1·esa, mas sim de um conjunto de 

determinantes que influenciam cad0 empresa individrialmente 

O objeto destR trabalh0 0 o p1·ohlema da adoçio de es

trat0gias inovativas. M~is especi.ficamente, o objetivo desta pps-· 

quisa ~ i.dentificar e a0~li~1- a import~ncia dos f~tores qtJe con-

dicionam a implementaç~r. de estl-~t:(gias ir1ovativ~s por parte riAs 

fatores d~ter1ninantps rodem ser divi(fidos em dois 

conjuntos: pr·i1T1e:i.1-o, fat_nres ligados ~s caractPrÍsticas do ~m--· 

biente competitivo onr1e a en1presa atua c, segu1·1do, aqueles qrJe 

co1·respondem ~s características individuais de ~3da emp1·esa A 

an~lise centrou-se na idsntificaçio dos condicionantes que resul

tam das características específicas das empresas 



ficas de cada empresa e,·,qu~n~o (:nndicionantcs d4 ~dcç~o de cstra 

t~gias incvativas, fot re~Iizadr·, um estudo sobre as caracte1·isti 

as estrat~gias inovativas das Fmprcsas que podc1·iam resultar· da 

influencia dos condic·ionantes estr11turais Na 1nedida em que as 

empresas estudadas atu~m na mesma ind~stria Ces1:1·ut11ra), as dtfe 

ren~as entre elas fica1Tr ,-estritas características esp~ci·· 

fica'!:>; logo, pode-se justificar a ado~io de est1·atégias inov~ti-

vas diferentes como dcc1Jrr&ncia dessas mesmas características 

(determinantes específicos) 

Al?m desta restriçâo, a pesquisa limit(J(J-se á análise 

dos condicionantes da estratégia de inovaçâo de produtos, mas nio 

desconsiderou outras lnodifi.caç5es, pois existem mudanças.ocol-ri-

das nos materiais e p1·ocessos que certamente ger~m alteraç5es nos 

produtos. Esta integ1·açio foi feita sempre que ~e mostrou np1:es·-

As empresas selecionadas para esta análise foram a Me

tal Leve e a Cima-Mahl~, empresas produtoras de peças para veicu-· 

los.A apresentaçlo dos resultados dessa pesquisa divide-se em 

quatro partes. Na primeira parte é explicitado o marco análitico; 

na segunda sâo apresent3dos os resultados relativos ~análise do 

de autopeças; na terceira parte s~o apresentados os crtte-

rios de seleçâo, as em1~resas pré-selecjonadas e ~análise dos de·

terminantes das capacidades e d~s estrat?gias inovativas adota··· 

das. ha ~ltima parte ? feita um~ análise geral d~ pesquisa e suas 
' 

conclu~:;Ões. 



2.MARCO ANALiTICO. 
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mais capapacitadas sejam aquelas que possuam CE!ltros de pesqui-
' ' . \:ccn1co:;; e esPecialistas contratados. Esta::; 

cond:i.ç:Oe:;; fazem con1 que sua cap3c:itaç~o tecnolclgica dependa 

Quanto à auto1·1omia de~:isória, a diversidade entr·e em-

~ uma unidade produtiva indeper1dente, devendo ~;ubordinar-sP 

j . t . ( :r. l"(~ ·r :1. ;~r.es 

gerai onde se inserem a~; subsidiárias com pap(is específicos. Re-

dUZ""SE', desse modo, a sua autonom:1.a decis61·ia. !0o que tange 
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da e1npresa nacio11al 11Uo possuir limites estratégicos dados IJor· 

uma matriz 1 a 9Ua capacj.dade de determi.nar o 9eu comportamer1to se 

forma mais ind~rende11te que aquela Posstiida pela e1n~)resa 
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houvesse um redimensionamentc dos mercados no f~turamento do se-

t o r d ·:~ a u t o p i!!: ç: <:i.~:; . O m F.:·, .. c ;:,1. do c cl 1n p o~::. t: o p f:: J. <:1. ~:; mo i 1 'c :;, ... c! o r a~; t: .-:::v e ::'•. s u ;:,l. 

participaç:âo reduzida de 72,8% do faturamento em 19771 para 4915% 

12111 1.9B7(tab(~la ~)). t'10 Hli·:~~:>IYID t~::mpol D ITif.:l"Cctdo ele·:: l"E'PO~:>:i.t~:~~O sob~~ d<:-:· 
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para 16%. Esta maior par'cicipaçio das exportaç5cs no f~tura1nento 

foi rEsultado elE um esforço do setor. As export2ç5es cresceram de 

US$165 mil em 1974 pa1 ct US$1650 mil em 1987 (tabela 6), apJcsen-

tando uma taxa de crescimento de ~ ('\OI 
.J. jl /·~ 

Ot.t(':l.nto :e:to nl<:·:··r·cado de· repo~:;:i..;;::~o, o ·:::.i·::·u. C:l"esc::i.mento:::> ~;;e 

devE à queda do poder aquisitivo que levou os consumidores a pos-

t: (·:: l" g (:\ l" E IH I ou atJ mesmo cancelarem~ a compra Jc novos modelos 1 

assim a participa~~o do mercado de reposiç~o nu faturamento das 

empresas produtoras de autopeças. 

Além dEssa recstruturaç~o dos mErc:adcs, ocorreram ou-

dade da economia que podem ser identificadas at1aVcs elo comporta-

menta dos investimentos do setor de autopeças. 

~ I 
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P ll d €~ mo m i d •:·:: 1·1 t i f i c i":\ r 1 n u p \·~r :í. D d o que ·;;;. (·:~· · f:: ·::i t: (~: n d e cl c: l '."1 7 4 

cluar:; f:j;\S<7~f:"> no c:ompDrt<:•.mf::nt:o do~:; :i.n•..;(~~st:i.mcntc>s> dcJ !:>etJDr· de 

autope~asCtabela 7). A primeira, 1974-1983, ap~esenta uma queda 

brusca dos :i.nvestimentDs em 1975 e a partir dai uma .oscila~âo com 

uma tend&ncia a queda que 

t:ão, uma segunda fase onde 

mentes até o ano de 1986. 

1.'?::3:3. tib'(f::: .... ~~t:"::, •:::rl'"' 
, . I 

t1m1da do~ investi
i 

O primeiro período ( caracterizado por um crescimento 

lento d:,; •. prcH:Iuç:t~CJ cie '.·c~~:Í.c:u."loj:;. l~cJ pc-::·r·:í.odü d•:·;' :i.?74 .... j_<ffH~~ <':l. produ .... 

ç:ão de veículos cresceu a uma taxa de 4,12X ao ano. Esta taxa de 

c: l" c:~ se :i. m en to a l:> !50 C: :i. ad ,.,,_ :::( um <:1. c <:l.P :,,l. c: :i. d ;·,l. d ~:-:· o c: :i. o·::; a c: c) ::; c:· t: o 1.. d c-::· au t op e ... 

~as de 20% nos anos de (t(0\bf:·l(:\ 7) 1 :i.l'l"" 

ves t :i. m~2 n t: o·:::. de 1981, uma queda de n;·:·. 

prod~ç:ão de veíchllos decorrente de uma redu~âo das vendas no mer

cado interno de 43XI ~levou a capacidade ociosa do setor de auto
i 

pe~as a 33,2%. A elevada capacidade oc:i.osa, frente a um~ crise 

No ano de 1984, início do segundo periodo, os :i.nvesti-
' 

mentes passaram a apresentar uma lenta recupera~~o, ao mesmo tem-

PO capacidade ociosa do setor , I ca1a ce p <lr <":"\ : 

19,5X em 1985. Esta reduçâo da ociosidade e a revers~o da queda 

moderniza~~o voltados para a exportaçio, que se elevou de 

de 74 1 9% em apenas dois anos. A partir de 1985~ o merGado interno 

lític:a expansion:i.sta, 

<:\b{ i 901.,. 

In(~~- c ad o :i. n t (~r no 1 <::·vou ~:·. uma r (·;:t r· :,,1.ç: ;~o de i 4, D% n i":l. p r od u1~: ;-~ (:;. d ::":\ ·::: E·m· ... 

presas montadoras -mesmo tendo as exporta~5es se recuperado. Este, 

c omp Ol" t :::1. 1!1(-::·n t <:> , .. <~~c:<·:: s ~:;:i.'>',;:;. c m 1. 9 C 7 (':: ::,-.. ~:; p í"' o j <:-:· ·~: (:í .;;,·<:; d (·::· qu. c da do 1 ·, :t vf.-:·1 

cl i-:~ a t: i v :i. cl a d t:~ E: c: Cl n ô m :i. c: :,-;, p <:•. r <:\ D p E·: r I o d o ~:; e 9 u :i. n t e p r· o \' o c: <:'t l" ;·,\ m u m <'• n o .... 
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3.2.Descri~io dos Produtos e dos Processos de Produçio. 

~~ t 1!.': c n o 1 D.<• i :::\. 1:; :::1. ·r <":l. :::\ l:l r C) d u G; ~~o d f: 'v' F· ·{ ••• I I ., n .;;: :·~ c ;·.; )'' "F' t ;::· )'• ·i ·:r ·:. I··· 
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continua sendo complexa e sofisticada .A tecnologia pa~a a Produ

~ ~1 o d (~ v •:;: :í. c: u 1 cJ ~:; <:l. u t: om o t u r e ·:::. <':'\ b 1 .. <:l. n 9 c·:: d (·::· ~:; cl ~::· ,.,, c o n ·::; t r· u 1,;: ~·~o d e um s i s .... 

t: E: IH :::\ cl e 

r :Las, chassis e uma quantidade imensa de pe~as acessórias .Um 

c <:"1 r l" o d ~:: p <:\ ~; ~;;~:::i. Q p E (:1u ~_:·no t f:·: m c:(:·: r c a dE 2 1."j 0 0 p c·:·:;: ,,.t ~:; p r· :i. p c i,:) a :i.::; ou. 

2 0 . 0 0 0 p E c: as , !; (~: c o n t ;·,;.r· li! u ·::; c a d •::l. p o r· c: a u u. p :i. n o . U 1r1 m u t <:l r d i .;~ ·;:; <':: l 1 p :a .... 

ra caminh~o tem 750 pe~as, sendo necess~rios aproximadamente 
1 15.000 processos separados de operaç~o de máquinas e de tratamen-. 

tos para a produçio de moldes de a~o que sio transformados em em

bolos, blocos e bielas.Para a produçâo desta variedade de pe~as e 

acessdrios utilizam-se inumeros tipos de materiais: ferro 

P~:l.P(~:l, t(~:c::i.d\:>S, <."im:i.<~nto,•:::'tc<lt). 

' <:•. \;: Cl, 

l) e: V i d (J ~\ C Ci I! I P '!. •:.·: X :i. d <;i. d E: t e: C: n Ci 1 CÍ 9 :i. C <:i. d O d '..i. t: O 1Y1 Ó V E·~ 1 , !:l. :;~ p E .... 

de funcionamento, durabilidade E prec:is~o.Os pist5es- r blocos 

condicionam fortemente a qualidade do produto quando pronto, ou 

V(~l.Por (·::~;;tt:: motivo e po:·:·:Ia·:;; su.<·,;.s c:ond:i.d:ío:::·~:; do:õ: fu.nc:i.onarnento .. <,:\lt:;,;. 

· tempe:r<:ttUl":C:\ <':: pr(·:~~sf~D .... , ''':~:;t:;:,;.:;; Pt::':(;:<·:~::; ~:;~~o f<:•.bl":Í.C<:•.d;::~.~::. com,, F::CltJ:i:p;::\mo::,;n .... 

tras pe~as comprometem muito pouco o desempenho do veículo, ta:i.s 

COITID frisos e maçanetas, por 1sso, sâo produzidas com 

gias pouco sofisticadas. 

I 
tec:nolu .... 

No que se refere ~os n1ve1s de durabilidade, estes s~o 

os ma i :; v~·,;. r :i. a d o::} . O::; f :L '!. t r o.;;; d o:.~ <:1. 1 .. , cl .;.:; c: u 1!1 !::t 'J ;::. t :í. 'v •:: :i. ·::; (::; d E lu. !:J i .. :i. f i .... 

cant~::i·~~ dur;:·tm.ITI(~:~;~~·~>i o::; .:::•.no:-:::i.·::;, C<:'o.m:i.·::;.:~. (·::· p:L!::.t:i:í0:~::. i·:·c:dc:rn'~ dur·::,\r ci.no~:~; 
I 

":· 'o ll t· ,. ''.) ~=· I') ::• ... "',\ (" ;'.\ ('" ("" ITij") ".) , .. , .. :::, ,,., ... •,; ·~, '1, ('. I l 'I t"' .. ,,, ... ;:: , .. , ~· (·:' <=f' I "·l .;·: r::· A. "') (~ ··.; ;,·.·' ! ·.:.:,: l.l. :.·.·i. ',.' .• ,· •••. ~ :.:.:,. 
... • I < .... > • t. '•· '" .:> ·" .. .J • (.. I I .... " \.) ' 1... • • •. .. J. .J (. ... I .. t \. .• 1.\ < .... , ... \, \. .I '" :1 7 J 

~til, por exemplo, os blocos dos motores e os chassis. 

A diversidadE dE PE~as e de suas características faz 

com que exista uma div~rsidade de tecnologias rara sua prodtAçio. 
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~3Es técnicas encontramos alguns aspectos de grande importância 

P ~=~ r· a a a n ~,\ 1 :i. s (~ d os p a cl c· ('; e ::; d e c o n c Cl r- r f: n c: i ;·,\ d o <:: c:· !:: o r . 1: ·;:; t E· !5 a :::. p e c .... 1 

tos s~o as economias Jc escala, a escala mínima de .produç~o ~ as 

d ii: !:>c D n t i n u i d <:<. d (~: :;; t: <~'c n c: '!. ó 9 :L c :::1 ::; . :::: ·::; t c:· c u n j u. n t o cl .::. c a r ;~.c: t c-:· r :{ ~:; t :L c: a·:::. 

d f:: t f:: r m :i. n :;,\ , lado da empresa, os ' . n 1 ,, E· 1 :::. ~::·: :::•. estrutura básica 

de custos, e pelo lado da ind~stria, as barreiras ~ entrada e ~ 

s~ída de concorrentes. 

Tomando-se agora dois grupos dE empresas do sptor dE 

~utope~as, as empresas pr·odutoras de filtros e as ele Jist5es, po

df.:mo;:; not<:1.r quf~ <:\ ht~·t,;,·:• .. D!J~::íiE::i.dad(:·:· c!e Pl"DC:E·:~:;so:::. pr .. odttt :i.VOt> é fa .... 

empresas que produzem filtros . l t : 1 .; ...... 
l.. . .I. I'· .1. "'· ~:\ lfl 

como matéria-prima papel, fibras naturais e sint~ticas, p 1 :;,\.;;;t: :i. co, 

chapa!~ <'!fios df? c:of:n·e, de J.aH~o ~':!:dE aç.o. ,; prc1du.ç:~~o d<:-: filtro·::; 

consiste no tratamento quÍmico-fisico de certas matérias-primas e 
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C~)"(J~ (')l'l"l; ~~C) J·l·~ol"'l·~~~~ ~.~ to}:~. ('! 0 ITI:t·(~l-~:·1·~ ·!!i"tl .. ~l"t·(~~. .l .. >- • t ç;. .. :r <;l . i .. , t..:... • • t.. <.. .... "· .•. ;, -.:.. ,,l ... . ~- ... ~ - .. ... ,.,t •.. .., ... ! .. <.:~ I . ·t ... • 

c: :i. l in--

Di fe .... 

rent~::-m.;::nt:(~' do proc(~:sso d\·:: produ.;;:t(o ele filtros t\é:!no<:; o d(·:~· pisti5Es. 

As (i·: m p r ~;, =~i:\ j:> q u (~; f <:·1 b 1 .. :i. c: ,.,\ m p i :;:. t êí ,,:·: <:i u t :i. 1 i ~r. <õ11H c o m o til ::·:\ t é· l" :h:i ..... p r :i. m a 1 :i. .... 

gas de ferro, de cobre c de aluminio. Estes materiais s~o fundi

c! o::; E m 9 r c\ n d (7: ~:i f o r n o :; , ·:::. :::·\o m o 1 d ::''· cl o~:; e p <:\ !'> ·;;; ;·,\ m p c ' t r '''· t: '''·m e n t: o ·::;. q u :í. .... 

IH :i. c: os 0: t: é~- m :i. c: (J l:; . D (-:·: p o :i. ~:; d (·:-:· m C! J. d ::·:·. d i~. ~ •::: ;·~. :i. n d <:\ f:· li! t-:;' ·::; t <:\ d o b r p t o , ;::•. 

peça ci levada a tornos de alta precis~o onde r?ccbem a transfor

m:::\~;: ~1ci f :i. n <:l. J. . 

() ::; d :i. f t.·: r t: n t •.é·:· ~,; p r o c e<;; :::. o ;;; c! f::· p r o c! u. ç: :·:{o c u 1 o c: <:\ m d :i. f r::: r r:.:· n t c s 

lim:í.ta~5es t:ecnolcig:í.cas nestes do:i.s grupos de empresas, Uma lim:i. .. -

taç~o tcicnica que afeta às cmpr~sas que produzem rist5Es ~c dJ no 

proc~:··::;so dt.·: fundiG:~~o. 0·:::. forno~:; ~:.:~u produ:.:~::í.do~;; c'iifl gr<:\rld(-:·:· c::::l~p,·:·.c:i. .... 

dade produtiva, com dcscont:i.nuidades tec:noldgic:~s e c:om difereh-

tes rendimentos de esca~a. Isto implica em saltos ~~a ampliaçJo da 

c: a p a c: i d !!1 d ~:·: p r o d u t: :i. v a c t·r a n (.;·: c 0: ;::. ::: :i. d ::;1 d r:::· c! (·:: ~J r <:1 n c! ,::.:· <:!. :i. n v E ~:; t :i. m c n t o~:; . 

E~;; t: <:l. ~:; J. :i. m :i. t a ç: (:í e ;;; t •::~· c: n ,;::< ·J. ô 9 :i. c <":\ ·:::. c r :i. <:t m b :,:··· i .. r .;-:: :i. c :~" ·::; \ •·:·:· n t i .. <:1. d ~·:,. cl e n o v o:::. 

concorrentes como, por exemplo, o tamanho mínimo da e~prEsa. 

I I 



qu€ fabricam filtros, 

escala mínima de prGdu~~o 

nho~:;, •.:-:·n c o··· 

menda ~ empresas mult~nacionais que dominam uma grande 'parcEla do 

e: <;; t <:•. ·::; >:·:: m p i" c ::; ,,-.. ·::; p o ·::; :::.1..1. c •n p r o c: ;,:·:· ·,:;. ·:,: o ·::; p r· o d u. t: :i ·.,.· u ·::; d :i. .... 

~ natureza d1st1ntas. Tomando-se agora o setor de autop~ças como 

utn todo \JErE·mo·::; qu·:~· \··:::t:::,_ c!:Lsl:::i.n;,;:;;{o ·::,E· ampl:l.<J. tr C:•Jntpl;:.:·:·<:i.dad.:·:'· t:I:?C·"· 
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3.3.~reas de Comercializaçio e Padr5es de Competiç%oC12> 

d :i. 'v' :L d :i. d ~:·'· c· rn t r· ~~:~- -:::. 

! i !,) 1·./t·:-:· f :i. '('li'!'''·:::. .... cl f·:· 
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-~- (·:-:· P ::) ·:;; 1 Ç ::·:·t D ; 

por um 

d:i.::>tr:i.bu .. i.G:?\o elo f<·:~tr .. r.r:.:'.ili( .. :·nl::o ·d:Lfr:r<-::· mu:i.tn entrr.': .i.<:;. E'liiPt ::::>~:•.::;. l'::>tn 

~:; (·:·: d ::,\ , ;::o 1· :i. n c: :i. p a 1nl•:::· n ~:: c: .. 

Alguns possuEm vida dtil curta, como filtros, velas e p '.!. ~,-..t :i.n<:\ .... 
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cabe~otes e outras pc~as fundidas, possuem vid~ Jtil prolongada, 

por :L~; ~;;o a~:; (;,: mp r c7:'::> a'::' q u r:·': o:;; p r· o d u.~r.·::;· m t (~·m ;·,l. ·::; m on t <·:r. do r<:\ '::i c r.:itnD ::; ~:u ·:::. 

p r :L n c: :i. p ,,.,_ :i. '::i c: 1 :i. c;~ n t .:,: !:i . E:: >< :i. !:i t: e , p o r é m , u m f :c:\ t o r q u e · p o c! c c o n c t:·: n t r ,, ... r 

·Fort:~mE:nt(:·:· o f<:\t:ur:Jmcnto dE u.m<·:l (·:·:·tripr·r::::i~)., :::\. PDl :í.t: ic<:1, 'dr:-::· c:ompr~\'::; 
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compr:,:l.'::> em c<:·:·r·to::; furnr::·:c<:-:·dor·e·::; r:::·, dE·::;·::;c~ modo, oht:•:·::r· um:::\ r~;;:cluç:ãu 

dos custos viabilizada por economias de escala dec:orrentLs da 

c;: l 1!:: 'v' a ç: ~~ u do v o 1 um c d r::.:· ;:·· r· u d u ç: ~i( C) r:c:- :n p ou c,.;..:; u n :i. da d .:.: ·::; p r o d 1..1. t :i. '-.'as . ("';:~ .... 
• J •• I 
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Desse modo, esta política de compras tende a elevar a 

participaç:io das montadoras no faturamento de algumas empresas e 

reduzir a sua partic:ipaçâo Em outras. Assim, acelera-se a concen

tra~io do faturamento no setor de autope~as pois exclui-se do 

m0:rc:ado mclnti:\dor um nt..Í.mt-:-:ro e1evado de produl:(Jrc:··::: .. Por outro lado, 

uma deper1dênc:ia perigosa para as empresas de autopeças. Por exem-

plo, 

d e r cl e 111 e: r c: <":"l cl o d Z:\ ::; m r.::. n t :,:r. d u r <:r. :::. , p :;,-.. ;;; ~,; a r a 111 <:\ p r u c u r <:·r. r o 1..1. t r o ::; m c r c: ,., ... ···· 

locou em choqu~ com outras empresas Já posicionadas nestes merca-

dO':!i. 

Quanto ao mercado de reposiç:io, existe um n0meru eleva

do de consumidores. Sio oficina~ de reposiçio, distribuidores e 
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mer·cado. 

i ! 



/ !:::><i~;te :::\:i.nd.J. , .•. m::,l. 
! 

q l..l e <:\ t u <:•. n1 n (:~ ~:; t ~:~ mel" c: ''' c! o . i~, •::. e nl F' r c:··;:; i:\ :;; q l.l C f D l" n E C: c.: IH P (·;~ ç: a~;; ~:\ ·::; 1Y1 Ó li t: <:i .... 

d cl r <":\ ':;} p o~:; ~=i u em um i':\ p 1 u j o::: r~: ;~\o d .;~:· ::i u. ::·:\ ::1 1n !:l, r c: (;l, ::i v :i. :::1. :;:l. d e ;:i i !.:1 n i':\ •;;: ã o de 

I I p <::~ <;: <:\ s o r :i. 9 :i. n a i ~:; I I I p ,.,., r :,., c-:· ~:; t: <:\ j;> c-:· rn p i" c ·::; a <;; <:i. '1 u ,.,\ 1 :i. c! <:l d <·:·:· d o p l" o d u t o ~,: o 

Pl" :i.nc :i.p;·,l.J. me c an i ·::;mo d .::-:· c on c D r r•? n c: :i.;·,;. . (.,o c C)f'l t r ::,i.!' :i. o de·::; t :;,;, ·::; c·1n p r e .... 

qu.(~, 

elemento de compctiç~D, sacrificando, assim, muitas vczcs~a qua~ 

l:i.dade dos produtos. Frente a estes diferentes comporta1nentos, a 

variedade de produtos com pre~os e qualidades distintos d comum 

n e j!i t E~ m <·::i" c :::\ d o . / 

Dentre as t1·0s ireas de comercializaç~o, o mercado ex-
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cado { constituído basicamente de empresas montadoras -principal-
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do int(-:'rna.cic:>nal onde 

c:u·:::.t:cJ;:; de 

mente as pequenas e m?dias. 

tecnológica é rápida, e os esfor

c:omercializa~~o s~o elevadoJ. Ex~ 
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4.AN~LISE DAS EMPRESAS. 

4.1. Seleç~o das Empresas. 

A implemenlaçto desta análise sobre a capacidade inova-

tiva e sobre as estrat(gias de ir1ova~%o de produtos da~ empresas 
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Estas entrevistas visaram, F!· 1 .. i !H(·: :i. r o, 

:i. d c n t: :i. f :i. c: <~. r· q u a l. s sã o o ~.; f <Ü o \" E: s que a t i n g em <:\ ~;; e m p \" E: s a~.; E: d (d e rim i 

nctm a sua capacidade ~11ovativa e, segundo, averiguar qual o com-

portamento inovativo dessas empresas. 
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lificadas para a a11álisc. Esta selc~ão baseou-se em dois crité-
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trias nos fatores determinantes. Temos ainda dois outro~ cr·ité-

\ acesso a empresa. 
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ra veda~io; e, terceira, empresas produtoras de pistôes.Seguc-se 

a análise desses grupos 
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determina qual será a magnitude potencial do mercado de· rcposi-l 
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das montadoras. Logo, us mercados de reposiç~o c das montadoras . 
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As juntas s~a peças fabricadas visando reduzir ou impe-

d :i. r· v:::\ :;~:am 211 t: o~:i de qu. ::i.1 qu.(~:-,.. na tu .. , .. 1:::·1.~::;,~, n CJ v e:( cu 1 u . CDIHO o ,.,,_u,\ ui li c~ v e 1 

~~~~·::; :i.m, 

v::,\l":i.o·:; t:i.pn::; d(;: óleo·,:; 1ubr:i.f:i.c;:,,.nt:e:·:::. (· .. ,,JII"i r•· .. , ... ·i rc· .. -
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de pegueno porte. Todas estas empresas s~o de capital nacional e 
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4.2.Anilise das Empr~sas. 

A apresentaç~o dos lcsultados da análi~.c das 

dE .... 

t c· r n1 .i. n ,,, n t f::· ::; , 
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par a <:t Li :,,t ~::. t f:: c:'"~ r c:. rn (·:'·, 1.:. :::'1. do cl u. I" ,,-.,1·· \: c: c! o :i.~::. ,.,\no~:; . D u. r <:•. 1'1 t (·:: :(·:·: s:. t: J . p c·:· :1: o do 

v :i. 1 .. :i. a ,.,l. J. !.~ u n ~:; 
i 

<':l. n os d ,,.:: p o i s , p :,,;.r t :i. c: u. 1 ,.,\i" li i(:·:· n t .;,.; cl \C: :;; u :L ~:; d ~:: o b t G·' r 

primeiras ordEns de eqLl:ipamentu original d~ Ford, Volkswagen, Ge-

ner<:tl Motors P Merccdes Benz: as primeiras empresas a f:,;i.!:iY :i.c::O.l" 

automdveis no Brasil. 
' Com das vendas da Meta!· Leve (quadrupl:i-

. I 

d :;:1. .;:: IH p r e·::; :::1. p a·::;~:; a 1'. :).I ti <:l. :i. m p 1 f:·m Í·:: n-::: :,,, r u. rr: 

bron~!::i.n~:\·::; com a c;':i.p:,;.·::::i.d::·,,.cle :i.n:i.r:::J.::,;.J de· i?}4 m:i.Ihôe·::; de l:lron;:~::i.1i<~.::; 

p n l" <:\ n c ( ;:;:. ) 

quE:· (~~r:::\ fol .. liC.;:::i.d::,,. p.;: .. :·1<:l. C1C'.'C1:;,~nd Gl":;:\ph:i.l::o:-::· Cor·p. u.m::':l. di .... 

vis~o da Clevite; mais ~arde ab~orvida pela GouJd Inc .. 



c r c~:; c i m t~ n t: o 1 

cu.1 m:i.n:::l., 

em 1966, com a export:~ç~o de pist5es para avi5es de pequeno porte 

,'danças abrangeram a estrutura de gerenciamento, prcfi~sioTali2~n-

do··-a, e~·:\ es!::ru.t:ur·a c!<:=. propr·:i.e(.::,.dc~, :J (::·mpr.:.::·':;;,·,,. :,,l.br·:i.u ~:i,cu. c:::~.p:i.ta1, 

tc>rnou .... l::.o:.·~ uma f:l .t~ .. 

O c: r (;; ~~ c :i. m ~~ .. ~ n t: () r;,:· c: o 11 f.,m i c: o <:1 c r::· 1 e i .. <:\ d o p o ~:; ~:; :i. b :i. 1 :i. t o u u rílll Etm ..... 

P 1 i <':l. ç: ;.1 O ·::; :i. ~:J l'l i f :L C \':l. t: :i. V :;;~, d :;,l. ·::; V;,.:.: n d :, '· ::; . [ IH j, •:p 7 i:!. , (':l. ;:, ·..,· •:.:·fl d <·~. ·;;; C i" e ':ii C (·:: f <;l. irJ 

e no ano seguinte 1~:· t·y +I 
\,.! / /~ • empresa inicia a di-

v E r s i f :i. c ,.,l. r;;: ;~(o d o s ~=; eu·::; :: li v.::-:· ·::; t: :i. :n (:·: n t >:;) ~:; • F 1..1. n d a , c: o m <). p o :i. o d e i n c E· n t i .... 

vos fiscais, a Marau S.A. 1 empresa produtora de suc9s conccntra-

d tiJ ·::; J t:> 1'\ d (·'.:: ~:;. ~-~ çj ::. n 'v' •':::.·-:;; t: :i. d C)·:;~ :3 t'!'f :i. ll·t f:~(·::· ::~ ô e:~ d c) 1 :::\ ., .. ~::~· ·;:~ . ~ .. .1 1!·1 ~:-!.i'l (] d (~-:1 p Ci :i.·::~ :L1·t i ···· 

c: i <:~ um j D :i. n t .... v e n t u r • .. ·' c. :.:1 HI <:··· E;;.;· c:(·:: 'J. 1 .... Cl , o 1·, d <-::· ,.,\ p 1 :i. c: ,.,\ ~5 m :L 1 h (') <:-:· ~::. d e 

dCÍl :::\'!"CS adqu.ir:i.ndo U.lll'=l I i 0\/<':'1. 

j Ci :i. n t.: ·-·v 0: n t u r· c-:·: c: o 111 <J G c;. : ' ;. d I n c: . r:; ::::r r p . p :::1 , .. ,.,,. a f i:''. b ; · i. c ;:·,. ç: t{ o c! •.::r p cí u. <;~ <:l. .... 

:i. n .. .,,;.:::·:::. t : m.:: .. :·n t D):~ 11 :·:\u :i. n:p r::: c! :i. r <:'liTI o c: r •''·!::.c :i.mr:::n to c! <:1 c: <:1 .... 

cl cí 1 <:1 r· .E ~=~ n <:\ a m p 1 i ;·,\ r~: !~(o ' !11 o c! c r n :i. ;;:·: :;, •. ·~· i:\ o d .:··· p , .. o d u (;: :~( •.:l ,;: :i. n :i. c: :i. o u. u. m p r u .... 

p r o d u t o , .. <:l. !:J )" {:\ ·:::. :i. 1 (:~:i. i":,,,, .I ••. 
J,j .. ' 

l'ie·::;mo i.:: um , ... ci :i.lt!:i.nu:!.;,;:~i(;;:, du r :Ltm(;:r ,-\;;,:· c: f (:<:;c :i.men\:: u d::,\ r:::'<::: o· ... 

nom1a a partir de 197:1 a Metal Leve manteve os seus invcstimcn

t: o~:; . C o n ·,:; t r· cÍ :i. um C(·:·: n ~:: r " d c F' 8: D ( :J ) I c o n c '!. u. f. d o e r;·1 1. 9? C , o 1 , d ... :: :'•. p 1 :i .... 

c: a 3 1 ~.) m :i. 1 h (;)e l::. d E· d ó ;, ,,~ 1 >:.·: ::, ( p "'· r t e f :i. n a n c :i. ;:,i. c! o p •.::· 'J. <'• F T I) :::: F' ) ; 



.·; ~ 

·.) .1. 

IJ ' ' 

ç: <:•. D c! C: b l' O n ~~ in <:•. ~;; E· !i; (;~;::.r:;; J::l f:· r n :::\ ; d •.:: dO C ::l ii1 p D E :,,,r.: :: .i. i i :Í. n cl q nO'·/;::\ é:; m :,: ..... 

c 1 .. u. ~~- (·:·: :L r () ·;:; "' t:-:~ ! r~ ~·:i. ~~. u 1:·:: ·:::. r , l • • i 

fi (:\ l'l d 0 C: C• 1'1 ~: L i 1 
, . 

I"!(·:·:·: .. :;()!.::::.(.)~::. f 

t~l Leve sncerra a 

UHI<ôl C 0111 
•v· 1 

;::•. '':::J·:::.:::cn Hu.c:· ·.:. l c. r 1 r::·m :1. ??? 1 

Con t r C) 1 >:·::· d () 

Ho ctue t:,-:r.r;::;: .:,,. <::.u<:i. pt.)'J.Jt:i.l::<:\. de· e·><PDl .. (:::,, •.• ;::::o, ·fn:i. :i.n~:cn·::;:i_ .... 

t :i. tu :i.u 

r· u p eu. (·::· nu r t .::·: :;,1.m e· r :L : ·· · · n , c o m :' <:·:: :,, 1:: <:•. q u . .::: p '''·r·::,\ ('·:· ~:; :: '· r .. ~. 1 t :i. mo . (:, :::. ;:; .i n: , u 

qi,l.f 

p a·:;;·;:;ou, (::111 :1. ?(;)0~ 1 F D.1 ·:.· 

p :;: •. n h :L :,"-

c D n t r· o 1 :;:· 

Com 

-!~orne c: :i.1f!l-':n to d ;;.:· ·• k n c: r,<! 

ve·. Um dos fatores ~ 

·")·':'1-!o,' ..... ,.) 

' I i •,} ~I.J 

(:;iii 

;::·,··n d ;·:~· .. ·<::.c:· ,., •. ·:::.<~:.:i. in 

' :::'. :.~ C)·::~ :::. U. {:i. p l" :i. 1T1 C :i. i .. :,;\ 1:: >::·:·!'i l:: ;~ ..... 

p ' .... ·::.'··:i. 'v'f-::·1 mf.:·n t: f::, 



1:) ~:~ · .. /\ ... 

que <:i. !··1c-:·:·tt:\1 !...E·ViE po·:;:.·:;.,;(,:,. c><:c: .. l.v:::.i.\i:i.d;:l.dC· li(:\ pruclt.:.;.::{u elE p:i.(::.ti':t.i:; (:Dm 

' t ' ! o ll'!(;·::oou ce man u. f:::\ t 1..1. :-:. De··::~···· 
I 

·::;f: modo, o c:ontr:::·\tC) F.:.nc::i.unuu 'j!iiD u.m<:•. b::,l.i"l"E·:i.r 

p r o d u t: i. v<:·\ E· t: e c n o 1 6 u :i. •.: ::;.. . 1"1 ~:; in l.'. ::1 :::r. n ~~: <:•. ·::; n <:.. c·::; t: l" '.!. t u. r ;,;., p r o d 1..( t i \i :::<. :::•.l'ii .... 

p 1 :i. ~:\r :::\ m ::,:. c: a p :::1. c :i. d :,:\ 0::: ,... d (·? p r o d 1..1 ::;: :::o c C) m ::,1. :L n t r o c! u . ._: ?:; u d .::: 1n <~. q u. :i. 11 ::,., ·:::. (·:·:· 

P E 1 <":\ p i" Óp l" :i.{:\ 11<:l.h J. <:-:: . Quanto à estrutura tecnolcig:i.ca, 

t r c\ n ::; ·!~e r· :i. t.l. t: é c n :i. c o E q :.:.r:..:· ,.,\ d c q u. '''· i· ,;.. m :::1. p r o d u ç: ~;o <:1 c: :: p ,.,., d r (:) .:.·: <;; i n t r: r· n <:1 ..... 

c :i.on:::\:i.::; .• 

rÍgido dos produtos rabric:ados (4). 

t r:c\n~;fcrf::nc: :i. a '
·~· ',',\ ll ., (" j:l ;:1 ... ",) l"'t (J o •t' .... ('' Ll '1 i" ll 

'" ... .J ... I <.. • .:; • ·' <: ... 'I on,.lc·:· 1 (·!.'!H 

m c n t o ·f o l" •=~ m :i. n t r c> d l.l z :L <:! :::1 ::, n1 :::'~ q u :i. 11 .:I. ::> 'i u f::· a m p 1 :i. a r <:\ n1 i'i u v'''· m c·:· n t e <;1. c <;'I p ::,\ .... 

c: :L d <:l. d e p r o d t .. t t :i. 'v' :::t. d :::~. c m p t ('': ·::; :,:1. • 

A , .. , fi?<?. CDill (ji .. :.E·.· 

n :i. f :i. c :::\ t: :i. v <':l. m <:~ n t c:~ ::; u :::l. (. :,:~. p :::1 • .. : :i. d .,,:.' ~ , . · d 1::: :::. '.:1 r 1 c ui" r 1:2 r c · .... ' m ::: .. ·::; · u '· :. t r ::, .. ·::··. 

d {;\ ~:;. 1 

~;:. :i. ~~l .... 

du.~:\·::; 

;;t:é e·::;t::,;~ d,·,,t;:,:~, o mt-:-·i"C .,, •. :·,; .:i><:t:Qr:i: . .: ::,•.i'"~·.:::~:;.;:;·n~ ;,l.\i:' ....... ~:;t- ,·J, 1nodo !•u 1::o::·:ll·:: i:::<.'! I 

~~ f i" :i. c d , ·.:i ~:; !::. U ,:) (:·:· ;.·~. t, lii é r :i. c :;,1, L. :::\ t ::. 11 :,,:. . 

I I 



. junto, 

4.2.2.Descriç~o dos Fàtores Determinantes. 

Como !' . "Cll cu !. C! c. ,,~.do ;·,l. n t: c·:· : .:. D 1 .. n1 ·:·::·n !:: .:-:~ , ].··; :). 

CCin .... 

I 

metrias apresentam-se em quatro fatores: na estrutu1·a de prclp~ic-

n <:i. o 1 .. :i. 9 ·~: m d o c :;,,,F :L ':: :::\ 1 , n o t .·::.!f!:,:;. n h o d ;,-,_ ~:; ~:·:· m p r c ~=; <:'. :; .;-:·:· n o J r ,.,i. I..!. ..1 , .• 
f..! I::: 

v f.·~ r t :i. c a 1 :i. ;;:. a G: ~;o d o p r u c .;:·:· :=:. ·:::. Cl p r o d '..!. ~: :i. v o . I) <;·•. d i ~:; t r :i. b u. :i. r~: ?.:í o cl ::,1. p r o d u .... . 
çio, as diferenças n~o s~o acentuadas. 

'~ a n <:Í. 1 :i. s •::.' c! ,.,,_ f:: ~:; 1:: r u t: u. r ::1. d a p l" o p l" :i. !·:·: d :::i. c' c c~ d •~- o .,.. :i. ~:! .;:.:· m d o 

d ~:·. ~:; d u a~==· e m p ·; t.:· '::. <:1. ::; i n d :i. ,:: . .:'!. c! u <:t ~:; i!l. ~:; •::. :i. Hl e t: r :i. "'· ::; . F' r :i. 111 !:·· :i. r '''· , 

d··.: p ., .. o p ., .. :i. c d ::: •. d (; .J ... 
I.,', I::: 

um gr~po econômico F de capital ~cchado. 

A estrutura de propriedade da Metal Leve mostrou que 

(~'ll'IPl"(i:·~:;<':l. :i.nd(·:·~P.;::'ndf.:·nt.;.::· c!(·:··f~:i.n.:::· .... ~:;c p.:::-Jo f;:tt:o de ·;:;(-~1 .. o Pl .. :i.nc::i.p:,,l.l Iocu.~:; 

de valorizaçâo de um capital, neste sentido, a Metal Leve, mesmo 
' 

q u. E :i. n ~=• e r :i. d ;·,i. cl (~~ n t: r o d ;;.-:· 1.•. :n :,,, E·: ::; t r· o ~: u r <'i. o n 1:! .:-:·:· -::; .;':: ;;,l. r l: :: c: u. '1 ::,\ m d :i. v\·:·:· r ::> <~. ~==· 

I I 



I 

o:;:- q1..1.:i.p :::I.IHEI'l"" 

b e'' s d (-: c <':'•.P :i. t :::•. 'l ! ... C·'·/(·· 

Fl(-:,-tl--ôn:Lco·::; (i:>ob cont:ru~_o::-:· d:i.l"i:;:·tc, ela empre·::;:::\) Cé· :,:· l ... ch:i.c.u~:; (~_'!~:i%). O 

segundo grupo ~ compu~ o pela Metal Leve GoulJ Pr·t1dutos Sinteri-

·~~o de br·onzinas. Por Jltimo, a Metal Leve S.A. Com~rcio e Impor-

1... ;,::·'·-/E·: i l'l cl :i. C {:l. U.l!l i:!. d :L '-.'E l" S :i. -f' :i. C: <':i. c;: :-~ D d CJ ~;; :i. 1'1 V(-;;·;;;. t :i. IH c: l'l t: O·:;; d <;l. n d O e~;. .... 

PEC:i.<:\1 

(l C :i. 1T1 :!i\ ·--1•1 ;·:\ h 1 ,_;:.- , p n i" ~:; i_!_ ''-'· v F: :<~ 1 é u.tTt<~- ~:.- n' p r c.- :l:- 'i:\ 1 :i. 9 :::•. c! <:~ · :::1 ui li 

c: o n 9 l o m E r 'i:l. d D c: o n t r u l ::;r c: er p iL' 1 ;:,;_ ! -~ <='· h 1 e I< . G . , d ::~. tt .,_ •.: m ,.,,_ n h ::,\ . D ç:. 1!1•:-:: ~~ mo 

111 o d o q u e <:\ 11 <·:: t <:1 1 1... E·:·..,.· .:::· 1 .;;-. C :i. m a .... !··í :,:r. h 1 e p o ·::; :;; u :i. o u t: r :,:t •·-': m P l" t::-: (;; ~-.. '=> u b o r c! :i. .... 

sas de ferro brutas (5) 

laçâo ao mercado de aç~es. A Metal l...evc 0 de capital aberto, S.A. 

p r e.· f;,;; r e p ::~. ~3 i'i1 r d :i. v :i. d E! 1 d u ::; :;,;_ j u. r u ::; '· 1 :i. ~:; {:: o mo·;;; t: 1 .. :;,l. :,,,_ o p .;;: ~~o p .::.· 1 o 1 n e 1· .... 

C<:tdO d f:: frente ~s nEcessidad~s de obter recursos 

p :::t 't'' a :i. n '-/ c ·::; l:: :i. m •::·: n t Cl ~:; . . t1 C ::. 1n :;;\ .... 1·1 :;,;_ h ~~ •:-:: , c: u !fi o .;.;: m p r e ·::; :::•. d c c a p :i. t ::: .. 1 -F o:-:: •::: h <3 ..... 

do, n ~~o p o·=:; ~:;u :i. fonte de recursos. Cc)nt.: u .... 

p r f:·::; c: :i. n c! :i. n d o !:'t t é· ll! c <;; lll c:o d o e 1 1 c! ::. ,_,.. :i. c! ;·:~ 111•::-: n t: o c o 111 t: c: ,· c c: :i. l" o ~:; p :,;, r <:r. o 

c: l" i!.·:· ~;;C: :i. III E li t O . 



' ' 

Grau ~e Verticaliza~~o da Produ~io~ 

' 
I) P1".0C€-~SSO produtivo para a .f a b ~~ i c ;·:q;: i:\ o de 

11 

ii .-., 

c:1<.'1.ramE-~nt:e · deJinido. 

finaliza-se em ~m torneamento d~~alta prJcisio. Est.es 

·limites técnicos na produção 

·. ~'xisb~m 
- on---< 

.e-mpr.t;:~as, 
" .,:-,_:1 --

P:c\I":Cf: .. ·.- um .. pr·rJcf~'l~<.:~o 
, .. ."" '-c/.t?:.-:. ,-, ·:' . -j 

t r <;:S:},b,P O .r t l.Ul l d li~d (7:S :: ... __ ,. _, -~·-'' .. - .. ,_.. . _, 

di~ p·,·~;-F~~ G~()·Q• ,,.,~~,,,0. •. .,., .• )...,.:> "''~ '·' ..... , .:> 

i· 
vc:-:-r t i c a 1 i ~i:\ t" 7'!:H~-:~-,- n::.~ 

nest,a 

encontr·ado~:; 

nãO fen .. o::~fJ~f).j' ·na· di!'.d:1~1--

buiç:ã_o do I:~{~O:dtlta·._:_(.;:/ou na Pl"Odl..l~:ão de 
• j I 

máquinas e equipa1nentos. A 
. ' • ·( ' .. , ft.' ... ,,· • ' 

__ -.:.-:'ertAc.a1iz~~~;-~5i~1;;:'P.~ .. i-~,senti:\·-~;e~: :c\lém dt': Cll'c:)t_osat.no mçmtant€~ de capi

;,_~~---'-"· .. -·tar\~,':~}-equer;.'idci~:,)-;"~-~~no ~;;.endn ;de (dev:r.\do l"iT:cQ,;; 1!) pr·odu,ç:ão de .:i.nsu-· 

>.Y'·~~o~.:-~:~;- ·feit~7};_~~~~,~~~~r:.e.s<-:t<.:> oncLe é\ (',;-sce.da dt::~.',:pr:-Oduç:~"ío é,,.e1f.-~VéH:I~i 'e' Q~-. 
·· . ~ . .-.·':.r<·;:;~·.~--.~_-_.-,.~.. t_. · 

.,:~,~·.:: inv~S;timent __ 8,S0-irl?~~~,;~~e gr-andf~' ;porte (~ d(~ lol:l9o.~:~P·;:.~r-íodo de m::.ü,ur·a10:ãc~ 
·,"e retQrno. ~~~erticalizaç~o na distribuição ~nvolveria ·recursos 

.• 1 volumosos, .1·e .. ~orno~:;. b<:\i}<Ci~'f e imp1:i.c;.:\ri~·:~. i~m um choquE·: c:om .um<.'-!. '1·edr::: 
~ ' ' ~ .. 

__ ;._.::~-~e. d~stribl..li.do.r_I'-~S j:c:{ e~;t.abel.ei::i.d<:x . 
. ;._-. \,.,,; 

.,.,:--·-.;,.-, ·:r .. f> . __ .. Ouanto··.-à Vi~~rt:i.c:<:\lizetd~o da·produc:ão de:- tH~n'f.; dE~ c:,;·wital~ 

~::~:~ .• -,.~!? ::;?:t~r1;.l·;~;·t~.;~:.(t~- ~· ~:s~~o m<':l.i_o~~~-S~,~'f, e é n e~ t E"J Ponto ··qu_e;·.~.-8,:i-C i mil·-1'1<."\h'l e 
\:;~;:?-'(·;,-~:.:. a:~~:~jet 'i:\ 1·-:·,L·f~,~;f::>~~-cJ'. i .Per e n c i <:'\:n::~- A C i ma~-M<:\h 1 e 'é. hUb ~:)i di i:\' r í a da Ma h~

.:.~:i : ~-e . -a-.. <-1.\:lE.', , .. a \~:~~:~;J·~,f-:.'::_::S:~~~ uma da~:;.;: t.~mp , .. (:C's<·:~. s 1 l~ d en~s, n <l p 1- od.~.1r; i1i~ mun di a 1 

tle pl.stoes 1.-· ~A.tami:H·:m um{:\ granel.::·: produtor c\ d€~ f:lFilti~ df~': capital. A 

--.i·\ .. Ve-1-t{··;~.l"i.""a~·i->'o/f~?J·a:. ,:n·odur.:ão! d!:-~ b(:c;n~~ dE' caiJil;;~.J. d<~ l1ah1(,:; abl .. ange - c.. . """' ~ ..... ; .. ·;, ' ~ 

·;:, ... ,···-todo _r- o pro._C:-.es_~o de ·fund:i..;ão;, tot-neamentD e acabamento dei p:i.~~~t~~o.: 
' ::.,:. !:' ' 

Mahle, ao'reorganizaJ- a estr·utura 
:: __ ,;. ,,_: -~- -

ÍlliPOl"-:· 

tou grc\nde---·parte da'!:; m::,\qu:i.nas d<:\ A1em<:'lnha, se111 incorrer em i:<tra-· 

sos ou inadequa~5es. Portantd, pode1nos considerar a C:Lmc~.--l·iah lc 

uma e;·mpresa verticr.d:i.;:;.ad<:1 1 ~ d~'v:i.do as ~'fuas re-l<:H;:(:)es ~om a 
" I P quE possui uma elevad~ autonomia na obten~ao ~e 

capital. 

m:c-..trJz 

bt:-:1'\S de-:-: 

No caso da Metal Leve o acesse às n1á~~inas e equipk-

mentos utilizados na produção nao d t~c dsil 

, ,,. m:o\quinas de· dive1·so~:; pr·odLltore~> n<';\ciona:i.s e, princ:J.pc\lment.e, E<;:.·-' 
- '.\'!·.-'-'·,i; ' -·' 

-~--H· t"l-anS~eil·o~:i. r .. :E;t:r,ta":·-.d(~'Pt:.?ndHnc:ia e}d:(-:.Tna ci, nH op:i.n:i.i~o de .José 1 11in-· 
' -, _·<,·'· - _j 

:ti:· I d.J in.'l·j,:Pl".€:'si9~.:;:n"tJ:l' de\ ~~mpr(;~i~a, :j" 

·· · : : .:r r f:~.! r l 
··,:: _:_::;~ ·---::-.r~~~-:-~if- ::~r í 

~I 

---·! 

I' 

.I 

I 



,,, 
.'" '.,,~ -.:, 

I 
. I 

36 
.... 

-.-la i_mpo_ssibil,i.P,~de- d(:,: :Lmport:<1\r :i.11~:;umo~~ :lnd i spen ~:;.;J vei s ao c:r(~,·~;ci .. ~ 
. ' 

mento.da ind~stria''(6) 
·.·-'_:·:, 

Este temo1· 1 decorrente da crise do balan-

,p de_.Pa9alnentos·brasilei~a. levou a Metal Leve a estabelecei-

trt·itas 1iSJ:ar;.õei.s _C(:i!ll ElliPff.-:::~a::l r:.-r1:)dutor·~1s d.e ·b(i'n:=; de Ci'.'lpital, de;-·· 

tennin<-"tndo, de~·~.e·-: mod(}, 1 .. un !Jtau nm:i.o1· de <:1.ut:onom:i.a .. ~~ 
' :~·· 

Logo,~podemo~t afirmav· que tanto a Metal Leve como a Ci-

" mas o sa.o 
I , -~·,;--

na Prpdud\o c1Et.-5'bt:tns ck· u.ipl.t:al, ss1·1do a Cima~Mahle ma·is 
-.· , .• ~ I 

F- "t'ízad<i __ qu~_-!l .• ,h~ .. b!l.l.·- .Lí:::V(ó~. 
~-" ::··-~· .·-·--, .. _, __ -.,~.; .:~- -~,. ~x·~,;.fJti;•:::_;~ :i 

.. ~~\ .. ~-;.~ :,·-:;;,.-
·'' -. ·;~- ~- k->n~'"-~;-"1>'' -'~: '•'.. ' f 

•I I 
" -,I 'I 1,' 

-C~~:f~~~~l_;t~d~ : Emp r· r:~SCi . ., 
' ' I ,...,.,_, ·\ ~-;;~;U~t\:r-~--

~- ~<~--~-x-~IE:'n.são elo r.:·apit:;:.il de:-termil1i:\ a crlpac:idade ioovJ.tiva: 
!,.'" ;., -7! ', .: ,;:~l:;.;:.~-·(;1;1~·--: .!-, ';':: .. 

·.·'da -: f:;"m,Pres_a -~Y,i,~'Ç.ac:umulJ:lç:~to dl,;- fUIHio-::; para o~J invl-:.•:>t imt=:ntos 1·e~~u1-· 
-~" ., __ .. . .· , --.'"l::··P·:'.'-,',, . . . 

';':si_tado .. s:~ pe-t~_->_·i~tr.atégic-1 inov_at.J.va. Quanto_.,m:aior c) caPib'\1, m;;1io1·', 
·.-··:·-" V,' ·"' ' •' ~:':-:;~/.··'~~,;:,-;· :-:< :~· '·, "': I ' ' 

a .. ' ·agi)idade-:{:d~~T~e-ÍTH:l.re-t~<:l. !H\ ilf!Pl•:·~'menti".~(,:ão ds~:>iii;a e:.d:rati-ffJia·. Ana_li-

sando~se o talúan.ho':do c·<:,pit<il'l dc1 C::í.ma-J1ahle- e\J<:l. Htd:a1l Lc,:-;ve podG.·-
···<" .! I 

s~ concluir _que~sio d.ifsl-entes. Para compararmos o taman~lO de ca-
, ,, , : •.• : ;~,, •. ' • I 

pital·--!;, cl<:ts du'ás/.e·mpr~sa~; utili:<U:li"~l.m-·~;e doj.s :i.nd.i.c;·,;,dorf:~s:: o ntÍm!~·rr.) 
•' _,,,. ' 

de 

-r 

produ~âo, enquanto que a 11et a 1 Leve 

possu_ia 1100 t1·abalhadores, ligadds a 
' .. 

bronzinas a 11~~t c1l Leve 

A cornp<:tra· .. 
-' : ! 

possu:il:-~. 2,9 vezes ·mais trabalhadal·es que a Cima-Mahle. 
· ... ''t·'·-é}, ' 

.---,ão ..... dcl_-nt'uper·O·--.~--~-'.tr<:I1J~i1h;:~dor&:-~; ne~;;sa1;; duais ~·mpr·E-:s;as; é ,um bom in-

1- dic:ador do tamanho relativo do ·capital. d'.:l. 

tecnolog:i.c\ utilizadc\ nu pr~oc:e~:;so prt:)dLltivo da 1'1et<:1.1 Lev;:.; sE.·r· o 

mssmo utilizado. ·na Cinr:l··l1ah1~~- l .. o(J0 1 <-.\ çüj~·:;or.;.'i:tcJ de mão dE· o\J(<:t 

pel~\s 

t 'dl!l"i."-llhO 

duas empresa~ ir1dica o porte da capacidade 1Produtiv~ 1 e 
do c~pi~~l-irlvestido. 

o 

Quanto à capacidade pi·odutiva, a Cima-Hahle avalia q\,lR 

a 11etal LE-~ve_ produz 7Ç!,<CQ mil p:i.d:(:)e~:; 1o:·nquanto (:1u\·.:' •:d;·,~. 1 lf!(;-~':5111<:\ só 

produ~ 250 mil.:;~ssim, ~ ~apacidacle da Met.al Leve é 1,8 vezes su-

Por· Leve afirma produzir 

'_,i, 

I I 

! 

I. 



,,.) ,, . 

produíi:i~.o de su:;,~ 

i·" 

I :l~ 
con cor-· 

rente em 4 ~i1~ies de pist5es, possue assim uma capacidade produ

tiv~ ? vezes s~pe~ior ~ da Cima-Mahle. 
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F'ode..:s(~ · cit:~tl" ainda c:o.1no rencxo 

particip:cv,;:ão,:;no mer·c;·;~.do int(·TIHJ. A J"iE.·ta1 

a 60X do mercado e~ Ci1na-M~~~le com 25%. 

de porteldas empresas 
' . I 

Leve Bill"esel1ta-se com 

Esta divisio no me~-

c a do i11terno vem confil"lnar que a Metal Leve possui uma 1naior ca-

paciclarh-:- prodL~ti~a, stAPerior de 1 a 1,6 vezes a utilizada pela 
___ ,,::,-.. -

Ci.ma·.-11. <-'l.h le. , .. -_;;;~,(i~_-,,_ -_; 
·''J " 

Além'-~:~ d~S~H:-;,; :i.ndic<:'\dDI'E::> da c:ap;,;\c:i.d.i':H:Ie pr'odutiv'a· 
'/7~Y ·' 

temos 

'' ' ' 

' 

! • --·, 
--:· 

iCJlle considsl_·_al~-:=:·que a 1·1et:al l,.i:'V'"' possui t:una out:n·.~ unidade in dus~ .. 
1

1, 

t-r i a l que .produz brcJI1Zinas, Uuc:has de biela:e engrenagens para 
:-mot o1~es, 

--,P.roduto. 

e _que é rc:;·-::;po.ns<Ável por 90% d<.'l oferta r1;:H:i,orHd - ,_. 

Log6;~~~de-s~ afirrr1~r que a Metal Leve pqss~~~um capital 

j~csignificativam~nte 1naior 
' ... ;· "'; ' .! 

da 

Distribui~~o das Venda~i. 

Tanto· :a Ctm::;t--·11<:,h11'.~ c.omo "' l"it~tal Leve possLwm .ps '!:i~·us 

I 

pt·odutos com~r-c:ial i~!{:\dü;:> nos. t:t-D::; TlH;:l·c:ados 1~on-;:q_,_midore,s,; o de r. e- , :1 

posiçio, o montador e o externo Ctabela B>.Cabe ac:re~cenlar 

diferen~as'0 entre as partic:ipaç5ss das empresas nos mercados 

nio defir1iu diferenças c1ualitativds na capacid~d~ i11ovativa Pois 

ambas possuem condiç5Gs de atual-- nos tr&s Tnercados se1n muda1·1ças 

profundas na sua capacidade tecrlolcigica e na Jua autonorr1ia deci

sciri:::),. 

4.2.3.Perfil das Capatidades Inovativas. 

O hist6rico das empresas e a análise dt1S fat:tires deter-

minantes demonstrou que existem diferer1~as entre os fatores de

terminantes 'e que em re1·tos per·íodos alguns fatores caracteriza

vam 1nais fortemente.~ capacidade inovativa do que out~os. As~im, 

pode-se di2er que a Caf)ac:idade irlovativa das ERipr·esas modifica-se 

Eln f~n,~o da reorganizaç~o dos fatores determinantes,. vale dizer, 

''a capacidade.thovadora { hi~toricamente circunscrita'':(7). 

' '"1:<':' 
"' - ;~, 

I 
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anális~; será fEit·a tom:õ•.ndo-.. ;;.;.E? c:orno re-r-erf.:nc;ia .,-,i::; prinr.:1ipais mu-· 

dan~as nos fatores dete1·1ninantEs. 

C~pacidade Ir1ovativa d~ Cima-Mahl.e.· 

Na Cima-Mahle, a evol!i~âo da capacidad~R ir1ovativa (JOd~ 

~:;e1· dividid(;\ em dua~5 f-::~~,·l·:·:~;;_ (i p1 :i.meir<:t af:Jrang8 o p,-:,:l"J~odo e111 'IL!r::: a 

empresa era nacional E a segunda o período em qu2 a e~presa tor

·na-se subsidiiria de UIIIJ multirlacional. 

A C:~1P~'\ç;id<.~d;~; inovat:i.V<:l. du primei.J"(J p_el .. IrJdo é caJ·-ar.:t:c-:::l·i~ .. , . 

'é' :c:ad;;\ p&'lo fato de:·: ,.a e-;mp1·c~;;a ~3(~;r n;;,c:lon<:1l 1 de p_e~qut:·:·nD ~iOt"tf.?, :i.llclf~"

pendente e deicapital fechad1J, enio ser ver~.i.~ali.zadà.rla produ--

;·--.... 

I 

. 
·iSD bens de c~pital. Este corljunto de caracteiísticas determina~a 

uma restrita capacidade de absorver novas tecrlo1ogias e introdu-

.zir - J')()VCH> prodL\tOS, O porte do s~u capital e~ estrutura da pro-

pr'iedade 11.1n1· t·.,v'··tln ·,,, .. ;:··:.·li<" '"''"·"o;· ... ,.,, .. ·'"' -r, -· ::> .. > t .... ·" \ .. ::; r ~. "'-~ 

, .. 
tecnoldgiços relD lado d~·,~_ au .... , . " -. \ " 

.. __ , tonomia-'· decis~pia; poi~~ possuía 

·/.., sustentado 
1 

·; .. ~-ç;~mu ~ a~ã_o_ 

incerto'!:;, 

o e&for~o tecr1olÓgico da e1npresa teria que 

com._-.limitados recursos prciprioi decorrentes da 

int.erna. Como os gasttJS em P&D, alim de custosos, 

no que se-refere aos 3cus resultados, ~ capacidade da 

emPresa em est.abelece1 .. L\ITia e;5tra~~égia ofi~·n::>l.Vt~ n;·.;. :Lntrodu~;i·:lo d(-~· 
, 

n~vos' prod~tos era limit;~da. 
-;. . 

A n~o verticaliza~~o, por'sua vez, reti~zia o acesso da 

,empresa a novas ! . 

que se·acentuasse 

.-.:i:o tt~~cnológica .. ,;.: 

equi.ra1nentos e contrj.~uía 

da a~.ttonomia decisdr·ia e 

Par<:\ :;j_ ~;; '2. i ~11 

c1d C:!:\f>ac::~.t~t··· 
' .(. 

A ~Partir de 1976 1 ·a c:~pacidade ir1ovativa muda s~bsfari

cialmeJlte, a empresa torr1a-se sub~idiá1·ia de uma mu1t:inac:iona,1. A 

capacidade tecnolÓgica passa a ~.er determinada por dois fatores, 

a oriBem do capital e o grau de verticalizaçio d~ Produçâo. Como 

a empresa J uma multinacic:>nal 1 st.1bsidi~ria de 

em. P&D; a sua capacidade de obte1·· invenç5es, 

uma fir,Ja intensiva 

assist&nci• téc11ica 

e aprimoramentos nos prc)jEtos via transferência de ''know~how'' faz · .. 

com que -::;~' el('tve a -:;;u<:t (:;:~pa(:id;;H:k· h~'cnnló:Jic:a,; Isto~ exempll.fi~ 
' 

'I, 



.I 

I 

cado pela introduç5c. sm 1984, de um 110vc produto no mercado' na-

l\JTI ''kit'' par·~ o meter Volkswagerl. A sui~ tecnplog:la foi 
total1~ente repa•sada da ur1idade llcrte-alnericana pa1·a ~ brasilei··· 

ra. Outro exemplo foi Q desenvolvimento dos pist5es para os moto-

res a álcool, feito inteira1nente 11a mat1·iz sem El'lcargos volumosos 

para a fi.lial bra~ilei,·a. OltarJto ao grau de verticalizaçâo da Ci-

ma·-Mahle, continua inexistente, n1as na 1nat~iz a verticalizaçâo da 

as possibilidades de obter1ç~o de modifica~5es qu~~litat.ivc\s do 

produto via o aperfeiçcl~·nento elas mdqt1i1·1as 8 Eilt~ipaJne1·1to~. 

•,i' 

t~;momia·· 

p rcl d LI!; ã_o 

tL 91~<:\U ch:-: vo::-:·:t.:i.calizZ,Id~o passi':\, aso1·a, ,.,, ampli<:n· ;:~ aü'·-· 

dt-c, i,s_é,r,i a, 
',. ",,_.,, •· •' 

de be1·\~' de 

d:o~ Ginm.~--/1ah1E·~- 1'iO POSSLI:i.r":um dLG.'SSO d:l'n:'t:ü1 i\ 

c::cw:i.t~d, a c;~q~cH:ich;td~~- de obter n0.\1í!\'f.> Jic\citt:lna-::; 
. ' 

' 

h_·_,, e;l eva .. --::>f.~ dando maior auto1·1omia decisória à empresa. 'Em c~ntr·apo-
,., .. 

_si~io. a esta. maior autonomia tEmos a influtncia d~ origem 
- ~,o '-

pital ;.J. ((;' da est_tutlll-,-~ (:1;;1_ propd.e<Ll.de. Como ~._ Cim~~ passa a 
•.,,. .. -.,· 

1 imitada e no caso da Mahle, . . ' 

de manobra ~~:i.l:i.ais é BILtito pequena frEntE 

tra~ada pela matriz. 
I 

Quanto ao tamanho do n ;;~~l 
I, 

infl'u.f.~nc:i.ar· a 

inovtü :i. v a_ Pois o fato de a empresa pertencer 

ii1C:OI"I"ftl" em elevados ,,{veis de cndividame11to. Esl:a agilidade na· 

unidade pr·odt.ttiv~:t c::- 1-ec:-_·qu.:i.Pal-- s1..1~.::t 'J.inh<':l. dc~~ PI"Oduç_;~Cl !~em tom;:;,-~- re---

CLll" St)S E><t e-~ r rHH> .• 

Estas. modi·fir:·;:\ç:i:í~õ·~;~ no~:; dc-:·~t:G~rm:i.n<:lnt*;~s (.:.,-,\·,:;~:;<:\111 a cu'loc:<:e~l" ;·,\ 

CiJna-11ahle como .uma empresa que possui uma alta capacidade tec:no-, 

lóg:i.c:a_, 

tando LIIYI<'~, ~~rancle c<·:~.pac:i.d::~dc-:-~ dc-;: obt·.i'::r· r·~:-::cttl"SO~"- -Fi.JH.nce.'ir'o-3.. 1'-1-a 

prÓpria Cinla-Mahle reconhece-se que a Metal Leve e a KS Pist5es 

são sob ''o Ci"itél-io Ô\õ~ ;;;_g:i.l:i.dadf:: na introdu\i:ãD de novo;;i produtos 

mais, 

c os, 
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'v't~" (~1). 

J' -, ,:_ Capacidade J:novativa ~!~ Metal Leve. 

\;.', 

A evolu~~o da capaci1Jade iJlovativa da !1etil L8ve pod.;;:-
I 

div:i.did<:\ f:;m t rt·~:; :::·•--1 :1~odo~:; O pr·imeiro vai c:i~ funda~âo d~ e1n··· 

de 

1970 a 1974, quando inicia-se o pr·ocesso de vert:lcaliza~âo; e, a 

partir daí, o tel·ceilc período que vem até 1987. 

A capacidade inclvativa da Metal Leve 2t6 1970 é SlRilla

ar à da primeira fase J~ Cima, distirlStAil'ldo-se saJnt11te no ta1naJ111o 

,do c:ap:i.l:<:\1, subf:;l~\nc:i .. <:(1mente rn·a:i.Dr 

maC9), garar1tindo dest.c modo uma autorlon1ia decisdria superior 

que S•~ re.Per·e a capB_ç;:'ld-,:,_de d~~ g<:r_,:;t:o·,;;. E:m t:eCII010!3:í.;·,\ .. 

no 

empresa l'lacional, 

ticalizada. Tinha 

fecht:l.clo e n~~o (~r·a 'v'(~'r·· 

ass:l1n os mesmos limites a ~illi:\ C<:\Pi":\Cidc\dE 

no acesse aos fornec~Jclres de t'ens de capital 

t: e c n C:) I ó~.J :i. c;·:~. . 

abrindo c seu capital 

I . ' J.l"lOV.<:\···· 

va via a aui:CJnom:i.c\ dec:i.:=·ór:i.a n<:l u!:!tc-:ni.;:~'Ío d!:·: t&:cu·~ '.~,n~~. N~·-;.=,t.c mF;:smo 

período, ·o c1-esci1nento ~cElerado da economia f~z com que o 

porte de seu capital ~l.j0 ~mpli~do, acentllando ~j.nda m~1is a ·,;ua 

autono1nia decorrente ds~~e fator 

A partj.r de 1.774, ~ 8lrlP1·asa inicia umB p1·ocesso d~ ver

ticaliza~Jo da produç~o •ie ber1s de capital basea!Jo na acumula~io 

j_nterna de ltlcros e na c1niss~o de aç5es no merc:ado de c~pil:ais; 

~ nesta fase que a Metal .eve adquir·e U1na co11figura~~o dos fat:o-

capac.i.daclc inovi·:~.t:i.v<:~ ;;,1_\·.·<· n ai\O d·:-:: t?B'l. 

Ass:i.m 1 todos c1~ fator~s dete\·minantes da atual capa(:i·

inovativa da Met0l .eve i1·1JJ.ca1n Ul\la an1pla dutor!olnia Jc(:iid-
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4.2.4.Estratésias das Empresas . 
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tos transferidos pela !1ahle. 

A part :L r de·~ 1.rr74, ;·~ i'íet.al Lev0~ inic:i.,) uma' &:s.trcttégi~~. 

'ILlE: tr-..~nsita da d!~'ft-.:.'ll~:::i.v'a P<'!.l-a <,t o+'cns:i.va. Umc\ •?.'·::.t:l .. <.itégi;:~ o·r(-:·:·nsi-·· 
I 

v~t possui a ITJe:ta de a\::i.119ir ,.,, l:i.deranç:a nCJ merc<:(do atr<:tvés d<:"t J.n--

trodu~~o pioneira de I'10\'0S prodl~tos. Para obter ~sta liderança, a 

~;.ua re:lat:ão com <:1. cJ.&:nr.:-:r.,,t r,~ .:t t:e(:nologia dev&~. ~iEl" :i.nt~;:n'ói<:\. A?.;. i1·1 .... 

forma(f.Õe~:; técn:i.C:t\~:; c c.i.c,:ntJf:i.c:<,t·:=; ~Jel-::.~das no mti.J\do f!.>(t~~~-:i.Ol" d.:·:-:vem 

final de Llm noVll Produto. Alcim 

m~·ntal, 

capaci~ade para lhe 
I 

desta agilidad2, a 

técnica de gi::Tar novo~c; conh~:·:c:ililcnto::;. Em conjLlr1t:u com <:t c:cwc:;.c: id;:v·

de de.g.;;,•ral" novos conh·:·cir\l(·;:nt:o~:;, ,.,1 E·:mpl·e:s<:t d"-:'yç ~;, . .;.;,;1· <~lt<.'l.ment(·: c~~-" 

pac:itadi:t Pi:·1r<:1. o dii::~:;cr·,., .. u1v:i.m~.i·ntu d(~; pl"Oj(·::to;:~, co\l<:>tl"Liíi:ãu €·:· ~~C~it~-; 

:de protdtipos(M). 

~ Metal Lsv~ pos:sui uu1 comport:alrlent:o e uma estrutura 

a partir daquele ano, teve como p1··incipal obJetivo a blJSC~ 

destc1. avtonomia tf.:tllo.ldg:i.ca. n <;;r;;:u e~:;forç:o 1:12 cl<o:f;;envo~·.,~imEnt:o 

.tecr1ol6eicc i notavel 

des tecnolcigicas E rossu:i. um centre de P&D anele mais-de 200 t:~c

nicos e engenheil-oi t1-abalham s1n projetos relacionados com o de

senvolvimento ele novos produtos, arerfe:i.c:oamento ~os já existen-

tes e pesquisa de r1ovos ~1ateriais. 

(-ts "Sfllas; re1<:•.r;:i5e\:.:. com univer·~.:.i.d<i.dr::~.; €'; cr·:·l·lt:l-o'.':. de PE';;.qu:l.·-· 

cipalments cerâmica e i~lu1ni11a, com as U11ive1-sidades de c~mPil'lQS e 

Dt::ntro dl':·:~:>t<·:t IHEc~:;ntr:\ (;·,'~:;~:1 <=·<lé~J:i.~·\, "" emprt-:::;;·, •. :i.ITiPlE·I!I(·:·:nt:;·=~ Ulll<:l 

política de verticali2~ç~o d~ produç1o de llens d~ capital. O ob

jetivo é elevar cada v~~ 111ais a capacidadE téctt:i.ca da estrutu1·a 

produtj.va acompanhandcJ de perto () cürlstarltP aumGrtto da rrecisio 

que envolve o proces:sc de fabricaçio de pi:st5es. 

Devido a este e:sfar~o d~ desenvolvimetlto tecnológico, a 

l'iet a 1 LEve possui um grande domínio da engenharia de produtos 

Ctodo:s·· os seus produtos s~o fab1··icados com projetos prÓpl·ia5) e 
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Ccli!H:J foi cui0cado, d sua capacidade incvativ~ :in:i.ci<.i1 

caracterizava-se por· u1na forte autono1nia deci5(5ria, mas com uma 

baixa c:apacita(i:ãcl tec:nológic:<:\. T~:~ntandn r·~-:verl.:~:::·r e~>t 1<:). SLl<":\ po~;i·-· 

(j:ão,a 11E:ta .. l LeY(;~ optou. por um<:l ·:o:~:>t:\-<.4_té9i<:t onde e~<istl:o urr!'<;l. e;.:p(o;.::~--

siva valoriza~âo do Esfor~o tecnológico baseado em volumosb~~ gas

tos em P&D. Assim, ~o lnEsmc t~1npo em gue eleva sua capaci~ade 

tecnoldgica, a empresa torna-se capaz da imprimi~ um rit1110 acele

rado d(:;: inovaç:Õt;:s de- p·f'odut:oi::. no l!l€:r·cado, o qu·.:.:: lhe· d<~ ·c:,·.<.r<:l.Cti;;··-

rísticas de uma empr~sa com uma ~stratcigia inuvativa ofensiva. 

Estrat~gia da Ciina--11ahle. 

A Ci~a-MahlE ? uma empresa gue pcsstii um~ estrat~gia 

inovativa defer1siva A priraciral diferença d~ uma eatFat&gia de-· 

fensiva para uma ofertsiva é o ''timing'' das inova,5es. Os inovado

res defensivos nic prete1·1dem ser os pri1neiros, mas q~ere1n se lnan

ter· prdximos 1 nio gu~r~m se afcistar dos líderes (*). 

Para manter·-se nesta posi~io 1 a empresa ''defensiva'' de

ve possuir uma estv·utu1·a de P&D que assegure a çapacádade da fir

ma ~e reagir e adapta1·-se às mudanças téc1·1icas. Deve mar1ler ati-
' vidc\de~; d"'' des~~nvolv:i.ment.(J ~:~xr•:·::l :i.1110:ntal .;:~ ch:·> projetos onde ~·t ef:i.--

ciincia e a rapide2 deve1n ser F'l-iori2adas. 

Como a Cima-·Mahle possui toda a sua estrutura de P&D na 

matriz 1 a sua estrat~gia será ca1·acterizada basicamente pelo ''ti-

tor·r·E.'ntes, sua estratégia será ofensiva, caso i1·1ove e1n seguida a 

inovadora lider, sua estrat~gi~ será defensiva. 

mercado, veremos qLt~ a Metal LRve duma e1npresa ofensiva e a Ci··· 

ma·-11t'lhle é uma def(;:n~:;:i.'·liL EHelaWi . ..:J di~~t.o é <:~ :i.ntr·odw:;:;~o, poa·l p:::n·te 

da Metal Leve 1 do Pistâo Articulado, um prodt1to d~ alta t~cnclo-

gia em projeto. A Ci.lna-11ahle nâo j,nta·odttzitt este produto, 

pretende recuperar este mercado com a introdu,~o deste m8slno pro

duto e1n pouco tempo. 



' <·:·: c fato de 0 ~1atriz cl~ etnpresa Já tc1 int~oduzitlo no 

rimica e, no Brasil, o pr·odute~ "' l'1i:\D POS!ii!.I:Í. perspectivas para a ~;~::r· 

faiH i cada. 

nesta área tentando dontir1ar &sta tecr1oloyia. P(Jdemos concluir, 

assi1n, que a Cima-Mal,lc se utili~a de uma estrat0gia defensiva na 

proclut;ão de' pl!;;t(íes;, poi~:; possui C:õ\P~H::id:;,Hf!:.: Pl':\l"'i;'t intl·odu~c.:.i.r 11ovo~:; 

produtos, mas n~o o fa2 

' ' 

I 
' 



tência 

5.COI<CLUSM. I 

A análise da Cima-t1ahle e da Metal Leve indica , 

de alguns detel·tninantes das estratégias inovativasr-
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ao mesmo tempo 1 ca1··acteriza1D um espaço 011de estas empresas IJOdem 

m.;;-n to. 

Tc\nlr.;, ~\ i·1etal L·:~ve c:omo a C:i.ma····11ahle ut:i.li;-;~~\1 a1n-··se 

dess(;.~ G.'~;;p~~.;;:o apt:<.~ndo por um;·~ det:cr·mtnad;l estraté9:i.<:~. !)'o c:a·,;;o (ja 

Cima-Mahle, sua estr~tégia foi a de manter-se prÓxima as ativida-

des d~ inovaçâo implementadas pelas suas concorrentes. 11as 

estratégia defensiva s6 ·pBde 5[1" implementada a partir de Ltnta mu-

dii\l'lG:_•·~ rad:i.ct~l na !;;Uo:\ c:ap<:<.C:l•::!;:,l_d\"~ :i.no,vat::i.v::;\. ·E!:;\..:;,_ mud<.~llÇ:~l. oc:orreu 

quando a empresa se torr11JU filial de ~ma multinational. A F1artir 

a~~SE IHOffiEOtO SUa CajJaCidade tecnolÓgica e}eVC\!--Se Sigr~ificaliva-

mente, devido a ~~t.\a capacidade de obter r1ova te~nologia via 

tr<11'1Sf('~r·P.:ncia .da m<:lt.i i.~'. <l1(+~m(·t, m<~~~ a .~:;t.t<:x aut(:JI'Iorrria dG.'Ci::;Ó, .. :i.<Cl. re .... 

duzl.,,_,_._.,, •.•. •.·.·,,·,_.,,,·.f,·., .. ·at·.,· .• ,~ .. ,,,~.,., •. , •.•. ·, · 1 • 
:.1 o·' ~ 1 , .. <.:·nprf:sa P<:1~;!:;ou <:"> J:f.:l .. o seu CtilliPDl"·-· 

tame11to limitado pe1~ est1·atésia for1nulada peld 1natriz. 

A Metal l...e·.,;,,,:-, por· :''-U<:l. ve~:., iiiiP11!:.'111€-:ntou uma Ef:;ty·at:é~:i."l 

' inovativa que visava a lide1·~n~a no p1··acess\J de inovaçio. 

Jsto, 

c :i d <:uh~ 

direcionou SLl~s atividades no sentido de an1pliar,sua cap~
' 

inov~~t:i.va, :i.nd:i.C<:1.·n1_m 

multin::,ic::i.(Jnal agressiva no Pl'C)cesso de inovaç~o. Tanto a C:i.ma-.. 

11ahle (:OIOO a KS Pis!:~es padEi"ldm vir a assU111i.~ esl~ 1Josiç1o. As-

~:;im, a Metal Leve utilizou~ -u~ an1pla autorl(llllia decisdria, ele-

vada a partir de !.970 com a abcl·tura E au1ne1·1tu do seu car]il:al, 

como suporte para a liiOdificaç~o da sua capacidade inovativ~. Sua 

estrat~gia baseou-se, Pl"il1tipalmente, r1a verticaliza~5o I'IB (J\-odu
çio de bens de capital e na cria~Zo de uma estrutura de P&D. Des

se modo, a Metal Leve am1Jliou progressivamente as li1nites ,ja sua 

inovaliva. O sucesso de sua estratégia funcJorlou con1o 
! ' 



um ''fator 

:;;\t lli:\ 1 i d {:\ d (-;; . 
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Er:;t:~\!:; mucJ,:,_!,•;:l;(~> n~( C<:1.P<:'It:id~'dc-; inov<:~t:i.V<:\ dc~s dl.l<:\~:; ~:·:IIIPre·-· 

mas il'ldicam que os fatorEs d~Lcr·1ninan!.e5 nio m~o fixos, llU (:ons-

t.ante:s, na sua influfrlcia sobre as capacidades inovativas. Estes 

fatores lnodificam-se no d~cor121- das reestruturaçaes_ da elnPrEsa 

definir1do uma nova caf'~cidade inovativa e rtovas opç5es e~tratcigi

cas. ~ por este Inativo que a Mutal Leve apresentou, e111 cet·~os pe

ríodos, uma estr·atégia ir1ovativ~ pouco agressiva e, em c1utros mo

mentos, um<.<. E~str:;;\t(-;~:-:J:i.:::t J.nov<:i.t:l.'·/d m;':l.i::; a~~rt::::s:5iv:::t. De me:5mo lli(.Jdo, ~~

Cimet-!1<:lhle, ;;\té <:1 pr.i.!Yif:::i.l'<':\ met;·,1.c!e da déc:<:\d~\ d("- S>l·::'t(-:-:nl:a, 'i::oloci:i.'-.'<·=~"--

SG~ m~':I.\-!Jin~~tlmt::·ntt:;; no illt:=rcado il,:•l:.ion<:l.l ci(-::: p:i.~;t:é~(i·:·::; G com um<l e:·.:;l.:l :;;,_--;. 

t:ég:i.a :i.novativ;;·~ pouco <'t9i"(~·::;~:;.i.--./~l. f:lom~·:nte a p::.:trlir do mumet·1to em 
qll€i tE\.-'~~ ~:;ua t:~~-P<:\c:i.·:::.,,._dc il·•o·,;a!: :i.Y<':l titudad:::\ 1 pr;.;·lo .P<:XtíJ,de t:Ol"t\,;..1----~~(-.:' 

presas líderes do mercado. 

As:iim1 

L..-::·ve oc:or-l"el"<":tm, 

:i.novat i v a. E, 

inovativa ocorrera1n devido a ~--~estJ-uturaç~o dos seus fat:o1·es d~

ternlinantes1 que n~o dependers1n do sucesso de sua estrat~gia i110 

Y<~.t. :i v a. 

tésia que a Cima uti1i2dVa. 

Pode-se afir·iJIBl' ent~o que as capacidades inovativ~s das 

du<.'1.~:; emp1--o:~sa-s:> ~;;e mod:i.f:i.c<·:li .. am d;_._ modo d:i.~:d:intcJ 1 m,;,~::. .~:>(;:mpr-e riO:) -::;E'n-

tido de coloc6-1as e~t uma posi.ç~o em que obtivcsseffl vRntagsrts 

concorrenciais via o p1·ocesso de irlovaç5es 



ANEXO 1, DADOS ESTATÍSTICOS. 

Tab&~la 1: 1~':;;,.-d~í.c.ip<·~ç:~r.u d<-~~;, r•l .. incip~J.L;. T.iH:I.tÍ_;:·,t.:ri:::\::;·, n;_::. \..-'F', 
VTI e POP do Total da Ind. de Trans·For·lfiaçto. 

Camp 1 ex o::; VF"(1.) 

Sidf.:nlrgic::l /., {, 

Comp Aut:omoh 4 ., 
r .. 

F:·etr·oquímic: ., 
·' 

r-,, 
Tecf::l{~gem 3 () 

Ben (~:- ·P 11çl~\9elli 
., 
c. 9 

C o n f' ~:; eo;;: íh~ -::; ., 
( ... {; 

VTI 00 

;s 7 
r.:· 
-.J l 
3 

., 
o 

~3 
., 
' 

l 'I 
2 H 

PCIF"(1.) 

3.1l 
3 .l 
0.5 
4.ó 
1.8 
r. '~ ..J • r ... 

' 

r:ont.e: Furtado, Jo~~o r::: F. F'. Di·Percn~.;_;·:,_~:; de B<:,_"l/1.1 :i.•.:l 
E d~ Produtivid~IJe na Estrutura Industrial Br·asi
lcr:ir·,-,\. l.Jnic<.~lriFl, t?BD.mim(:.;o. 

Tabela 2: Pa1··ticipaçâc1 da Ind. de Autopeças e Monta•Jcr~ 
rJcl Complexo Automobilístico Elll 1980. 

J.ndltstria vn < 1.) 

Comp .Aut:omclb :í.00.0 100.0 1\)0. 0 
Ind. d(·::' Aut:op. 44.P 48.4 72 . . , 
Ind.Mont<:\dor·a , ... , 4 

.... •L; .. 48.3 :1.7.0 
Outras 3.4 3 .::~ 10.4 

Fonte: Veja~ tabela 1. 

Tabela 3: In~.!:i.c<Hlcn E::; Fc:ontHll:i.c:o:;f do Cunrplexo 1 
Au~ornob. em relação~ Ind.d8 Tânsf.enr 1980. 

Ind. d1~ T!*;':\n~·,,.r~. 

(mecl:i.<:l'"'i00) 
Comp.ALttomob. 
Ind. !1ont:aclor;,,_ 
lncl. Aut:opE~ç:;·:,_;,; 

VT I /VF' 

l.00 

''"'''l .I. C. i: .. ' 

t j_J 
' 1 •:) '') 

... '·''·' 

fiA L.. /V TI 

100 

Q':) 
'1 ... 

VTJ/F'DF' 

l.00 

4U 
1.04 

-----------------------------------------·-----------Fonte: Veja a tabela i. 



Tabela 4. Di~tribui~:~~o da P1··odu~~o d~ VEicultls 
por 11\·::·r·c,,\dO nc1 r.1no de~ l9f.l0(m:i.1 un:i.d.). 

-------------------------------------------------mc1 c:. int. m~;;rc. c><!.:. 

-----------------------------------------------' !974 ~1 60 ' 9 n 9;:") 1 é::.'i 8 
1975 ·:??8 ,., 9::?4 9 74 0 ., 
!976 .1.(:-)ói D 9B0 ó nt "' '· 1977 ?n3 0 ?01l i 74 9 
i.97B I .!.21 "' .t 0- j_ E) '"" .1.02 7 c ·' 
1'?79 j_ j_ <f::? , .. 

,:-_, 1 '\ ·~· (:) ... x,' '~ 'I l. .l.:l 6 
1980 .1. ~-~f:~ C) '7 :1.0/)4 1. 1./) ~~; /; ' 
l98t o-:.1'7 9 604 6 223 .3 , __ ,, __ ,-

l 9fJC?. B':iló 'I ?ib 9 H10 0 
l.983 7?3 1. , .. ," ~ 

,-di ... o '·- P0.9 
1.984 ? .1.4 '"" ,, 714 " " 2')0 "' .c 
19B5 ~~- 0 1. ~3 '! n'~3 

t:~ 
• ,,I í.?:i2. 2. 

j_ 98!.) i :~. \.7 ó ?f..~B 2 Hl9 4 
1987 '?~36 o 628 r.c 3í?.7 ~ _, 

.~ 

----------------------------------------------F o n t: 1::- ; r.~r·1 r ;~·· \l (-:.- iol . 

Tabela 5: Distribui~~u Porcer1tual do Faturamento 
do f~(·;:·tol· l:l(-;:· t"tt.ltOPI~·ç:<-,1.~:>. 

~HiC:l uut1--o~> 

l.977 7P p J. n '"" 3 l •. <I ·' ,;:, -.. ! "' 1978 7(1,< ? ;:?_ .t ' 3 7 4 0 '·' 
l979 

, ' 
,., 

J. 9 '"" 4 0 e:· 3 ; ' c. -.. ! " !980 ?O .. , 
I. G -'1-

,,. n ~s 1 - ,, 
1.9111 ó::.: 0 2 1 I> " "' '"? "' r::, ' r.:. 
1982 l. '"" o ;::e o ' 7 

,, n 
Q,", •.:i ,:, .;) 

1.983 ó? n .-,.-, 
r:;,;.;. 

.. , ,., 
' 

., 
é 

,.,. 
,.! J 

i 9B4 
, ... ,.., 

? " .. ó .1. "" (.>, 4 
,,. 

·---'· :::o c:. ·'· 
,, 

" 
,, 

1.985 ó0 
,, ':)--:• r.:· 1 •:) 

, -.\ .,. _, 1 ... 1 ... -. .! .... ' 
,., 

i 986 ,,. ' 
· .. !O f~ 

,~,,.. 

; ... -.. ! 1. J.3 4 ... ::: ... 
l.987 ~,-, n ' 0 :t !.) 0 n ,,. 

.. ' .... ' ·.::· ,,, 

Font~: Sind~pEç~s. 
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TabE-:la 6: [>,l·'' .. !i f::<:J.G:~~o du ;3(::t:or dE r;utopc:(i.~~-~~ 
(m·:1h5~s de ·161ares). 

1.974 I. 
.. ,.,. 

Ci · . .J o 
1.975 ~"\ oJ. '7 

L ••• ,,. 9 
1.976 •:)l:l.(. ,., 

'···'·''··' (.) 

j 977 ·1 ~::' '? ., 
; 

l978 .:~A •!? " '··· 
:1.979 .. , ' 7 "' ' ·' ,• 

l-980 ,.,.,.,,., 
I ,;,c, 

PC" 
..! 

t981 n;:.:~~5 
,., 
r: .. 

1.982 
,.,.,., -.;~: •.... '0 

l'·?C::l •:• '"?? 4 
t f)84 .1. ,::.~ ó .Q 

.. , 
·;; 

l9B5 ~1. :1?6 (, 

l9f:lé :1. /). (.[;; ' '·' 
1.987 l , • ., .. " 

.!.(")-.. !';",' r,; 

------~-----------------
Fonte: Sindi~~ças. 

Tabela 7: C~~·acidade Ociosa e InvcstintE:ntos do 
Selc•r· d2 Autopc~as. 

cap,ocictsa irl'Jestimanto 
ano (~) CUS$1.000.000) 

t 974 574 4 
j 97~) ?29 " ;::. 

1976 ?90 5 
t977 325 .. , 

,;, 

197il t (;. 
., .. 

i.:.~ ;:~é.. 8 ' 
l. 979 "'"' 7 ;_:.~(:)4 " .-::. "{/ ' 
.1.. ?í30 ;:?(~ u í:"?D4 0 
t9f:l t ·"!'"' "' [!:?é 4 ,;),;; c. 
t9B2 ~~ l~ 1 270 8 1 ... • 
t9ü3 ':) !,\ ' iBfJ 4 , ....... ' 
19t14 ~~ ~:) ........ ... , 

.,:, i.~3l. 7 
l.9B;s t l:) n 254 3 ' 
1.9~!6 ' 

, ... 
7 4P9 

,,. 
' ·.' 

,, 
t 9H7 t '? 0 ?30 0 

Fonte: Sindipc~a~~-



Tabe1a 8: D.i.::.'::r.Lbuiç::·~~::, do Fatu.rametito(X) 
d !1(·:,-1_:;·:\1 l...c'Vt::-" e C:i.llli':'(··-·!1~r.i·,le (:í.9B7). 

lf!(,:":l"'C. (i~J<t 

n1erc. rep. 
iHf:'r·c .mont:. 

JO 
30 
4e· 

(1.) Fonte-;:: i·h::·l::al Levo::-: 
(2) FontE-:. C.i.llla .. --i·1~.illlf:: 

c :i. !"i! C\ 

i·•\;)_ h 1 ·:-:-; ( (?) 

~" ,,.. 
-.J .. J 

E0 
'1 '"" .-;.~! 



ANEXO 2. ROTEIRO DE ENTREVISTA. 

!.Características da Empresa. 

1.1 Origem do Capital. 

1.2 Distribuiç~o da Produ~~o. 

. qua:i.f.> ,,t'' I . r . "" !"fi()(. :t·· JC<'t(,;:Ot·:~~~ 

no Pel·ioc!o 80-887 

1.3.Estl·utul·a da Propriedade . 

. :i.nd(~:pC'I\(!Ciit.l::: UU 1.:.~_,ji:l.ci<.<. <;\ UIH •.:::_JJi;.:J J C.•liiCl-"\',to? 

.capital abe1·to ou fechado? 

t'-'111 quct :L:-- t.-:·mp r C\:><;;,~; • ... Oi'tt l [.J-_1 E ". 
ar:::J.DIIi:t'f'J.O~' 

1.4.Tamanho (porte). 

'~ ..• ,., 
Ü( 

.qual o ~ctPital reg:istrado? 

. qual o ra~:•..i.\"C:\Iflt:nt.u da. t·::lllj:ll"(·::~;;:,:, 

1.5.Grau de VErticalizaç~o. 

,,..,., 
dr::. 



tos s~rni--claboraJas? 

CCi!fiPDI'i(· .. IJt.(-:·~~:;'!' 

2.Esforço de Desenvolvimento Tecnol6gico. 

2.1.Recursos para P&D <situa~~o atual e perspectivas). 
' 

~:\) HUJ\1<:\.I"li.:):;-. 

. qual o r:ivcl d~ (~l1alificaç5u? 

.CDI"iiO ,;;,:-~ c!i:\ O i""t:: i u\:.::tiHE·ntL) (_[,:::::.-::)0::'·. t:ác:n_l.\.0'0>? 

.qual U ~~llJPO Jisr·cndido po1· ESSE~ tccniCllS 0:111 F'&Ii? 

b) 11~·-~t(-:~\·l-:":1.·::; e F:i.n::;iiL•o~:Lco·oc . 

. i:!Ui"i\:1.~:> ':ii~;D !":i'ói iri·l'y·;).····e!:;trut:,..r.f·:_,,_.,; P'''.! '.:\ F'&Ü (li:<.~)Ul <:•.tÓ··· 

c ) 

. qu<:• 1 

.corno \O·:·: .. t:~{c) ;·,\loc:.:~do~:; E!:;\:c~; 1 :::ur--:,.\ . .1!=> (t:~·:!:;f.:c::·p, d\-:·.!:i•.-.-:·r·, .. -

volvj.n:Lrlto de r1uvos PTfldulo~. ttJrl~T(I1R (iP quali•13··· 

.como ,,,,,._. COI"IIPOI""I:c:·u Cl srt:i!:,.to (·>.11: F'S,I:l !lU pcr·:~~c:c!D p0-··-f:lB? 

qual a (Jrigenr d0S3€S recu1··su~ <rróprios ou incerlti

vcJs f:i.::'·:.:~i.i.s c c:1 \õ!d:i.t::J:cJ.o du :.;JOVEfliD)-7 



2.2 Atividades Desenvolvidas. 

qu~.·.:l~::- ::;;:~i:.• <:i',;; Ú'!'"~;-., Pl'.i.ol·ii::::\1 J.,:'.'·" p:·:\1 ,.,, g;:,;;;to::; 1: .. 111 ?&.D 

(de:>\::.'l·~c.,::.•!.\·:!.mento de novn~:; Pl ·HJu.tu::>, ap(ô·:·t--·Pc.i.,;:n_:._l!lc::l::,-.1 

riDVO~:; :Í.I"i"" 

I:J) Estr<":lj::· .. -~:i:i.;:,l . 

. onde 'O:>(ó:· dú 111~-~:i.or êtlf';;·~~,~~_.::· nu l::.c~::-:nc:i.;:imenlo ou nu d(:-:---

!:;en·.,..·o1·---'I:!L.I'II:o pr,·:·il'< .. :i.o? 

. PDI"" qui-:-: 
,,, 

O i·:: i·:·: n :;, .:.11 · ·-' '--lu d iic: i-' '·'- -.:1 u. L :,; ;·,-, ! ? 

. ~~ ió~tnpl·,_;:·,:.<Ot c.unl 1"<:1.:- ::1 '::;erv::.~.;:o~: di·=·· in-~- :i tu.t. D~:; t.:!,;.- p 1,.-qu.i.-

sa? Ot!ai~·~ (lual·lda'? 

. ~:1 ernpr-r--::::d r;:o1·1t i"<:"l\. i:i. <.:iEl"'Y:Í.ÇD~::- c!\::· Ol.lt: r<:l.:ii? G\.'.::1:1.~:;: Qu:::in·-

do? 

. qua:L~;; ·:·_,,;; p1 inc.lp:_.·,_j_<,; 1DC<=I:i.~:; •.._..·:!.~;:i.t:\':U:ID<:; P!;l'i:! f:mpr·t·:-:·\:><:i 

n<;l. bu.'~'---'-~- di·.:' tlovc_,:;; ro::_.:cur;~o:s f·er:::nol.Jqj_cc~-=~T 

. qu.a1s f,_.!·, :;,1.m >:)~:; 1"•:-:-:,:;u.l t:adu~:; oi::-~: :i. do~:; de\:>"f>i':l.'c; ._ ... ::.~:;:i. t: a~:;? 

3.Capacidade Inovativa. 

3.1.Capacita~~o Tecnoldgica. 

_qui,\:i.·::f .;;:u ;_,t::; pr·il'ri: . .i.r:-ct:i.~:; t-"(Ç.<:'I::> -.:1ue cnmp(}•:.:·m '.:i prc;.duto? 

.OI'ld8 a ~u~l:i.d0de ~ l~aj.~; l"CSS·~!lada~ 

.onde ~ ~~~~~ ~ n1ais cxig:lda? 

.e:m qr__t;-,1.1 p: .. ~r-ti·'-' (·:·:><.i.-::>\:•.ó-; uma lli<"A:i.UI .; .. OIIIF-'l•::·:i<.i.dad•.:: \.•::·:cl·roJu- .. 

9 :i. c;·:,? 

_qu:r.-,1 ;·;, ;·=•.'·.1,,·\.:i.<:'L<:to qr.te a eHipre~:;,;, r,:·~z snbrE: o d(":\:-í-:,m;.;c-nho 

do ' d ur a!:1 :i. I J da C: f: ,.:·· i:ill<:•.l :i. d<:i.d e d •) :;_.(;: ~~- pr od l..tt u C(!lr'li-! <":\.r:,!_ ... 

do c: Cilll n·:::. Dl..lt l" c;.~::- p 
' 

ndLtt C)~:; d ], <;;p Cili í v e " ~,; no 11!(·:·:\" ( ,.,,_d '·' l " ' 
t:Erll•:: .. ? f:~ :·><t:er·noT 



. qu::l:i_ ;:; ~--'r :Í.I'IC :i.p;:<.: .. ·::; 
. ,,, 
:1.: l CiV(":\.1,;: r.:'(-.:--

C:Onl ~-:~:;·1-'t_)i •,.u Pl"C!Pl :.u':' 

qu.,-,: .. :. ~:: 1_)·_ ,_:,r oj '::- t: o;:,. qtt•:o· n :-:{o ci •:-:-" .I;: "~"" •. :.· --.' __ <.1_ ~-:::,_do~;? 
! 

con~::or·r·o:-: 11 :_ ,=;''" 

3.2.Autonomia Decisória. 

; _ _,,j 1::J: D~" d :-.: • ', ::_,' odut o·;:,':' 

. qu:,;;_:i ::> f(;• ,.,_Jr: :::t·- ,_:iu.,-:.\.G_::)es .Lnt 1 ,·,,:u::~:i(:.,.,<c; (-'r:-?1<:t (·."lriPI""l-:·";,1. 
' 

nu pr·oj ~- :- n 1-- :i. !J :i.11 _, ·-~ ,., 

. c: D trio ~:; c· D b t: c v e e ~:; ~:: '" ,;; :i. 11 o v :::··. ç: i:) 1.::· .-- :i. n t ·..- ~· ; d u . .:=·: :i. d ;·.c ·:;, p t·. 1 ·,:\ c r<1 ---

. p () Y q U fC: !' '.:_ ~:\ iTI i l"r t- I ,- ', __ ! 1__1_ <C :i. d ~;;_ -::; ( i I • .:. · ... Í. (":). J.: .: '-./ _.:\ p I" •.:Í I;; I :i. ·.l , .• : '.::< -,:._ 

--_,I do-::; :,;· •. I'\:: t. (.! 1__1, , ___ ,-_jl"\ .. 

c. o-r r enl:. \':: .:; : 

. c1uai~; :i. nu ,,_.,,_;~:Í:Í(·::~:; -i'ur ,,-,_Ju :i.nt r·udu.:: '.d<:l'" !J·:~1o·,:; c:Uilcur·l en-

fu_:. 
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