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O crescimento & um processo;
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RESUMO

Este estudo teve por objetivo analisar o setor metal mecanico do Vale do Rio
do Sinos no Estado do Rio Grande do Sul, avaliando sua competitividade. O setor €
composto por 1157 empresas e disponibiliza 20.620 empregos diretos, com
predominancia de micro e pequenas empresas, representando 97,06% do total, as
quais produzem para os mais diversos setores da economia, porém com a
peculiaridade de uma boa parcela deste montante estar focado para o APL do
calgado, demonstrando uma dicotomia no setor. Os dados foram obtidos através de
um questionario, elaborado a partir das caracteristicas da competitividade,
crescimento e diversificacao e aplicado em 9 empresas, sendo 4 delas atuando no
APL do calcado e as outras 5 fora do APL, portanto produzindo para varios setores
da economia, como o setor agricola, moveleiro, automotivo, petrolifero, estrada e
infra-estrutura, minerac&o, entre outros. Ao se defrontarem as caracteristicas da
competitividade, conforme proposto no estudo, se observou uma semelhanca em
muitas estratégias utilizadas nas empresas, contudo, as empresas do APL do
calcado apresentam pequenas variagdes, demonstrando que esta dependéncia, em
muitos casos acaba provocando uma acomodacdo e com isto € percebida certa
estagnacao no crescimento das mesmas. Ao longo do tempo estas empresas foram
perdendo espaco para outros fabricantes situados em outras regidées do pais,
demonstrando uma perda de competitividade, com reflexos no sucateamento de seu
parque fabril. Alternativas encontradas para estas empresas estdo na diversificagcao
de seus mercados como forma de utilizacdo de suas competéncias técnicas e
ociosidade de maquinario, no entanto em muitos casos, ha necessidade de se
adequar a uma nova estrutura, ou de venda ou de producdo, em face desta nova
realidade.

Palavras-chave: setor metal mecanico, competitividade, APL.



ABSTRACT

This paper aims at analyzing the metal mechanic industrial complex located in
the Vale do Rio do Sinos, Rio Grande do Sul State, Brazil, by evaluating its
competitivity. The complex is made of 1157 companies, which generate 20.620 direct
jobs, being 97, 06% of them micro and small companies producing to different
sectors of the economy. However, most of these companies integrate the local
productive systems (clusters) related to the shoe industry, this fact shows a sector
dichotomy. A questionnaire based on competitivity, growth and diversification was
applied to 09 companies - 04 of them integrate the local productive system related to
the shoe industry, and the other 05 produce to different sectors of the economy:
agribusiness, furniture industry, oil companies, mining, roads and infrastructure,
mainly . In terms of competitivity, it has been noticed that companies apply similar
strategies; however, the ones integrating the local productive system present small
competitivity variation, showing that such dependency, in many cases, leads to some
growth stagnation. As time went by, such companies began to lose ground to others
located in different regions of the country, becoming less competitive which,
consequently, lead to a deterioration of their industrial park. Some alternatives have
been pointed to these companies, for example, market diversification as means of
applying their technical competencies and dealing with ociosity. On the other hand, it
has been found out that it is necessary to adequate many of those companies to a
new sales or production structure due to the new reality they are facing.

Key words: metal mechanic industrial, competitivity, clusters.
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1 INTRODUGAO

A competitividade tem sido uma das grandes questdes empresariais
brasileiras na atualidade. As transformacdes ocorridas na economia mundial desde a
década de 1990 tém colocado novos desafios a empresas, setores produtivos e
governos. Nesse ambiente, o local ou o territério € 0 agrupamento de empresas
passam a desempenhar papel relevante na constituicdo de vantagens competitivas.
A estrutura das empresas, bem como as formas que estas interagem com o meio, €
fundamental para a sua sobrevivéncia. Isto se deve, em parte, a globalizacdo, que
proporcionou um aumento significativo na competicdo em suas varias dimensdes,
decorrentes principalmente da ascensdo de um novo paradigma tecnoldgico e

organizacional.

Nesse cenario, ganhou importancia a implementacdo de politicas locais, no
sentido de fomentar novos investimentos, viabilizando o crescimento do emprego e
da renda em nivel regional. O objetivo & oportunizar e favorecer o surgimento de um
ambiente econdmico e institucional mais favoravel ao desenvolvimento de vantagens
competitivas. Segundo Porter (1989), a vitalidade econdmica de um setor é o
resultado direto da competitividade de empresas locais. Assim, num mundo
globalizado, os individuos, as empresas, as regides e o governo devem pensar

globalmente, mas agir localmente.

A literatura sobre desenvolvimento regional vem destacando a importancia
dos arranjos produtivos locais, onde as empresas nao atuam individualmente, mas
sdo beneficiadas por fatores obtidos sob a forma de bem publico na economia, como
infra-estrutura, mao-de-obra ja treinada, existéncia de recursos naturais locais,
informacdes sobre novas técnicas de producédo, etc. Além disto, esta aproximagao
oportuniza ndo s6 um elevado grau de inter-relacionamento, proporcionando a
reducdo no custo de transporte e de outras transacdes, como tambem facilita a

comunicacdo ente os produtores.

O sistema produtivo, que era referencial para o crescimento das economias

de mercado até o inicio da década de 1970, tinha, em seu cerne, o0 processo de
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trabalho de caracteristicas taylorista-fordista, tendo suas unidades produtivas
dedicadas a fabricacdo de bens padronizados e em altos volumes bem como

integrados verticalmente.

A firma que emergiu como o /6cus central de acumulagéo de capital, teve na
ampliacao da escala, o meio de alcancar ganhos de produtividade. Devido as suas
limitacbes, sejam elas, gerenciais, financeiras ou tecnologicas, as empresas de
pequeno porte eram vistas como uma organizagao incapaz e pouco eficiente,
comprometendo, portanto, a geracdo do dinamismo ao sistema e, desta forma
tendendo ao declinio como base organizacional da produgdo (COSTA, COSTA,
2005).

Nos arranjos produtivos locais, as empresas de pequeno porte exercem papel
central, bem como a criacdo de instituicbes capazes de promover a cooperagao
entre estas, sem, contudo, eliminar a competicdo, surgindo assim formas alternativas

de organizacgao da industria.

Sem duvida, esse modelo ndo se baseia apenas num sistema produtivo de
pequenas e meédias empresas, mas também numa singular combinacdo entre
governo, integracdo social e éxito empresarial. E a partir dai que surge o elemento

inovador, enriquecedor do sucesso outrora obtido pela regido.

O ambiente empresarial é constituido na concorréncia, em que se busca
maior competitividade para obter vantagens sobre os demais competidores. “O
processo de concorréncia capitalista € multifacetado, ditando a luta diaria das
empresas em sua busca pela sobrevivéncia e expansdo nos mercados” (COSTA,
2005, p. 45). E é justamente esta busca por vantagens, a mola propulsora para o
desenvolvimento e o crescimento, visto que, segundo Penrose (2006, p. 148),

“crescimento € um processo; tamanho um estado”.

Este estudo busca identificar um padrdo de competitividade no dicotémico
setor metal mecanico do Vale do Sinos, visto que um grupo de empresas esta
voltada para o APL do calgado, notoriamente conhecido como um dos mais

importantes do pais, frente ao conglomerado de empresas do mesmo setor, que nao
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atuam no APL e sim nos mais variados setores da economia. O objetivo &
desenvolver um estudo onde evidencie as praticas usadas no setor, identificando
seus padrées de competitividade, formas de crescimento, diversificacbes, entre

outros.

1.1 JUSTIFICATIVA

O setor metal mecanico é responsavel por 25,9% dos postos da industria de
transformacgéo e por, aproximadamente, 20% do produto industrial do Rio Grande do

Sul, o que tornou o Estado um dos principais do pais neste setor.

O setor metal mecéanico do Vale do Sinos, representa 14% do setor no Estado
do Rio Grande do Sul, estando entre os 4 principais do estado. Tal
representatividade pode ser observada pelo numero de empresas que o compde,
s&o em torno de 1.157 empresas catalogadas no Vale do Sinos, gerando algo em
torno de 20.620 empregos diretos, segundo levantamento da RAIS (Relac&o anual

de informacdes sociais) ano base de 2004.

Do total das 1.157 empresas, 988 s&o definidas como micro empresa,
conforme tabela 3, representando 85,39% do total, conforme tabela 4. Ja as
pequenas empresas representam 11,67% do total. O total acumulado entre micro e
pequenas empresas tem um somatorio de 97,06% do total, o que vem a confirmar a
importancia destes empreendimentos para a regido na geracdo de emprego e renda,

dado ao numero significativo destas.

Segundo Pyke e Sengenberger (1999), o principal problema para uma
pequena empresa nao € o seu tamanho, mas a sua atuacdo individual. Empresas
agindo sozinhas encontram-se em desvantagem para enfrentar a concorréncia de
empresas de maior porte, pois Nn4o possuem 0S recursos, as economias de escala e
escopo de que normalmente dispdem as grandes empresas; ndo possuem a voz

politica necessaria para influenciar o seu ambiente econémico-politico; enfim, ndo
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possuem O necessario para desenvolver uma agao estratégica, que € a capacidade

de escolher a forma de tornarem-se e permanecerem competitivas.

O potencial das PME’s na geragdo de emprego e renda € um tema que vem
assumindo importancia crescente em nivel mundial. Estudos mostram que as PME’s
podem constituir trajetérias econdmicas dindmicas e bem-sucedidas, desde que
dispostas em rede, em um meio ambiente propicio a consolidagao de externalidades

positivas.

Entre as empresas deste setor e que estdo presentes no Vale do Sinos,
destacam-se as fabricantes de componentes para setor automotivo, componentes
para maquinas e implementos agricolas, maquinas para infra-estrutura (estrada,
construcdo civil), bombas anfibias e aeradores (petréleo, saneamento, celulose,
irrigacdo), mineracdo (moinhos, trituradores), maquinas para fabricacdo de calcados,

enfeites, fivelas e apliques para moda, moveis, entre outras.

Ha uma grande diversidade de setores atendidos pelo setor metal mecanico
do Vale do Sinos; contudo, um grupo de empresas tem seu foco de atuagéo no APL

do calcado.

Em funcdo das circunstancias apresentadas, € necessario um estudo mais
aprofundado da competitividade do setor metal mecanico do Vale do Sinos na
tentativa de identificar se ha diferenca nas estratégias competitivas utilizadas e qual
€ o determinante do desempenho nas empresas que fazem parte do APL do cal¢cado
frente as empresas que estdo fora do APL, visto que cada industria possui seu
padrao de competicdo — que difere em graus de oportunidade e s&do mutaveis no
decorrer do tempo — e € neste parametro que a firma forma um conjunto ou
subconjuntos de fatores criticos para a formulacdo das estratégias para o seu
sucesso competitivo (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995).
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1.2 OBJETIVOS

Sao os seguintes os objetivos geral e especifico do presente trabalho:

1.2.1 Objetivo Geral

e |dentificar se ha diferenca nas estratégias competitivas utilizadas e qual € o
determinante do desempenho nas empresas que fazem parte do APL do

calgcado frente as empresas que estéo fora do APL.

1.2.2 Objetivos Especificos

e |dentificar quais fatores obtidos sob a forma de bem publico na economia,
como infra-estrutura, mao-de-obra ja treinada, existéncia de recursos
naturais locais, informacdes sobre novas técnicas de producéo, etc, estéo

presentes no setor.

¢ Identificar como se apresenta a competitividade do setor em suas duas
instancias, que € o setor que esta dentro do APL calgado em relacdo ao
setor fora do APL. Quais alternativas de crescimento foram utilizadas, qual a
fonte propulsora para seus desenvolvimentos, situacdo do parque fabril e

mercados de atuacao.
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1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

1.3.1 Método

Para atender aos objetivos propostos, inicialmente realizou-se uma pesquisa
junto a entidades federais (MTE/RAIS — Ministério do Trabalho e Emprego / Relagéo
anual de Informacgdes Sociais) que dispunham de informagdes condizentes com as
necessidades do estudo, bem como a associacdes de apoio do setor no Vale do
Sinos (SEBRAE-RS - Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas no Rio
Grande do Sul e SINDIMETAL - Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e

de Material Elétrico e Eletrénico de S&o Leopoldo — Vale do Sinos).

Através do banco de dados do SINDIMETAL, foi feita uma relacdo das
cidades que estdo presentes no setor metal mecanico do Vale do Rio do Sinos, bem
como o nome das empresas que eles dispunham por municipio. Como cada uma
das fontes pesquisadas para definicdo das cidades que compunham o Vale do
Sinos, entre elas o IBGE, FIERGS, SEBRAE e SINDIMETAL, o consideravam de
forma variada seja em numero de cidades quanto em posicdo geografica, foi
utilizada a definicdo do SINDIMETAL, o qual considera o vale com um montante de
35 cidades, sendo elas: Alto Feliz, Ararica, Bardo, Bom Principio, Brochier, Campo
Bom, Capela Santana, Dois Irmaos, Estancia Velha, Esteio, Harmonia, Ivoti, Lindolfo
Collor, Linha Nova, Marata, Montenegro, Morro Reuter, Nova Hartz, Novo
Hamburgo, Pareci Novo, Picada Café, Poco das Antas, Portdo, Presidente Lucena,
Salvador do Sul, Santa Maria do Herval, Sdo José do Horténcio, Sado Leopoldo, S&o
Pedro da Serra, Sdo Sebastido do Cai, Sapiranga, Sapucaia do Sul, Tupandi e Vale

Real.

Com a relagdo de municipios, foi feito um levantamento juntamente com a
AID-UNISINOS (Agéncia de Integracdo e Desenvolvimento), obtido através dos
dados da MTE/RAIS ano base 2004 sobre a relagdo de trabalhadores do setor por
cidade e por atividade econdmica em funcdo dos grupos CNAE (classificacéo

nacional de atividade econémica). Dessa forma, foi possivel definir o setor metal
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mecanico, obtida através da juncdo de varios grupos de atividades que tém relacéo
com o setor, pois ndo existe uma classificacdo especifica para 0 mesmo, bem como

o0 montante de empregados por atividade, conforme relagéo na tabela 1 abaixo.

Tabela 1
Numero de empregos de acordo com a classificagao de atividade dos grupos

CNAE do setor metal mecanico do Vale do Rio do Sinos no ano de 2004.

CNAE DESCRICAO DOS GRUPOS DE ATIVIDADES Empregos
Grupo 274 | Metalurgia de metais nao-ferrosos 227
Grupo 275 | Fundicdo 1.943
Grupo 281 Fabricacdo de estruturas metdlicas e obras de caldeiraria pesada 823
Grupo 282 | Fabricacio de tanques, caldeiras e reservatérios metalicos 192
Grupo 283 | Forjaria, estamparia, metalurgia do pé e servicos de tratamento de metais 2.355
Grupo 284 | Fabricacdo de artigos de cutelaria, de serralheria e de ferramentas manuais 1.472
Grupo 289 | Fabricacdo de produtos diversos de metal 3.671
Grupo 291 Fabricacdo de motores, bombas, compressores e equipamentos de transmissao 673
Grupo 292 | Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso geral 1.224
Grupo 293 Esgr:]c;%%égedgrtggﬁgisai idn(]aari'r;aquinas e equipamentos para a agricultura, a avicultura e 143
Grupo 294 | Fabricacdo de maquinas-ferramentas 1.294
Grupo 295 | Fabricacdo de maquinas e equipamentos de uso na extracdo mineral e construcéo 20
Grupo 296 | Fabricacio de outras maquinas e equipamentos de uso na extracdo mineral 2.951
Grupo 297 | Fabricacido de armas, municdes e equipamentos militares 1.291
Grupo 298 | Fabricacdo de eletrodomésticos 7
Grupo 299 | Manutencao e reparacdo de maquinas e equipamentos industriais 167
Grupo 311 Fabricacdo de geradores, transformadores e motores elétricos 12
Grupo 312 | Fabricacio de equipamentos para distribuicdo e controle de energia elétrica 23
Grupo 341 | Fabricacido de automdveis, caminhonetas e utilitarios 40
Grupo 343 | Fabricacdo de cabines, carrocerias e reboques 605
Grupo 344 | Fabricacio de pecas e acessorios para veiculos automotores 1.438
Grupo 345 | Recondicionamento ou recuperacédo de motores para veiculos automotores 10
Grupo 351 | Construcéo e reparacido de embarcacdes 8
Grupo 353 | Construcdo, montagem e reparacéo de aeronaves 1
Grupo 359 | Fabricacio de outros equipamentos de transporte 30

Total 20.620

Fonte: MTE/RAIS-2004
Dados fornecidos por: Agéncia de Integracdo e Desenvolvimento — AID-UNISINOS
Nota: O nimero de empregados corresponde ao nimero de vinculos ativos em 31/12/2004.
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O préximo passo foi identificar o numero de empresas do setor por municipio

e 0 numero de empregados por empresa, buscando com isto identificar o tamanho

da empresa, tendo como referéncia o critério adotado pelo SEBRAE.

Tabela 2
Classificacdo de empresas por porte de acordo com o numero de empregados

segundo o critério do SEBRAE.

ESTRATO DE TAMANHO NUMERO DE EMPREGADOS
Micro 0a19
Pequeno 20a 99
Médio 100 a 499
Grande 500 e mais empregados
Fonte: SEBRAE — Elaborado pelo autor
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De posse destes dados, relacionou-se 0 numero de empresas do setor metal
mecanico por municipio em funcdo de seu tamanho e o numero de empregos

gerados, conforme tabela 3 abaixo.

Tabela 3
Numero de empresas por cidade do setor metal mecéanico do Vale do Sinos,

seu respectivo tamanho e total de empregos em 2004.

Cidade Micro Pequena Média Grande Empresas Empregos
1 Novo Hamburgo 392 41 10 0 443 5.492
2 Séo Leopoldo 166 40 6 3 215 6.740
3 Sapiranga 86 9 3 1 99 1.964
4 Sapucaia do Sul 77 12 2 1 92 1.953
5 Campo Bom 74 10 1 0 85 1.266
6 Esteio 36 5 2 0 43 756
7 Estancia Velha 32 6 0 0 38 396
8 Montenegro 13 4 2 0 19 708
9 Dois Irmaos 18 0 0 0 18 88
10 Séao Sebastiao do Cai 12 3 1 0 16 282
11 Portao 10 0 0 0 10 134
12 Nova Hartz 9 1 0 0 10 60
13 Feliz 7 0 1 0 8 267
14 Ivoti 8 0 0 0 8 21
15 Morro Reuter 6 1 0 0 7 115
16 Bom Principio 6 1 0 0 7 37
17 Capela Santana 6 0 0 0 6 8
18 Ararica 2 2 1 0 5 226
19 Tupandi 3 0 0 0 3 27
20 Picada Café 3 0 0 0 3 13
21 Barao 3 0 0 0 3 7
22 Harmonia 3 0 0 0 3 3
23 Alto Feliz 2 0 0 0 2 33
24 Séao José do Horténcio 2 0 0 0 2 4
25 Séao Pedro da Serra 2 0 0 0 2 4
26 Vale Real 2 0 0 0 2 4
27 Santa Maria do Herval 2 0 0 0 2 3
28 Presidente Lucena 1 0 0 0 1 3
29 Poco das Antas 1 0 0 0 1 2
30 Brochier 1 0 0 0 1 1
31 Lindolfo Collor 1 0 0 0 1 1
32 Linha Nova 1 0 0 0 1 1
33 Pareci Novo 1 0 0 0 1 1
34 Marata 0 0 0 0 0 0
35 Salvador do Sul 0 0 0 0 0 0

TOTAIS 988 135 29 5 1.157 20.620

Fonte: MTE-RAIS - Elaborado pelo autor
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Tabela 4
Participacao percentual das empresas por tamanho no setor metal mecanico
do Vale do Sinos em 2004.

TAMANHO QUANT. % DO TOTAL
Micro 988 85,39
Pequena 135 11,67
Média 29 2,51
Grande 5 0,43
TOTAL 1157 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma vez tendo posse de todas estas informagdes, foi feita a escolha das
empresas para a pesquisa de campo, totalizando 9 empresas presentes nos

municipios de Novo Hamburgo e S&o Leopoldo.

Dado a questao da falta de tempo e custo envolvidos no projeto, optou-se por
concentrar o estudo nestes dois municipios, até mesmo em funcdo de que o
somatério de empresas destas duas cidades representa 56,87% do total de
empresas do Vale do Sinos, ou seja, 658 empresas, gerando 12.232 empregos, algo
em torno de 59,32% do total.

Foram entrevistadas 4 empresas do setor metal mecanico que estéo inseridas
no APL do calgado, pois tem em seu portfolio de produtos maquinas para calgados
ou fabricantes de apliques, fivelas, etc. As demais empresas entrevistadas nao
fazem parte do APL e atendem aos mais diversos setores da economia, como setor
agricola, automotivo, mineracdo, petroleiro, moveleiro, construgdo civil, infra-

estrutura, etc.

O método empregado pode ser denominado de estudo de caso. Pode
contemplar tanto um caso unico como de multiplos casos. Em geral, € a técnica
utilizada quando se colocam questdes do “como” e “por que”’, sabendo-se que o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco encontra-
se em acontecimentos contemporéaneos. E, como o préprio nome prevé ndo se
propde a afirmar que o que foi visto ira valer para todas as empresas do setor. (YIN,
2005).
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1.3.2 A Coleta De Dados

Para coleta de dados, foi realizada uma pesquisa empirica de campo, junto a
estas empresas, através da aplicacdo de um questionario (apéndice B), sendo que a
escolha deu-se de forma intencional e em funcdo da facilidade de acesso, levando
em consideracio que estas empresas pesquisadas sio representativas em sua area

de atuacéo.

Com o objetivo de uma melhor compreensdo do tema, optou-se por uma
aplicacdo do questionario de forma presencial pelo autor, onde foi possivel

aprofundar algumas questdes com o entrevistado.

A aplicacdo do questionario teve duracdo média de 1h20min cada, sendo
que, em alguns casos, extrapolou-se este tempo devido ao interesse apresentado
pelo entrevistado. O somatério de tempo foi de, aproximadamente, 15h de
entrevistas. Os respondentes eram sécios das empresas ou pessoas vinculadas a

alta direcdo. A pesquisa foi realizada durante 0 més de julho de 2007.

Abaixo tabela com a relacdo das pessoas entrevistadas e seus respectivos

cargos na empresa.

Tabela 5
Relagcdao de nome dos entrevistados e seus respectivos cargos em empresas

que estao presentes no APL do Calgado.

Empresas do APL Calgado

Nome do Entrevistado Cargo do Entrevistado
Pauline Vargas/ Andrea Assessor de vendas/ Suprimentos
Adair Kerber Gestor Comercial
Roberto Caldera/Vera Miller Gestor U.E.N. Area Técnica/Gestora U.N. Moda
Alexandre Zambelli Sécio

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 6

Relagcdao de nome dos entrevistados e seus respectivos cargos em empresas

que nao fazem parte do APL do Calgado.

Empresas Fora do APL Calgado

Nome do Entrevistado Cargo do Entrevistado
Paulo Gama Gerente Geral de Recursos Humanos
Marco Baldo / Shaina Coordenador Nacional de Vendas / Compradora
Heloisa Gaelzer Miiller Gerente de Recursos Humanos
Isabel Gerling Sécia
Cleber Ferreira Coordenador vendas

Fonte: Elaborado pelo autor

1.3.3 O Instrumento De Coleta De Dados

Considerando o objetivo da pesquisa, o questionario foi elaborado a partir do

desenvolvimento teorico, procurando contemplar o tema de estudo para obter

informacdes que nao estado disponiveis.

Para que o questionario tenha uma facil interpretacdo, bem como facilidade

no desenvolvimento e aplicacdo aos respondentes, este foi dividido em 4 blocos de

perguntas:

Bloco 1 — Visa obter informagcbes gerais da empresa, como dados
cadastrais, tamanho, linhas de produtos e identificacdo do respondente;
Bloco 2 — Busca identificar qual o tempo médio de seus produtos, market
Share, mercado de atuacdo, escoamento da produgdo, principais clientes,
posicdo geografica, tamanho de seus concorrentes e diferencial
competitivo;

Bloco 3 - Objetiva conhecer um pouco sobre seus fornecedores,
localizacdo, suas relagbes de parceria, itens comprados e a regido de
origem, bem como critérios para selecdo destes. Também, visa identificar
o nivel de verticalizagdo que a empresa encontra-se, motivos que a levam
a terceirizar, como se dao estas relagdes e se a empresa também é

subcontratada;
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Bloco 4 - Intui identificar obsolescéncia de seu parque fabril e os niveis
de investimento na sua melhoria, indices de produtividade, novos
desenvolvimentos, inovacgéo, de onde provém estas alteracdes, bem como

suas diversificacdes e possiveis implicacdes.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORGANIZAGAO DA INDUSTRIA

As alteragdes ocorridas nos mercados nos ultimos anos, muito em funcéo da
globalizacdo, tém mostrado que, sob o capitalismo, ndo ha uma maneira unica e
acabada de organizar o processo de trabalho, ou seja, esse processo € histdrico
(COSTA, 1999).

Nos ultimos anos tem se discutido sobre os limites do modelo taylorista-
fordista de organizacdo industrial, devido a sua incapacidade de responder as
exigéncias impostas pelo mercado globalizado. A organizacdo taylorista-fordista
estaria adequada a mercados mais estaveis. Para atender estas novas exigéncias,
ha necessidade de um modelo mais versatil, aonde um sistema de producao flexivel
venha a constituir uma resposta ao declinio da produgdo em massa e, portanto, mais
adequado a um mercado orientado para a flexibilidade e qualidade, com maior grau

de diversificagdo e menores volumes.

E um contexto globalizado, a sobrevivéncia de pequenas e médias empresas
requer novas praticas organizacionais, seja através da formacédo de aliangas ou

associagdes, dando inicio a uma nova concepg¢ao de negdécios.

De forma a garantir uma melhor posicdo para competirem no mercado
externo, pequenas € médias empresas comegam a incorporar novas tecnologias em
seus processos produtivos, buscando, também, novos vinculos com as demais
empresas e instituicdes. Este processo ocorreu a partir dos anos de 1970, dando
inicio a uma mudancga na organiza¢ao industrial, com origem nos distritos industriais,

principalmente na regido chamada Terceira Italia.

Pequenas e médias empresas (PMEs) comecaram a incorporar tecnologias
de ponta nos processos produtivos, modificar suas estruturas organizacionais

internas e buscar novos vinculos com o entorno sécio-econdmico, de modo a
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constituir uma via de reestruturacdo industrial que pudesse competir, em alguns
setores, com as grandes empresas. Esse fendmeno relaciona-se estreitamente com
o carater das inovagdes tecnoloégicas durante os ultimos anos, em particular com a
industria eletronica, a robdtica e a informatica (AMATO NETO, 2000).

Quando o sistema organizacional tem como estrutura redes, busca-se o
compartilhamento de atividades que antes eram somente para uma firma, com isto
podendo propiciar uma diluicdo entre as empresas das despesas com P&D,
formacdo de mao-de-obra, aperfeicoamento gerencial, entre outros, principalmente
em setores com menor intensidade de capital (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER,
1995).

A questdo chave deste tipo de arranjo, em geral composto por pequenas €
médias empresas, € a busca por uma melhor divisdo do trabalho, utilizando o
compartilhamento dos recursos e operando em cooperacdo, permitindo uma maior
eficiéncia das empresas, pois este tipo de estrutura apresenta custos mais baixos,
muito em funcdo de terem menores custos sociais, bem como uma menor incidéncia

dos custos de transacéo.

Esta incidéncia de menores custos de transacdo emprega duas suposicdes
de comportamento: a racionalidade — que assume que todos os contratos, mesmo os
mais complexos, s&do inevitavelmente incompletos — e o oportunismo — onde cada
parte tenta extrair algo da outra parte pela ameaca de dissolucdo do contrato, ou
seja, 0s contratos como promessas que ndo sdo baseados em compromissos criveis
sdo inevitavelmente ingénuos. Estes custos de transacdo devem ser distinguidos
dos custos de gastos de fabricacdo. O custo de transacdo seria o equivalente

econbémico da fricgdo no sistema fisico (WILLIAMSON, 1985).

2.2 DEFINIGAO DA FIRMA E SUAS CARACTERISTICAS

Antes de tudo, faz-se necessario explicitar qual o conceito mais geral de

firma’ aqui adotado, até porque, na literatura econdmica, podem-se identificar
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diversas conceituaces. Estas variagcdes de conceitos, tanto expressam diferentes

propdsitos de analise como diferentes concepcgdes tedricas.

A firma € entendida, aqui, como uma unidade de valorizacdo de capital,
dotada de autonomia decisoéria para definir e implementar suas estratégias de longo

prazo.

Para Guimaraes (1982, p. 25), a firma é “um /lécus de acumulagao de capital.
Por conseguinte, ndo corresponde necessariamente a uma firma juridica real,
podendo compreender na verdade varias entidades de tal natureza”. Este conceito
pode ser entendido como um local que reune fatores de producédo que se combinam
de acordo com a tecnologia disponivel de conhecimento comum. Nada mais é do
que uma planta sujeita as leis de rendimento, ou seja, o objetivo basico da firma €,
assim, o de extrair o maior rendimento possivel de seus ativos (tangiveis e
intangiveis) no contexto do processo de concorréncia, entendido aqui como um
processo de rivalidade interfirmas pela apropriacdo de espacos de mercado. Neste

sentido, a firma é, também, uma unidade de decisdo.

Em uma visdo mais tradicional, pode-se entender uma firma como uma
entidade legal, que se relaciona com empregados, clientes, fornecedores e 0 meio
em que ela esta inserida, até porque ndo conseguiria organizar-se, produzir e
comercializar sem que seus atos tivessem reflexos sobre as regides e populacdes

dos espacos em que se localiza.

Grande parte das atividades econdmicas € realizada através das firmas. Os
padrées de hoje, tanto da vida econdmica, como os de consumo € de producdo, s&o,
em boa parte, construidos € moldados pela multiddo de decisdes individuais
tomadas pelos empresarios e executivos, que orientam as ac¢des das unidades

mercantis que chamamos de firmas (PENROSE, 2006).
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Em conseqiiéncia disso, as firmas sempre ocuparam um lugar proeminente
na analise econdmica. Trata-se de instituicbes complexas que influenciam a
vida econémica e social de diversas maneiras, envolvendo numerosas e
diferentes atividades, tomando uma ampla variedade de decisdes
significativas, influenciadas por caprichos humanos multiplos e
imprevisiveis, embora geralmente orientados pela luz da razdo (PENROSE,
2006, p. 41).

A firma fica demarcada por duas caracteristicas:

e a existéncia de uma geréncia central que é responsavel pela definicdo ou
alteracdo da estrutura administrativa da firma, estabelecendo as politicas
gerais e tomando decisbes sobre aquelas matérias que ndo tenham sido
delegadas a nenhum executivo subordinado ou em relagdo as quais néo
tenham sido definidos principios precisos anteriormente (PENROSE, 1959
apud GUIMARAES, 1982, p. 25).

e a existéncia de um pool, real ou virtual, dos lucros de suas partes
constituintes, sob o controle da geréncia central que € a responsavel final
por sua aplicagdo e pelas decisdes de investir (PENROSE, 1959 apud
GUIMARAES, 1982, p. 25).

2.3 O CRESCIMENTO DA FIRMA

O crescimento € um processo natural no desenvolvimento das organizagdes,
as quais apresentam fases distintas associadas a esse crescimento. Os estudos tém
procurado identificar e analisar os ciclos ou periodos caracteristicos da histéria de
uma determinada organizacdo, examinando a combinacdo dos fatores internos e
ambientais que influenciaram o seu processo de crescimento e de permanéncia no

mercado.

Na forma em como a firma €& definida (como um /6cus de acumulagdo de
capital), a relacdo de crescimento e lucro estdo interligados e aparecem como
objetivos complementares. Um estd em func&o do outro, pois sem lucro ndo ha
condi¢do de crescimento e este, por conseguinte, esta vinculado a manutencéo e ao
aumento dos lucros (GUIMARAES, 1982).
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De fato, quando se reconhece a impossibilidade de utilizacdo ilimitada de
financiamento externo pela firma, sua taxa de crescimento fica condicionada
por sua taxa de lucro; por outro lado, a sobrevivéncia da firma — e sua
capacidade de gerar lucros — depende de sua posi¢cdo na industria e,
portanto, de sua taxa de crescimento. Assume-se aqui que o crescimento no
longo prazo dos lucros, ativos e vendas sio objetivos complementares; e
que cada um deles é instrumental para a consecucdo dos demais
(GUIMARAES, 1982, p. 25).

Outro fator relevante € que o crescimento e um maior tamanho aumentam a
seguranca da firma. Um aspecto importante disso € que, em determinada faixa de
porte empresarial, maior tamanho significa maior capacidade de empreender
atividades de pesquisa e desenvolvimento (GEORGE, JOLL, 1983).

Chandler (1998) desenvolveu um estudo empirico evidenciando esse
processo, onde a partir de 1815, tornam-se visiveis na economia empresarial norte-
americana as seguintes forcas: a expansdo demografica para oeste; a construgcao e
a inauguracdo da rede ferroviaria nacional; o desenvolvimento de um mercado
nacional crescente urbano; a utilizacdo de duas novas fontes de energia, o motor de
explosado e a eletricidade, na industria € nos transportes; e a aplicagdo sistematica
das ciéncias naturais e fisicas, em particular a quimica e a fisica, na industria

mediante a institucionalizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento.

A primeira expansdo para oeste, parece ter propiciado o maior impulso —
exceto, talvez, na Nova Inglaterra — a inovacdo empresarial no periodo de 1815 a
1850; a construcdo das ferrovias parece ter sido o principal fator, dos anos de 1850
ao final da década de 1870; o crescimento do mercado nacional e urbano, a partir da
década de 1880 até pouco depois de 1900; o advento da eletricidade e do motor de
explosado, do comeco da década de 1900 aos anos 1920; e, por fim, a sistematica e
institucionalizac&o das atividades de pesquisa e desenvolvimento a partir da década
de 1920.

De acordo com esse autor, as corporagcdes americanas adotaram estratégias
de crescimento distintas nas ultimas décadas do século XIX e no inicio do século
XX. O primeiro periodo, de 1880 a 1900, foi caracterizado pela estratégia de
consolidagdo horizontal dos mercados e pela integracdo vertical dos estagios de

producéo.
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As empresas que produziam bens de consumo, que na sua grande maioria
faziam o beneficiamento de produtos agricolas e os comercializava nos mercados
urbanos, foram as primeiras industrias a serem dominadas pelas grandes empresas.
Por volta de 1893, o processo de consolidacdo e centralizagcdo nas industrias de
bens de consumo estava bem adiantado (CHANDLER, 1998).

Uma analise das estratégias empresariais apresentadas demonstra que a
preocupacao das empresas dos paises desenvolvidos durante o final do século XIX
e inicio do século XX focalizava-se no crescimento. Tal preocupacéo justificava-se
na medida em que os mercados precisavam ser ocupados € a concorréncia ainda
ndo era sentida com muita intensidade. Nessa época, a visdo dominante nas
empresas era a de que o consumidor comprava unicamente com base no preco.
Dentro dessa logica, a estratégia de crescimento fazia todo o sentido, pois, quanto

maior o volume de producdo, menor o custo unitario do produto.

Outro aspecto importante do pensamento de Chandler refere-se a importancia
da utilizacdo da integracao vertical pelas empresas. A integracao vertical consiste na
forma de organizar a produgdo que envolve desde a pesquisa basica e o
aprovisionamento da matéria-prima até a industrializacdo € a comercializacdo dos
produtos finais. Esta estratégia foi adotada por algumas das primeiras empresas
modernas no momento em que houve necessidade da prépria empresa assumir
todas estas etapas, visando garantir a sua vantagem competitiva. A integracao
vertical reduzia os custos da estocagem e de transporte e os riscos relativos a

entrega de produtos por fornecedores externos.

Tais organizacbes verticalmente integradas surgiram de duas maneiras
muito diferentes. Quando o produto era algo de novo no género e
especialmente apropriado ao mercado urbano, seus fabricantes criavam
suas empresas primeiro montando grandes organizacfes de vendas, e,
depois, de compras. Esse parece ter sido o caso dos produtores de carne
fresca, cigarros, farinha de trigo, banana, ceifadeiras, maquinas de costura e
maquinas de escrever. Quando se tratava de produtos basicos tradicionais,
a combinacido horizontal costumava preceder a integracdo vertical. Nas
indistrias de acucar, sal, couros, uisque, glicose, amido, biscoitos,
querosene, fertilizantes e borracha, um grande numero de pequenos
fabricantes primeiro se agrupava em grandes unidades empresariais e
depois criava suas organizacfes de vendas e compras (CHANDLER, 1998,
p. 40).
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Ao final desse periodo, as grandes corporacdes americanas dos setores de

petréleo, aco, tabaco e produtos elétricos estavam estabelecidos.

No inicio do século XX, o crescimento dessas empresas foi comprometido
pelo desequilibrio entre a oferta e a demanda no mercado americano, obrigando-as
a adotarem trés estratégias alternativas de crescimento: (1) expansdo geografica
dos mercados e das fontes de suprimento para o exterior; (2) expansao das linhas
de produtos para os consumidores existentes; e (3) desenvolvimento de novos

produtos para novos consumidores.

E importante salientar que expansdo sempre envolve um aumento de
tamanho da firma, independente de estar identificando ou ndo vantagem neste
crescimento, ou até mesmo lamentar o aumento de tamanho que, necessariamente,
acompanha a exploracdo de uma oportunidade lucrativa, pois maior tamanho
demanda maiores problemas administrativos que em muitas ocasides a firma teria
preferido evitar. “Muitas vezes € possivel constatar que uma firma cresceu por ter-se
tornado consciente de que atividades em mais larga escala tornam-se necessarias

para a efetiva exploragcéo de suas atividades”. (PENROSE, 2006, p. 164)

Outro fator preponderante no processo de crescimento da firma € a diferencga
dos ambientes onde o0 mesmo se processa, pois, se comparado a paises
desenvolvidos e aqueles em processo de desenvolvimento, normalmente, ha maior
dificuldade dos segundos em acompanhar o ritmo competitivo dos primeiros. Ritmo
ditado pelo processo inovativo como principal instrumento da competicdo, em razao

das diferencas estruturais no que se refere a dindmica inovativa.

Mas ndo basta capacidade de crescer; também deve haver vontade de
crescer. Até certo ponto, é claro, sucesso gera sucesso. Uma firma que
tenha feito bom nome atraira mais negoécios, mas, em geral, 0 sucesso
constante requer um esforco continuo de marketing por parte da firma
(GEORGE, K. D.; JOLL, C, 1983, p. 73).

O crescimento tem relacdo com o ambiente inovador em que as empresas
estdo inseridas, seja através da capacidade de gerar suas proprias criacdes ou a de
imitar inovacdes introduzidas em outros mercados. Esta dindmica do crescimento

pode levar ao processo de concentracdo de capitais, aspecto crucial para o
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entendimento da insercdo dos paises em desenvolvimento no chamado processo de
globalizagcdo produtiva, pois a concentracdo do capital pode ser compreendida como
resultado do comportamento diferenciado entre as firmas, o que conduziria as firmas

exitosas a alijarem da competicdo as demais.

2.3.1 Potencial De Crescimento

A capacidade da absorcdo de capitais de terceiros no mercado mais seus
lucros acumulados, definem o potencial de crescimento de uma firma durante um
periodo, o que equivaleria dizer que a capacidade de expansado da firma como
unidade produtiva resulta da condicao de utilizacdo de todos os recursos que estao
a sua disposicdo para investir (GUIMARAES, 1982).

Antes de se avancar nas multiplas possibilidades de investimentos de uma

firma, é preciso compreender o significado de mercado corrente da firma.

Mercado corrente da firma é a unido dos mercados particulares de todas as
mercadorias incluidas na linha de produtos da firma em determinado
momento... E possivel distinguir trés tipos de investimentos: o investimento
de expanséo, realizado para aumentar a capacidade produtiva da firma; o
investimento de modernizagéo, voltado para a modificacdo do processo
produtivo com vistas a reduzir custos ou melhorar a qualidade dos produtos;
e o investimento de reposicdo, destinado a substituir bens de capital no fim
de sua vida (til (neste sentido, 0 momento de sua realizacéo é tecnicamente
determinado e dado para a firma) (GUIMARAES, 1982, p. 29).

A condicdo necessaria relativa a decisdo de investir € que a existéncia de
recursos ociosos dentro da firma ja € razdo ou estimulo para a firma investir, pois a
geracdo e acumulagcdo interna de lucros ndo tém outra razdo sendo financiar o
investimento e o crescimento (GUIMARAES, 1982).

O crescimento pode ocorrer de varias formas, pois

além de simplesmente se expandir dentro de sua industria, uma firma pode
crescer em muitas outras dimensdes — diversificacdo, integracédo vertical,
pesquisas e desenvolvimento (P&D) e fusdes (GEORGE, JOLL, 1983, p.
72).
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Neste processo, a firma enfrenta um conjunto de decisbes complexas e
cruciais, entre as quais se destacam: (i) aquelas relativas a investimentos em
ampliagcdo da capacidade instalada; (ii) as decisGes relativas a entrada/saida de
mercados (decisées de diversificacao/especializacao); (iii) a opgcao pela entrada em
determinada trajetoria tecnoldgica, particularmente em situacdes de indefinicdo entre
trajetérias concorrentes; (iv) as decisbes relativas aos investimentos efetuados em

Pesquisa e Desenvolvimento €, em particular, as estratégias tecnoldgicas adotadas.

Uma explicacdo mais geral que se aplicam as firmas sob todas as formas de
controle é que, num mercado de modo geral em expanséo, o crescimento é
parte do processo de concorréncia. Nessas condi¢cdes, ficar parado é ficar
para tras (GEORGE, K. D.; JOLL, C, 1983, p. 74).

As firmas podem descobrir oportunidades de crescimento em varias frentes
entre as quais, a expansao das linhas de produtos ja existentes, na diversificacdo ou
na integracdo vertical. Podem conseguir expandir-se com crescimento interno ou por

aquisicdes.

Para Chandler (1998), a diversificacdo modificou as antigas formas de
concorréncia entre as empresas. A concorréncia aumentou entre as firmas de
diferentes industrias que fabricavam o mesmo produto € passou a basear-se mais no

desenvolvimento tecnolégico do que na diferenciacdo de precos e produtos.

2.3.2 Estratégias De Crescimento

A combinacdo de fatores que definem o crescimento da firma e a sua
permanéncia no mercado esta relacionada a estratégia ou a um conjunto de
estratégias adotadas pela firma. Essas estratégias podem ser definidas como um
pacote que incluiria os niveis de preco e de producgdo, as politicas de vendas, os

projetos de investimento e assim por diante.

Na década de 80, o conceito de estratégia competitiva evoluiu

substancialmente a partir dos trabalhos de Porter, que passou a enfocar a
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competicdo no nivel da industria e ndo somente no nivel do produto. Porter
simplificou a abordagem das fronteiras de mercado com o conceito de industria:

grupo de empresas fabricantes de produtos bastante préximos entre si.

Segundo esse autor, o potencial de lucro final da industria é determinado pelo
conjunto de cinco forcas competitivas: o poder de negociacdo dos compradores, o
poder de negociacdo dos fornecedores, a ameaca de novos entrantes, a ameaca de

produtos ou servigcos substitutos e a rivalidade entre as empresas existentes.

Ameaca de
Novas Empresas

<>

Poder de Q Q*/A Poder de
Barganha dos > ‘\' Rivalidade entre < Barganha dos
Fornecedores Competidores Compradores

\+© Existentes

e S

Ameaca de Novos
Produtos ou Servigos

Figura 1: As cinco forcas competitivas que determinam a competicdo na industria.
Fonte: Porter, 1989 Adaptado pelo autor

Para Porter (1989), as cinco forgcas competitivas determinam a lucratividade
da industria porque fixam os precos que as empresas podem cobrar, 0os custos que
tém de suportar e o investimento necessario para competir. A ameaca de novas
empresas limita o potencial de lucro geral na industria porque essas novas empresas
trazem nova capacidade e buscam uma parcela do mercado, reduzindo as margens.

Compradores ou fornecedores poderosos arrancam para si 0s lucros. Intensa
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rivalidade competitiva corréi os lucros, exigindo maiores custos de competicdo (em
publicidade, promocdo de vendas ou pesquisa e desenvolvimento) ou a
transferéncia do lucro para os consumidores, na forma de menores pregcos. A
presenca de sucedaneos proximos limita o preco que os competidores podem cobrar

sem provocar a substituicdo e corroer o volume da industria.

Para enfrentar essas cinco forcas e obter uma lucratividade acima da média
da industria, Porter propés que as empresas deviam adotar uma das ftrés
abordagens estratégicas genéricas: (1) lideranga no custo total; (2) diferenciac&o: ou
(3) enfoque (no custo ou na diferenciacao). Posteriormente, Porter aprofundou sua
analise a partir do conceito de cadeia de valor e segmentacdo da industria,
explicitando as maneiras pelas quais uma empresa pode alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel na industria: escolhendo os segmentos da industria em que
vai competir e, portanto, seus concorrentes, definindo sua estratégia competitiva

basica, e gerenciando as atividades de valor da empresa (cadeia de valor).

2.4 COMPETITIVIDADE

As transformacdes da economia mundial, nos ultimos anos, ocasionadas pelo
processo de globalizacdo e rapida abertura comercial tém motivado e, de certo
modo, forcado uma radical modernizacéo tecnolégica e aumento da produtividade
dos diversos setores da economia nacional. No atual processo de transformacgao da
economia, as empresas nao podem prescindir de condicionar as suas estratégias

aos fatores considerados alavancadores de vantagens competitivas.

Apesar de aparentemente trivial, competitividade ainda é um conceito
virtualmente indefinido e, por vezes, os estudos sobre o assunto ressentem-se de
um consenso. Sdo tantos os enfoques, abrangéncias e preocupacdes as quais se
busca associa-la que ndo € sem razao que os trabalhos sobre o tema tém por norma

iniciarem estabelecendo uma definicdo propria para o conceito.
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Para Guimardes (1982, p. 34), indastrias competitivas ou atomizadas
apresentam as seguintes caracteristicas: 1 - N&o existem barreiras a
entrada de pequenos produtores; 2 - Os produtores com custos mais
elevados (as firmas marginais) sio firmas pequenas e apresentam uma taxa
de lucro nula ou apenas ligeiramente superior a zero; 3 - As firmas
marginais respondem por uma parcela ndo-negligenciavel da producéo total
da industria. Em tais industrias, variagdes de precos asseguram o equilibrio
entre demanda e capacidade produtiva no contexto de flutuacdes ciclicas,
tanto ao induzir variagcdes na quantidade demandada quanto ao expulsar do
mercado as firmas menos eficientes ou ao atrair novos produtores.

O modelo tedrico de estruturas de mercados atomizadas € definido por um
grande numero de empresas que, em funcdo de seu tamanho pequeno frente a
extensdo do mercado, ndo tem poder de influr no preco, nem determinar a
rentabilidade dos produtos vendidos. Estes mercados s&o caracterizados pela
facilidade de entrada e saida das firmas, tendo o preco como padréo de competicao
(COSTA, 2005).

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), os estudos recentes sobre o tema
competitividade o identificam como um fendmeno que tem como caracteristica o
desempenho ou a eficiéncia técnica apresentada pelas empresas e seus produtos e
a considerar a competitividade das nagdes como a agregacao destes resultados. O
fato € que apesar da existéncia de um numero variado de indicadores utilizados para
definicdo do conceito de competitividade, percebe-se a convivéncia de duas familias

de conceitos.

Em uma primeira familia, a competitividade é vista como um desempenho —
a competitividade revelada. A competitividade é de alguma forma expressa
na participacdo no mercado (market share) alcancada por uma firma em um
mercado em um certo momento do tempo (FERRAZ, KUPFER,
HAGUENAUER, 1995).

A afirmativa de que o melhor desempenho produtivo traduza-se, mesmo que
no longo prazo, em maior participagcdo de mercado (market share) é muito ténue,
pois ha mais variaveis a considerar, como a n&o existéncia da preferéncia por
marcas, de que ndo ha discriminagcdo de precos nos mercados, dentre outras

premissas.
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Na segunda familia, a competitividade é vista como eficiéncia — a
competitividade potencial. Busca-se de alguma forma traduzir a
competitividade através da relacdo insumo-produto praticada pela firma, isto
é, da capacidade da empresa de converter insumos em produtos com o
maximo de rendimento (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995).

Quando é referida a questéo da eficiéncia, o problema é de natureza distinta.
O que se pode observar € que, na verdade, a discussdo sobre eficiéncia esta
sempre associada a analise das condi¢cdes da oferta no que toca as estruturas de
custos e suas variagdes. A eficiéncia aparece como um conceito simétrico ao de
economias empresariais internas (escala, escopo, gerenciais, aprendizado e outras).
O problema esta em incorporar, nessa abordagem, as estratégias empresariais em
contexto dinamico, pois o que define a uma posicao de sustentabilidade da empresa

no mercado € a capacidade da mesma em formular e executar tais estratégias.

A competitividade é um fendmeno ex-ante, isto é, reflete o grau de
capacitacdo detido pelas firmas, que se traduz nas técnicas por elas
praticadas. O desempenho obtido no mercado seria uma conseqiiéncia
inexoravel dessa capacitacdo. Considera-se, assim, que é o dominio de
técnicas mais produtivas que, em ultima instancia, habilita uma empresa a
competir com sucesso, ou seja, representa a causa efetiva da
competitividade (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995, p. 2).

2.4.1 Estratégias De Competitividade

A competicdo existe onde ha disputa por algo que dois ou mais competidores
desejam. Assim, s&o varios os tipos de competicées que se sucedem no quotidiano.
A competicdo econdmica existe em um ambiente que se denomina sistema
concorrencial, no qual duas ou mais firmas disputam mais pela sobrevivéncia no

mercado que pela propria busca do maior lucro possivel.

Pode-se generalizar a idéia, entendendo que as firmas competem através do
tempo despendendo recursos com o propésito de financiar suas estratégias
competitivas. Isto significa que o grau de capacitagdo de uma firma em um dado
momento esta determinado pelas estratégias competitivas adotadas pela firma em
um momento anterior. A busca por novas capacitacdées € um processo permanente,

seja porque 0s recursos em estoque se depreciam com O passar dos anos e
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precisam ser repostos, seja porque se tornam obsoletos em funcdo do surgimento
de inovagbes nos processos, produtos, organizacdo da producdo e formas de
comercializacdo, entre outros (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995).

A firma que compete, sobrevive a novas transformacdes, desenvolve-se e
estrutura-se para alcancar o objetivo final: manter ou aumentar a sua participacéo no

mercado com a otimizagao do bindbmio /ucro-sobrevivénvia.

Os instrumentos para competir podem ser quaisquer elementos que
componham a existéncia econdmica da empresa, tal como a sua caracteristica de
relacdo com o ambiente ou a sua forma de organizacdo, podendo ser representada
pelo produto, ou pelo preco e o custo, ou pela qualidade, ou pela tecnologia e
inovacao, ou simplesmente pela capacidade empresarial, etc. Poder-se-ia continuar
enumerando o0s instrumentos de estratégia, mas todos apresentam como
caracteristica fundamental a especializacédo e criacdo de métodos que viabilizem a
forma de competir, representando a estratégia visualizada dentro de um

planejamento estabelecido.

A estratégia deve ser primeiramente factivel, isso depende basicamente da
prépria capacitacdo acumulada, do potencial financeiro, do tempo de preparacéo e
maturacdo exigido por cada estratégia e das economias € deseconomias dinamicas
existentes como, por exemplo, as relacionadas ao aprendizado. E em um segundo
momento a estratégia deve ser economicamente atrativa e isso € determinado pelo
balanco dos gastos requeridos no seu financiamento frente aos riscos esperados e
retornos proporcionados. Porém, como as estratégias competitivas ndo rendem
frutos imediatamente, a avaliagdo de atratividade depende de percepc¢cdes do
empresario quanto a um futuro que é, em grande parte, influenciado pelas condutas
das empresas concorrentes. Em outras palavras, as empresas buscariam adotar, em
cada instante, estratégias (gastos em aumento da eficiéncia produtiva, qualidade,
inovacao, marketing, etc.) voltadas para capacita-las a concorrer em preco, esforco
de venda ou diferenciacdo de produtos em consonancia com o padrédo de
concorréncia vigentes no seu mercado (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995).
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A arena na qual as empresas implementam suas estratégias competitivas —
0o mercado — é um campo permeado por incertezas e idiossincrasias.
Embora se admita que os agentes econdmicos ajam com racionalidade na
busca de seus objetivos e estejam sujeitos aos mesmos sinais de mercado,
a percepcdo das ameacas e das oportunidades que o mercado oferece
difere entre as empresas em funcio de suas histérias de desenvolvimento,
de distintas habilidades que apresentem, de sua compreensido das
estratégias competitivas mais adequadas ao sucesso no mercado, e de
tendéncias econémicas de seu ambiente externo. Isso, por seu turno,
significa que as empresas podem diferir entre si em suas estruturas,
estratégias e capacitacdes especificas (COSTA, 2005, p. 52).

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a competitividade esta relacionada
ao padréo de concorréncia, pois € funcdo da adequacdo das estratégias das
empresas individuais ao padrdo de concorréncia vigente em um determinado
mercado. Em cada mercado vigoraria um dado padréo de concorréncia definido a
partir da interacdo entre estrutura e condutas dominantes no setor. Firmas
competitivas seriam aquelas que a cada instante adotassem estratégias competitivas

mais adequadas ao padréo de concorréncia setorial.

Os padrées de concorréncia apresentam duas caracteristicas que sao

decisivas para a avaliacdo da competitividade:

- S3o idiossincraticos de cada setor da estrutura produtiva; A natureza setor-
especifica dos padrdes de concorréncia faz com que cada tipo de vantagem
competitiva apresente importincia varidvel e diferentes graus de
oportunidades — entendidos como possibilidade de utilizacdo — em cada
mercado. Essas especificidades constituem os elementos basicos que
norteiam as firmas na selecdo de suas estratégias competitivas (FERRAZ,
KUPFER, HAGUENAUER, 1995, p. 7).

- S30 mutaveis no tempo: Ajustam-se as transformacdes que ocorrem nas
tecnologias e na organizacao industrial e, também, no ambiente econémico
de forma geral. Por essa razéo, além das vantagens competitivas de que as
firmas dispdem no presente, importa também o modo e o ritmo pelo qual se
da a evolucdo (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995, p. 8).

2.4.2 Fatores Determinantes Da Competitividade

A competitividade ndo pode ser vista somente como uma caracteristica
intrinseca da empresa, pois advém de fatores internos e externos, que podem ser

controlados ou n&o por ela. O resultado da concorréncia ndo depende sé da firma,
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mas de varios fatores que a cercam. Cada fator tem a sua importancia e peso dentro
de um ambiente de competicdo e, em alguns mercados, um fator pode ser mais
representativo que outro, formando-se no contexto da interacdo dos fatores

sistémicos, estruturais e internos a firma.

Os fatores que constituem a competitividade de uma firma s&o: sistémico (ndo
controlaveis pela firma), estrutural (que podem ou nao ser controlados pela firma,
referentes a industria/complexo industrial) e interno ou empresarial (controlaveis pela
firma) (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995).

A firma esta inserida em um ambiente que lhe exerce for¢cas externas, sejam
elas econdmicas, fiscais e financeiras, sociais, politicas e institucionais, legais ou
regulatérias, internacionais e tecnolégicas. Esse conjunto de fatores é denominado
sistémico justamente porque caracteriza o sistema em que a firma esta inserida e

que ela n&o pode controlar.

Além do ambiente, a firma esta imersa em uma estrutura de mercado que €
particular ao tipo de produto ou servico pela qual ela concorre. Esta estrutura de
mercado caracteriza a oferta e a demanda, bem como as formas especificas de
regulacdo da concorréncia. Tais caracteristicas sdo denominadas de fatores
estruturais da competitividade que, segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.
10), “sdo aqueles sobre os quais a capacidade de intervencdo da empresa € limitada
pela mediagdo do processo de concorréncia, estando por isso apenas parcialmente

sob sua area de influencia”.

A capacidade empresarial, a estratégia e a forma de gestéo da firma, a busca
pela inovacdo presente nos objetivos e na rotina da firma, os recursos produtivos
que a firma possui, a compreensdo do mercado e dos fatores sistémicos, a
flexibilidade nas decisbes, a capacidade de cooperagcdo entre a firma e os
componentes do seu macroambiente (cliente, fornecedor, concorrente) s&o algumas
caracteristicas dos fatores internos da competitividade da firma. S&o fatores
intrinsecos que dependem da forma como a empresa modela o seu processo de

gestdo, da forma como ela enxerga o0 mercado e 0 ambiente em que esta inserida e
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da sua visao entre o passado e o futuro congruentes nas suas metas e objetivos

para manter ou ganhar participagcdo no mercado.

Em linhas gerais, os fatores empresarias sdo aqueles sobre os quais a
empresa detém poder de decisdo e podem ser controlados ou modificados
através de condutas ativas assumidas, correspondendo a variaveis no
processo decisorio. Dizem respeito basicamente ao estoque de recursos
acumulados pela empresa e as estratégias de ampliacdo desses recursos
por elas adotadas, em termos das suas quatro areas de competéncia, a
saber: a eficacia da gestdo em termos do posicionamento estratégico da
empresa de acordo com fatores de sucesso no mercado e da capacidade
de integrar estratégica, capacitacdo e desempenho; a capacitacdo

tecnolégica em processos e produtos; a capacitacido

produtiva

principalmente em termos do grau de atualizacdo dos equipamentos e
instalacbes assim como dos métodos de organizacdo da producédo e
controle da qualidade e a produtividade dos recursos humanos (FERRAZ,

KUPFER, HAGUENAUER, 1995, p. 10).

Graficamente, pode-se representar os fatores de competitividade, segundo

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), da seguinte forma:

Sistémicos Viacroecaonomicos
ercado

Politico-
institucioy Estruturais
Desempenho
Configuragcdo Regime de incentivos i
da indUstria e regulacag ©OCIals

regulam™Q

fra-estrutura

INYernacionais

Figura 2: Fatores determinantes da competitividade
Fonte: FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995, p.14
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2.5 PROCESSO DE DIVERSIFICAGAO

A década de 1990 foi um periodo emblematico no Brasil, puxado pela
abertura econémica promovida pelo governo, proporcionando intensas mudancas.
Neste contexto, seria de se esperar que as empresas redefinissem suas estratégias

corporativas e competitivas para se adequar a um novo ambiente institucional.

Quase que em sua totalidade, as organizagcdes comegam suas atividades
com apenas um unico negoécio. Com o passar do tempo, conseguem participagcéo
sélida em seu mercado de atuagdo, com objetivos determinados, missdo bem
definida, principios e cultura consolidados. Nesta fase, normalmente, inicia a busca

por novos desafios, novas maneiras de maximizar seus lucros.

O velho ditado popular “em time que estd ganhando ndo se mexe” nao se
aplica ao mundo dos negoécios. Baseada nesta idéia, a organizacdo comeca a
modificar e rever seu planejamento estratégico, procurando fazer uma

reestruturacdo empresarial, seja ela interna, financeira ou de foco.

Na reestruturacdo empresarial, a empresa busca uma modificacdo interna,
reconfigurando as func¢des e as relagdes no nivel da unidade de negdécio. A empresa
procura outras formas de realizar suas atividades, de maneira mais eficiente e com

menos custos. A idéia € uma mudancga de procedimentos.

As estratégias corporativas dizem respeito as estratégias de empresas que ja
sdo diversificadas ou que estdo entrando em novos negécios (diversificacdo) ou
saindo de algum deles (focalizagdo). Tais estratégias, também, envolvem o
estabelecimento de prioridades entre as unidades de negécios. Este periodo apds a
abertura de mercado era um momento de muitas incertezas, e um importante motivo
da diversificacdo esta associado de as firmas operarem em condi¢cdes de incerteza
(GEORGE, JOLL, 1983). Incertezas estas que podem ser causadas por inumeros
outros fatores, entre os quais, a queda de demanda de seus produtos, uma queda

sensivel e talvez fatal de seus lucros, entre outras.
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Outra sugestdo é que a diversificacdo pode ser, em parte, explicada pela
existéncia de ciclos de vida dos produtos. Os produtos passam por estagios
de rapida expansdo, maturidade e declinio, e a chegada da maturidade ou o
declinio dos produtos existentes combinada com a vontade de crescer é
poderoso estimulo a diversificacdo (GEORGE, K. D.; JOLL, C, 1983, p. 76).

Porém, ndo € sé a incerteza a mola propulsora da diversificagdo. Segundo
George e Joll (1983), ha pelo menos duas outras razdes que podem levar uma firma
a buscar a diversificacdo, sao elas pelo crescimento da firma e pelo poder de

mercado.

No que se refere ao crescimento, a diversificacdo ocorrera normalmente

porque seu crescimento € maior que o verificado na industria.

Para uma firma que tenha no crescimento um objetivo importante, a
diversificacdo ndo € necessariamente uma resposta ao declinio dos
mercados existentes, mas antes uma resposta ao fato de tais mercados néo
se estarem expandindo com a rapidez suficiente”. “Com relacdo ao poder de
mercado, uma firma pode ver na diversificacdo uma oportunidade tanto de
estender seu poder de mercado a novas linhas de produtos como de
aumenta-lo nas linhas ja existentes (GEORGE, JOLL, 1983, p. 77).

Uma firma diversifica suas atividades produtivas toda vez que, sem
abandonar inteiramente suas antigas linhas de produtos, ela da inicio a
producdo de novos, incluindo os produtos intermediarios suficientemente
diferentes de outros produtos da sua lavra para envolver alguma diferenca
em seus programas de producido e distribuicdo. Assim, a diversificacdo
inclui aumentos na variedade dos produtos finais gerados, acréscimos na
integracdo vertical e aumentos no nimero de areas “basicas” de producao
em que a firma atua (PENROSE, 2006, p. 175).

Quando a empresa resolve diversificar, uma importante deciséo refere-se ao
horizonte de planejamento desta diversificacdo, o qual esta ligado aos conceitos de
base tecnolégica e area de comercializacdo. A base tecnoldgica de uma empresa
compde-se de cada tipo de atividade produtiva que utiliza maquinas, processos,
capacitacbes e matérias-primas, todos complementares e intimamente associados
no processo de producdo. A area de comercializacdo compde-se de cada grupo de

clientes que a firma espera influenciar por meio do mesmo programa de vendas.

As bases tecnoldgicas e as areas de comercializagdo em que uma firma atua
constituem o que a literatura chama de "area de especializacéo" da firma. Pode-se
considerar que toda empresa possui uma area de especializacdo, uma vez que ela

desenvolve certo tipo de producédo e atua em alguns mercados (PENROSE, 2006).
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Firmas diversificadas atuando simultaneamente em mercados competitivos
e oligopolistas podem sempre realizar seu potencial de crescimento, pelo
menos em principio, transferindo o excesso de fundos gerado nas industrias
oligopolistas para suas quase-firmas em industrias competitivas
(GUIMARAES, 1985, p 61).

No entanto Penrose (2006) opina que as motivagdes para uma empresa

diversificarem sao de trés ordens:

quando a firma detém posicdes sdlidas nas areas de especializacdo, os
recursos que excederem os investimentos necessarios para manter tais
posicdes, devem ser aplicados em novas areas que se revelem mais
promissoras do que um alargamento da expansao nas areas existentes;

a diversificagdo surge como uma solucéo para problemas especificos, tais
como flutuagdes temporarias e permanentes da demanda. No primeiro
caso, nos periodos em que a demanda declina, ocorre uma sub-utilizacdo
dos recursos produtivos da firma e a diversificagcdo pode ser adotada para
melhor serem utilizados aqueles recursos e reduzir as oscilacdes nos
lucros. No segundo caso, a queda na demanda pelos produtos da firma
pode se originar de modificacbes na tecnologia ou nos gostos dos
consumidores e o surgimento de novos produtos pode ser a saida;

a pesquisa industrial pode conduzir a diversificacdo, quando possibilita a
criacdo de novos usos para os recursos disponiveis, bem como a inovacao

tecnoldgica.

Quando uma firma utiliza da diversificacdo, constatam-se inumeras

transformagdes no ambiente, tanto do ambiente externo quanto interno das

organizacdes. A necessidade de adequacdo e ajuste das empresas frente a este

novo panorama, sendo ele a reestruturacdo de seu processo produtivo, a adog¢do de

novas tecnologias, a procura por novos mercados, dentre outros fatores, € condicdo

fundamental para a sua sobrevivéncia e crescimento, e provavelmente também

contribui para mudancas nas estratégias externas e nas estruturas administrativas

internas da empresa.
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Em sua obra como um todo, Chandler sempre esteve preocupado em estudar
como as empresas familiares e tradicionais tornaram-se empresas modernas e

multidivisionais, bem como as consequéncias destas transformacdes.

A diversificacdo modificou as antigas formas de concorréncia entre as
empresas. A concorréncia aumentou entre as firmas de diferentes industrias
que fabricavam o mesmo produto e passou a basear-se mais no
desenvolvimento tecnoldgico do que na diferenciacdo de precos e produtos.
A concorréncia tornou-se uma disputa ndo sé ente os departamentos de
vendas, mas também entre os departamentos de pesquisa e
desenvolvimento (CHANDLER, 1998, p. 115).

A descentralizacdo administrativa parece ter sido, sobretudo uma resposta a
diversificacdo de produtos, e a diversificacido de produtos foi adotada
principalmente nas indistrias onde as ciéncias naturais e fisicas tém maior
aplicagdo... A estrutura descentralizada foi normalmente a forma
organizacional encontrada para gerir uma linha de produtos diversificada,
mas sua adocédo raramente se deu de modo automatico. Na maioria dos
casos, ela exigiu uma modificacdo na administracdo superior. Os antigos
executivos geralmente ndo tinham nem consciéncia das necessidades
organizacionais criadas pela diversificacdo, nem interesse especifico em
definir as relagbes organizacionais... A antiga estrutura centralizada
mostrou-se incapaz de atender as exigéncias da diversificacdo. Assim, a
estrutura descentralizada visou principalmente a satisfazer todos os
aspectos referentes a desenvolvimento, compras, manufatura e
comercializacdo, bem como a garantir a indispensavel coordenacdo entre
essas funcdes para cada produto dentro da linha diversificada (CHANDLER,
1998, p. 117).

Porém, trés conjuntos de investimentos inter-relacionados foram essenciais
para explorar essas oportunidades: 1) investimentos na producdo, criando
instalacbes produtivas suficientemente grandes para explorar as economias de
escala e de escopo; 2) investimentos em marketing, criando redes de marketing e
distribuicdo de forma a manter o volume de vendas a altura do volume de producéo;
3) investimentos em geréncia, contratando e treinando gerentes para administrar as
instalagcdes ampliadas e o pessoal na producdo e distribuicdo, mas também para
coordenar e monitorar essas duas fungdes basicas e planejar e alocar recursos para
futura producdo e distribuicdo. Apenas as firmas que realizaram estes trés
investimentos simultaneamente conseguiram explorar de forma vantajosa essas
economias. As primeiras firmas a realizarem estes investimentos dominaram seus
mercados (CHANDLER, 1998).
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2.6 O PAPEL DO APL NA COMPETITIVIDADE

A literatura sobre desenvolvimento regional vem destacando a importancia
dos arranjos produtivos locais, os APL’s no desenvolvimento econémico de paises e
regides. Esta discussdo tem tido crescente relevancia a partir da década de 1970,
periodo de grandes mudancas no ambiente competitivo das empresas, tornando
mais claro para os estudiosos que a nog¢do de competitividade incorpora fatores
situados fora do ambito das empresas, considerando-se, entdo, as externalidades
aglomerativas (infra-estruturas, aparato politico institucional e regulatério, centros de
educacdo e formacdo, méo-de-obra qualificada) e os elementos ndo mercantis do

ambiente territorial (praticas cooperativas ndo formais, vinculos institucionais).

Nesse sentido, autores como Porter (1989) acabaram descobrindo na
dimensao territorial um elemento ativo da vantagem competitiva, visto que as
industrias mais competitivas de uma nacdo concentram-se geograficamente em
certas cidades e regides na forma de agrupamentos (clusters). A problematica
central a ser respondida é a seguinte: por que algumas regiées produtivas alcangam
sucesso competitivo em seu segmento respectivo, enquanto outras localidades

sucumbem ao peso da concorréncia nacional e internacional?

Para serem eficazes no distrito, os processos produtivos devem apresentar
algumas caracteristicas, como o fracionamento em fases e a possibilidade
de encaminhar no espaco e no tempo os frutos dessa producao fracionada
(BECATTINI, 1999, p. 47).

A hipbtese aqui levantada € de que algumas regiées tornam-se mais
competitivas que outras, em seu segmento particular, porque conseguem mobilizar,
por meio de seu territério, recursos especificos diretamente relacionados ao tipo de
construcdo social, histérica e institucional que se da no ambito local e que vao além
de um simples calculo de custos de mercado (precos), envolvendo uma complexa
rede de relagbes entre empresas, associagdes, sindicatos e poder publico. Com
isso, o territorio, por meio dos atores nele inseridos, coloca-se como uma pista para
as estratégias competitivas das empresas, destacando, nesse sentido, as

concentragdes localizadas de Micro, Pequenas e Médias empresas organizadas na
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forma de Arranjo Produtivo Local (APL) como exemplos de sucesso competitivo
extremamente dependente das interacbes e vinculos mobilizados no territério. “Isto
tende a provar que o distrito ndo € um fenbmeno exclusivamente local; € também
uma das facetas da reestruturacdo do mercado (nacional e internacional)”
(BECATTINI, 1999, p. 48).

Nesse modelo de interpretacdo ndo pretendemos afirmar que a pequena
empresa possa ser em si tdo ou talvez mais eficaz que a grande empresa,
mas que, quando as condigcdes mencionadas anteriormente sido reunidas,
uma miriade de pequenas empresas implantada numa mesma regido pode
atingir na sua producdo de bens para uma demanda fracionada e variavel,
niveis de eficacia superiores (e em conseqiiéncia comparaveis) aos de uma
grande empresa que produz mais ou menos 0s mesmos bens (BECATTINI,
1999, p. 49).

Para tornar mais claro o vinculo existente entre as dinamicas de localizacéo
das empresas e as caracteristicas dos territérios e de seus componentes, o APL
permite o aumento da complexidade tecnolégica e dos investimentos nas atividades
de P&D, seja através da soma das capacitacdes individuais, da diminuicdo dos
riscos ou ambos, conferindo, desta forma, uma maior vantagem as empresas

presentes.

Os aglomerados influenciam a competicido de trés maneiras amplas:
primeiro, pelo aumento da produtividade das empresas ou setores
componentes; segundo, pelo fortalecimento da capacidade de inovacio e,
em consequéncia, pela elevacio da produtividade; terceiro, pelo estimulo a
formacdo de novas empresas, que reforcam a inovacdo e ampliam o
aglomerado. Muitas vantagens dos aglomerados decorrem de economias
externas as empresas ou dos “extravasamentos” ou efeitos colaterais de
varios tipos entre empresas e setores (PORTER, 1999, p. 225).

Tais vantagens sdo definidas como os beneficios que as empresas podem
acessar por estarem localizadas em uma aglomeracdo e que ndo envolvem custos
especificos (transportes, fiscais), ressaltando seu papel gerador de vantagens

passivas e externalidades econémicas.



3 O SETOR METAL MECANICO DO RIO GRANDE DO SUL

O setor metal mecanico gaucho, neste ano de 2006, vem apresentando
resultados negativos nas trés principais variaveis pesquisadas: nivel de producéo,
pessoal ocupado e exportagdes. Os numeros acompanharam o desempenho da

industria gaucha como um todo, que também foi decrescente.

No ambito geral o PIB - Produto Interno Bruto - do setor metal mecanico do
Rio Grande do Sul, em 2006, é estimado em R$12.362 bilhdes, ficando 1,5% menor
que o registrado em 2005. Para 2007, a expectativa € de crescimento de 4,0% do
PIB, tanto em funcdo da baixa base de comparacdo do ano anterior, quanto do

melhor desempenho da economia gaucha (FIERGS, 2006).

E%’DI_"U{;J;E.D DO PIB DA INDUSTRIA
METALMECANICA, RIO GEANDE DO SUL, EM %.

Indicadores 2005 2006 2007
Industria Metalmecanica -3,0 -1,5 4,0
Metalurgia basica -0,6 -2,6 2,3
Produtos de metal -7.6 -3,9 55
Maquinas e equipamentos -15,7 -10,4 15,0
Material elétrico -22,1 -2,7 11,8
Material eletrénico e de -89 11,5 25
Veiculos automotores -2.4 -4,5 2,5

Fonte: FIERGS & Assessoria Econfmica— SINMETAL
Mota: Valores estimados para 2008 e 2007,

Figura 3 — Evolucdo do PIB da industria metal mecanica do Rio Grande do Sul em %

3.1 PRODUGAO INDUSTRIAL

No acumulado em 2006, a producdo do setor metal mecanico apresentou

queda em dois segmentos. O de produtos de metal reduziu em 9,45% sua producéo
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em 2006, quando comparado com 2005. O segmento de maquinas e equipamentos

sofreu queda de 16,27% em relac&o ao ano anterior.

Ja os segmentos de metalurgia basica e veiculos automotores apresentaram
uma ligeira recuperacao, em relagdo ao resultado de 2005. O primeiro ampliou sua
producdo em 1,37%; e o segundo, em 5,79%. O desempenho do complexo metal

mecanico foi negativo, apresentando uma queda de 7,40% em relacdo a 2005.

DESEMPENHO DA PF&‘"GDUQﬁO INDUSTRIAL
DO COMPLEXO METALMECANICO, RIO GRANDE DO SUL

Em%:
1

Género da industria E{i;célimulado Ao a;{?{}s
Industria Geral -1,98 -3,56
Complexo metalmecanico -7,40 -8,45
Metalurgica basica 1,37 -2,92
Produtos de metal -9.45 -0,46
Maquinas e equipamentos -16,27 -19,07
Veiculos automotores 5,79 -2,36

Fonte dados brutos: IBGE
Motas: 1. Em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior,
2. Estimado

Figura 4 — Desempenho da producéo industrial do complexo metal mecanico do Rio Grande do Sul

3.2 EMPREGO

A industria metal mecanica do Estado empregou 148.593 trabalhadores em
2006, o que representa 25,9% dos postos da industria de transformacéo. Neste ano,
o setor sofreu uma retracdo de 3,94% nos empregos gerados. O segmento de
maquinas e equipamentos, que emprega 31,0% dos trabalhadores do setor,
registrou uma queda de 10,90%. Apenas o0s segmentos de material elétrico e de
veiculos automotores acusaram uma pequena expansdo de 0,49% e 1,65%,

respectivamente.
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EVOLUCAO DOS POSTOS DE TRABALHO DO
COMPLEXO METALMECANICO, RIO GRANDE DO SUL

Em%
Acumuladao!
Género da inddstria

2006e 2005

Indistria Geral -9,04 -6,15
Complexo metalmecanico -3,94 1,45
MetalUrgica basica -2,11 8,38
Produtos de metal -2,42 4,24
Maquinas e equipamentos -10,90 -8,65
Material eletr. @ comunicacao 0,49 4,15
Veiculos automotores 1,65 7,34

Fonte dados brutos: IBGE
Motas: 1. Em relagéo ao mesmo periodo do ano anterior.
2. Estimado

Figura 5 — Evolucdo dos postos de trabalho do complexo metal mecéanico do Rio Grande do Sul

3.3 EXPORTAGOES

As exportacées do complexo metal mecanico apresentaram uma queda de
2,43% no ano de 2006, em relagdo a 2005. O segmento que sofreu a maior queda
foi o de maquinas e equipamentos agricolas, com -22,89%. Em seguida, a
metalurgia basica sofreu redugdo do montante exportado em 10,38%; enquanto que
maquinas e equipamentos, queda de 2,25%. Em contrapartida, a variagcdo das
vendas externas de materiais elétricos e de comunicagdo foi positiva, ampliando
28,12% no acumulado em 2006. O segmento de produtos de metal, também,

apresentou desempenho positivo, 12,53%.
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EVOLUCAO DAS EXPORTACOES DO COMPLEXO
METALMECANICO, RIO GEANDE DO SUL

Em Ug milhées
Acumulado no ano
Género da Industria

2006 2005 Var. %

Rio Grande do Sul 11.774 10.454 12,63
Indastria 7.564 7.074 6,92
Complexo metalmecanico 2.320 2.378 -2,42
Metallrgica basica 40 45 -10,38
Produtos de metal 252 224 12,53
Maguinas e equipamentos 566 579 -2,25
Material eletr. e de comunicacao 333 260 28,12
Material de transporte 638 634 0,70
Maguinas agricolas 490 636 -22,89

Fonte: SECEX — MDIC,

Figura 6 — Evolucio das exportacdes do complexo metal mecénico do Rio Grande do Sul

3.4 O SETOR METAL MECANICO DO VALE DO SINOS

O Vale do Rio do Sinos, cuja abreviatura popularmente utilizada € Vale do
Sinos, é uma regido composta por 35 municipios, de acordo com a definicdo do
SINDIMETAL, sendo eles: Alto Feliz, Ararica, Bardo, Bom Principio, Brochier, Campo
Bom, Capela Santana, Dois Irmaos, Estancia Velha, Esteio, Harmonia, Ivoti, Lindolfo
Collor, Linha Nova, Marata, Montenegro, Morro Reuter, Nova Hartz, Novo
Hamburgo, Pareci Novo, Picada Café, Poco das Antas, Portdo, Presidente Lucena,
Salvador do Sul, Santa Maria do Herval, Sdo José do Horténcio, Sado Leopoldo, S&o
Pedro da Serra, Sdo Sebastido do Cai, Sapiranga, Sapucaia do Sul, Tupandi e Vale

Real.

O Vale do Rio do Sinos é um dos principais pélos do setor metal mecanico no

estado do Rio Grande do Sul e, também, apresentou significativa queda no nivel
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de emprego em 2005 e 2006, pois vem sofrendo influéncia direta da desvalorizagao

do cambio e agravamento da crise do calcado.

Comparativamente ao estado do Rio Grande do Sul, o Vale do Sinos tem uma
representatividade na ordem de 14%. Isto significa dizer que, segundo estimativas,
em 2006 o PIB do setor metal mecanico na regido do sera de, aproximadamente, R$
1,730 bilhdes.

O setor do Vale do Sinos tem em torno de 1.157 empresas catalogadas com
uma geracdo de 20.620 empregos diretos, segundo a RAIS (Relagcdo anual de
informacdes sociais) ano base de 2004. Pode-se destacar, também, a importancia
que as micros e pequenas empresas representam para a regido na geragcao de
emprego e renda, dado ao numero significativo destas. Do total das 1.157 empresas,
988 sdo definidas como microempresa, representando 85,39% do total, ja o numero
de pequenas empresas é de 135, representando 11,67% do total. As médias somam

29 empresas ou 2,51% e as grandes 5 empresas, representando 0,43% do total.

Confirmando a importancia das micro e pequenas empresas no cenario
econdmico, o acumulado entre elas tem um somatério de 97,06% do total, o que
vém a confirmar a importancia destes empreendimentos para a regido, dado ao

numero significativo destas.



4 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

4.1 INFORMAGOES GERAIS DAS EMPRESAS

Durante o periodo da pesquisa, foram entrevistadas 9 empresas pertencentes
ao setor metal mecanico do Vale do Sinos, sendo 4 delas consideradas como
pertencentes ao APL do calgado, tendo em seu portfolio de produtos maquinas,
equipamentos e acessorios para fabricantes de calgados como seu principal
mercado e as outras 5 fora deste APL, pois fornecem outros mercados, como o
agricola, petrolifero, mineragdo, construcdo civil, estrada, automotivo, moveleiro,

entre outros.

Das 9 empresas pesquisadas, somente uma delas tem participacdo
estrangeira em seu capital social, no restante todas s&o 100% nacionais. Esta
empresa com participacdo estrangeira esta presente no grupo de empresas que
estdo fora do APL do calgado. A mesma situacédo repete-se com relacdo a forma
juridica das empresas, pois 8 das 9 sdo empresas Ltda. (limitada) e somente uma
delas tem, em sua forma juridica, S.A. (Sociedade Anbénima). Esta empresa pertence

ao grupo que esta presente no APL do calcado.

4.2 TAMANHO DAS EMPRESAS

As empresas pesquisadas foram distribuidas por tamanho segundo o critério
adotado pelo SEBRAE. A tabela 7 indica a quantidade de empresas distribuidas por
tamanho e separadas em pertencentes ao APL do calcado e fora deste APL, onde
pode ser constatado que as pertencentes ao APL s&o: 1 considerada como micro, 2

pequenas e 1 média.

E caracteristica em um APL uma maior concentracdo de micro e pequenas

empresas. Conforme Beccatini (1999), para que esse fendmeno do distrito industrial
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realize-se € necessaria uma interpretacdo da relagcdo destas empresas com a
populacdo residente nesse mesmo territdério. Desse modo, os habitantes devem
apresentar caracteristicas socioculturais (valores e instituicbes) em simbiose com o
processo de desenvolvimento préprio das pequenas empresas. As empresas que

estdo fora do APL s&o: 3 pequenas, 2 médias e 1 considerada grande.

Tabela 7
Numero de empresas de acordo com critério de tamanho separadas em APL

Cal¢cado e empresas Fora do APL.

Estrato da empresa APL Calgado Fora do APL
Quant. Quant.
Micro (0 a 19 empregados) 1 0
Pequena (20 a 99 empregados) 2 3
Média (100 a 499 empregados) 1 1
Grande (mais de 500 empregados) 0 1
Total 4 5

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante salientar que as empresas pertencentes ao APL do calcado
vém, ao longo dos ultimos 10 anos, diminuindo gradativamente de tamanho. Este
movimento vem se acentuando neste ultimo ano, muito em funcdo da crise vivida
pelos fabricantes de calgados, tendo reflexo direto nos fabricantes de maquinas e

componentes para este setor.

Enquanto o autor entrevistava uma destas empresas, ao perguntar o numero
de empregados atual, o entrevistado, ao comentar o numero atual, comentou que
lembrava do numero em funcdo de ter estado presente em uma reunido no dia
anterior a entrevista, onde ficou definido 0 numero de empregados a serem cortados.
Ressaltou, ainda, que nos produtos que vendem para outros mercados, a producao

tem aumentado e, consequentemente, demandando mais empregados.

Nas empresas fora do APL, o movimento hoje é de contratacdes, demanda
esta em funcdo da sensivel melhora do setor este ano frente aos anos anteriores.

Com a promessa de uma boa safra de grdos, o setor agricola esta aquecido,
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impulsionando o crescimento do setor, incluindo toda a cadeia de suprimentos
envolvida. Um dos entrevistados comentou que estdo trabalhando de forma
intensiva, em trés turnos, inclusive domingos €, mesmo assim, ndo conseguem por

em dia os pedidos.

4.3 IDADE E FORMAS DE ADMINISTRAGAO

No tocante a idade das empresas, conforme tabela 8 abaixo, a maioria pode
ser considerada madura, com uma vida média das empresas do APL do calgado um
pouco acima da média das empresas que n&o pertencem a este APL. O tempo
médio de vida das empresas esta bem acima da média de sobrevivéncia da maioria,
segundo pesquisa do SEBRAE realizada em 2004, na qual apontou que,
aproximadamente, 60% das empresas encerram suas atividades até o quarto ano de
vida. Este tempo de vida relativamente alto, demonstra a tradicdo das empresas nos

setores em que atuam.

Tabela 8
Idade das empresas pesquisadas, separado em empresas do APL cal¢cado e

empresas fora do APL, em anos.

Idade das Empresas Pesquisadas

Empresas APL Calgado Fora do APL
1 45 anos 52 Anos

2 62 anos 39 Anos

3 39 anos 11 Anos

4 32 anos 5 Anos

5 29 Anos
Média 44 5 anos 27,2 Anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo ao tipo de administragdo que as empresas estdo praticando,

pode-se observar uma tendéncia, pois, em ambos os grupos, ha uma
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profissionalizacdo na sua gestdo, visto que, na maioria dos casos, 0s proprietarios

compartilham a geréncia com profissionais contratados.

Empresa familiar, contudo, ndo € sinbnimo de incapacidade operacional e
administrativa. Grande parte do empresariado brasileiro ja entendeu o significado da
globalizacdo e capacitou-se gerencialmente para os desafios colocados pelas novas
regras do mercado internacionalizado. O que se busca com a profissionalizacdo € a

adoc¢ao de praticas administrativas mais racionais e menos personalizadas.

Tabela 9
Relagcao percentual das empresas presentes no APL do calgcado e empresas

fora do APL do calgcado com relacao ao tipo de administracao.

Administracéo Empresas pertencentes ao APL Empresas fora do APL do
¢ do calgcado calcado
Pelos proprietarios 25,00% 20,00%
Pelos pro_prle’ganos e gerentes 75.00% 60,00%
profissionais contratados
Por profls_sm,ngls nao 20,00%
proprietarios

Fonte: Elaborado pelo autor



5 MERCADO DE ATUAGAO

5.1 LINHA DE PRODUTOS E SUA PARTICIPAGAO

Com relacédo a linha de produtos, devido a sua dimens&o, mencionam-se 0s

principais, separados por grupos de empresas.

Para as empresas presentes no APL do calgcado, pode-se perceber a
dependéncia destes para com o setor calgadista. A empresa 1 das pesquisas deste
grupo € a que tem uma posicdo mais confortavel com relagdo a dependéncia do
setor, pois 40% de seu faturamento tem origem em outros setores; no entanto, 60%
de seu faturamento depende exclusivamente do setor calcadista. Claro que este
percentual ainda é um indice elevado, mas, se comparado aos seus pares, onde a
segunda menor dependéncia é de 80%, percebe-se que as empresas pesquisadas

pertencentes ao APL s&o empresas com um baixo indice de diversificagdo setorial.

Esta relacdo de dependéncia, mostra a vulnerabilidade destas empresas,
principalmente, como € a situacdo atual, que o setor calgadista vem perdendo
espaco para o produto chinés, que compete forte por preco, deixando a industria

local em desvantagem, principalmente em fungdo da desvalorizagdo cambial.

Tabela 10
Percentual do faturamento por Linha de produto para empresas presentes no
APL do cal¢ado.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4
LINHA % LINHA % LINHA % LINHA %
Maquinas Maquinas s Maquinas
q 60% q 80% Argolas 80% 9 95%
Calcado Calcado ; Calcado
Enfeites
Moveis 40% Maquinas 20% Pecas 20% Maquina 59
Diversas Técnicas Confeccéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para as empresas fora do APL do calcado, de uma maneira geral, ha uma
menor dependéncia de um produto ou linha de produto especifica, dando mais

mobilidade em momentos de baixa em um ou outro mercado de atuacéo.

Nas empresas 1 e 2, a relacao de linhas na verdade quer dizer processos
fabris, pois, devido ha um numero excessivo de produtos fabricados, n&o seria
possivel relaciona-los e quantifica-los adequadamente. Por exemplo, quando na
empresa 1 relaciona-se o processo Fundicdo Pesada, o produto gerado pode ser
bloco de motor para caminhdo ou um garfo de transmiss&o de um trator, dando uma

real idéia das mais variadas pecas que se pode produzir com 0 mesmo processo.

Tabela 11
Percentual do faturamento por Linha de produto para empresas fora do APL do
calcado.

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5
LINHA % LINHA % LINHA % LINHA % LINHA %
Fundigdo | a5, | Injegdo | 440, | Moinhos | 7a0, | Agraqores | 30% |  Comentes | 50%

Pesada Aluminio Mineracao
Forjaria | 25% | 'M€%40 | a50. | Byitadores | 30% | B°MPAS | 740 | Acoplamento | 15%
Zamac Anfibias
';‘I‘”d',‘-?a.‘o 4% Esteira 35%
uminio
Fundicao 15%
Leve

Usinagem 16%

Chicotes 4%

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo a participagcdo no mercado, market share, as empresas
participantes do APL do calgado afirmaram que estdo perdendo espago nos ultimos
anos, seja para outros fabricantes nacionais, ou localizados na regido ou em Sao
Paulo ou para produtos importados com maior tecnologia, ou na concorréncia por

preco com fabricantes Chineses.

As empresas de fora do APL estdo na contrapartida, pois véem crescer sua
participacdo nos mercados em que estdo atuando. Este aumento de participacao

pode ser relacionado ao forte investimento em maquinas e equipamentos que as
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empresas estdo fazendo, proporcionando aumento de produtividade e, com isto,
gerando melhor condicdo de competicdo no mercado. Mesmo com o crescimento, o
temor com o mercado chinés existe, pois sabem que os asiaticos sdo forte na
competicdo por preco. A entrada dos chineses ainda ndo € uma realidade, mas,
como vem acontecendo em outros mercados, ha também uma tendéncia de se

repetir este processo.

5.2 TEMPO DE VIDA DOS PRODUTOS

Com relagdo a tempo médio de vida dos produtos, praticamente todos
responderam que estes tém duracdo de mais de dois anos. Maquinas sdo produtos
duraveis e ndo sofrem grandes alteracées ao longo do tempo, inclusive houve o
caso de um fabricante de maquinas fazer um comentario durante uma entrevista,
que mantém em seu portfolio de produtos uma das primeiras maquinas para
calcados, desenvolvida ha mais de 30 anos €, salvo pequenas alteracdes, o produto

permanece o0 mesmo. Em pecas técnicas, também o tempo de vida € longo.

No entanto, uma das empresas pesquisadas, que tem em sua linha de
produtos itens como argolas, fivelas, apliques, etc., que é direcionado para o
mercado calcadista ou de moda, o tempo de vida dos produtos normalmente é de 1

a 6 meses, pois estdo suscetiveis a alteracées de novas colegcdes e langcamentos.

Tabela 12
Relagao percentual dos produtos das empresas presentes no APL do calgado

e empresas fora do APL do calgcado em fung¢ao do tempo médio de vida dos

produtos.
Tempo médio de vida dos Empresas presentes no APL do Empresas fora do APL do
produtos calcado calcado

1 a 6 meses 20%
6 a 12 meses

1 a2 anos
Mais de 2 anos 80% 100%

QOutros

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quando a questdo colocada refere-se a forma com que seu produto é
comercializado, em ambos 0s grupos pesquisados, na maioria das vezes, esta
venda € praticada de industria para industria, pois ndo fabricam produtos de
consumo. No entanto, a empresa 1 do grupo de empresas presente no APL do
calcado atua no setor moveleiro, fabricando moveis, e normalmente sé&o

comercializados através de distribuidores € lojistas.

Com relac&o ao tipo de sistema de produgdo, que pode ser fabricagdo contra
pedido ou para estoque, todos responderam que fabricam seus produtos contra
pedido. Normalmente, neste tipo de sistema os fabricantes informam aos seus

clientes o tempo médio necessario para fabricacéo e entrega do item.

5.3 SETORES DE ATUACAO

No grupo pertencente ao APL calcado, a totalidade de empresas tem o
mercado calcadista como o seu principal, em alguns casos, este percentual chega a
95% dos seus negdécios. Entretanto, conforme mostra a tabela 12 abaixo, ja existe
uma procura por novas alternativas, sejam elas no mercado automotivo, metal

mecanico, confeccdo, moveleiro, elétrico, material sanitario e de embalagens.

O entrevistado da empresa 2 comentou que estdo desenvolvendo uma nova
maquina que atendera o setor de embalagens de papeldo. A maquina ira cortar,

vincar e dobrar o papeléo.



Tabela 13

Relagcao de mercados de atuacao e sua representacao percentual das

empresas pesquisadas do grupo pertencente ao APL do calgado.
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Empresas

Calcgadista

Confecgéao

Automotivo

Metal
Mecanico

Moveleiro

Embalagem

Elétrico

Material
Sanitario

TOTAL

60%

40%

100%

80%

10%

5%

2%

3%

100%

80%

3%

2%

1%

12%

2%

100%

1
2
3
4

95%

5%

100%

Fonte: Elaborado pelo autor
* Empresa esta desenvolvendo maquina para o setor de embalagem

Ja nas empresas pertencentes ao grupo fora do APL ha uma participagcdo em

um numero mais expressivo de setores, equalizando melhor seus percentuais de

atuacao, conforme mostra a tabela 14 abaixo. Este fato proporciona uma capacidade

de suportar possiveis quedas em determinados setores em que estejam atuando,

visto que sua dependéncia de um unico setor € minimizada frente a sua atuacéo

geral.

Cabe salientar que todas as empresas pesquisadas deste grupo atuam no

mercado agricola, isto se deve muito provavelmente por o Estado do Rio grande do

Sul ser o principal mercado do Brasil na fabricagdo de maquinas e equipamentos

para a agricultura e, por este fato, quando a agricultura ndo vai bem, as empresas

sentem, tendo como reflexo uma queda em seus volumes de producéo.



Tabela 14 - Relagcao de mercados de atuagao e sua representacao percentual das empresas pesquisadas do grupo nao

pertencente ao APL do calcado.

Empresa | Agricola | Automotivo MMeﬁta_I Moveleiro I Consfcrygao Mineracéo Cimento Petroleiro PEpE e Saneamento | TOTAL
ecénico Estrutura Civil Celulose

1 50% 25% 25% 100%

2 5% 5% 85% 5% 100%

3 1% 50% 49% 100%

4 10% 20% 20% 10% 40% 100%

5 30% 20% 15% 15% 20% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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E importante salientar que, ao longo do tempo, todas as empresas
pesquisadas demonstraram buscar a diversificacdo, seja de produto ou regiao; no
entanto, as empresas do APL calgcado, quando da diversificacdo, optam entrar em
mercados completamente diferente do cal¢ado, utilizando sua competéncia técnica e
capacidade de producdo, contudo, tem de se reestruturar, adequando sua estrutura

de vendas para este novo nicho.

Conforme Chandler (1998), a antiga estrutura centralizada mostrou-se
incapaz de atender as exigéncias da diversificagdo. Assim, a estrutura
descentralizada visou, principalmente, a satisfazer todos os aspectos referentes a
desenvolvimento, compras, manufatura e comercializacdo, bem como garantir a
indispensavel coordenacdo entre essas fungdes para cada produto dentro da linha

diversificada.

Quando questionados sobre produtos obsoletados, todos foram unéanimes em
dizer que este processo ocorre sistematicamente e o mesmo normalmente €
provocado em funcdo de melhorias, alteracdo de matérias-primas ou adequacao a

NOVOS Processos.

5.4 REGIAO DAS VENDAS

Quando se avalia temporalmente a regido de vendas, primeiramente falando
sobre as empresas do APL do cal¢ado, nota-se que a regido do Vale do Sinos vem,
gradativamente, perdendo espaco em detrimento de outras regides, pois 0 que
chegou a representar 61,25% do total hoje representa somente 17,50%. Esta fatia
de mercado perdida no Vale do Sinos foi substituida pelo crescimento nas vendas

em outros estados e exportacdo, conforme verificado na tabela 15 abaixo.
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Tabela 15
Regido de vendas avaliada de forma temporal nos anos de 1990, 2000 e 2007,

das empresas do APL do calg¢ado.

Regido de vendas empresas do APL Calgado

Regido de vendas 1990 2000 2007
Vale do Sinos 61,25% | 23,75% | 17,50%
No Estado exceto o Vale do Sinos 15,00% | 20,00% 20,00%
Outros estados da federacéo 20,00% | 48,75% 51,25%
Exportagao 3,75% 7,50% | 11,25%
TOTAL 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliando o mesmo quesito nas empresas de fora do APL do calcado, pode-
se notar algumas diferencas, principalmente nas vendas feitas para o Vale do Sinos,
que sdo muito menos representativas, embora sigam a mesma tendéncia. Nas
vendas para as demais regiées do estado, a tendéncia é uma pequena reducao,
situacdo oposta ao grupo de empresas participantes do APL cal¢cado, onde a venda
no estado do Rio Grande do Sul esta estabilizada. As demais situagdes, que s&o
vendas para outros estados e exportagbes, seguem uma tendéncia de alta, em

ambos os grupos de estudo.

Abaixo a tabela 16 mostra os valores percentuais das vendas por regiao de

forma temporal.

Tabela 16
Regidao de vendas avaliada de forma temporal nos anos de 1990, 2000 e 2007,

das empresas fora do APL do calgado.

Regido de vendas empresas fora do APL

Regido de vendas 1990 2000 2007
Vale do Sinos 11,25% | 10,00% 9,00%
No Estado exceto o Vale do Sinos 45,00% 41,25% 35,00%
Outros estados da federacéo 38,75% 40,00% | 40,00%
Exportagao 5,00% 8,75% | 16,00%
TOTAL 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor
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No quesito vendas externas, as empresas do grupo pertencentes ao APL do
calcado concentram suas exportagcdes para os paises da América Latina. A
ABRAMEC - Associacédo Brasileira das Industrias de Maquinas e Equipamentos
para os Setores de Couros, Calgcados e Afins — em uma parceria com a APEX —
Agéncia de Promocédo de Exportacdes e Investimentos — fornece apoio as empresas
associadas, na participacao de feiras e eventos em outros paises. Este apoio € na
forma de subsidios para a exposicdo, montagem de estandes, entre outros, com o
objetivo de divulgar os produtos fabricados no Brasil e com isto aumentar mais a sua
participacdo no mercado externo. Os principais paises na América Latina, onde as
empresas vendem seus produtos, sdo: Argentina, Peru, Colédmbia, Equador e

México.

Nas empresas fora do APL do calcado, a penetragcdo no mercado externo &
maior, pois, além de venderem para a América Latina, vendem, também, para os

Estados Unidos, Europa, Africa do Sul e Angola.

5.5 FEIRAS E EVENTOS

Todas as empresas pesquisadas do grupo pertencentes ao APL do calgcado
entendem ser importante para o crescimento de seus negdcios a participacdo em
feiras setoriais tanto como expositor como visitante. Quando participa como
expositor, busca apoio da ABRAMEQ, de forma a subsidiar os custos de exposi¢éo,

como aluguel de espaco, montagem de estandes e deslocamento.

Nas empresas do grupo de fora do APL, somente as pequenas empresas
utilizam-se do apoio das associacbées. O SEBRAE e o SINDIMETAL s&o as
instituicbes que oferecem este subsidio. As demais empresas pesquisadas utilizam

de recursos proprios para participacdo em feiras setoriais.



6 CONCORRENCIA

6.1 LOCALIZAGAO

Com relacdo a localizagdo de seus principais concorrentes, o0 grupo
pertencente ao APL do calgado relacionou como sendo o préprio Vale do Sinos
como a regido onde se concentra o maior numero de concorrentes, pois, para este
grupo, 48,13% dos concorrentes concentram-se no Vale do Sinos, 15,63%
concentram-se no estado excetuando-se o Vale do Sinos, 23,75% estdo em outros

estados do Brasil e 12,5% € concorréncia de empresas de fora do Brasil.

Pelo fato de estar em um APL, € normal que a maior concentracdo de
concorréncia ocorra a nivel local. No entanto, a concorréncia de outros estados do
Brasil tem aumentado nos Uultimos anos, segundo relato dos entrevistados,
principalmente do estado de S&o Paulo. Em S&o Paulo, ha alguns setores
calgcadistas, o que propicia 0 surgimento de fabricantes de maquinas para cal¢cados

locais e, ao longo do tempo, v&o conquistando a sua fatia de mercado.

A concorréncia com empresas de fora do Brasil ocorre, principalmente, com a
Italia, um dos principais paises fabricantes de maquinas para calgcados e
exportadores mundiais; contudo, as maquinas italianas sdo mais caras, em funcéo
da tecnologia embarcada. Mas a concorréncia que € mais forte tem como origem os
paises asiaticos, principalmente a China, que consegue fazer uma maquina barata
se comparada a nacional. Sabe-se que suas maquinas ainda deixam a desejar em

funcao de qualidade, mas tem preco muito atrativo.

Enquanto que as empresas fora do APL identificam a regido fora do estado,
principalmente Sdo Paulo e Minas Gerais, como sendo a regido dos principais
concorrentes, pois nesta regido concentram-se 48% de seus concorrentes, seguida
pela regido do estado do Rio Grande do Sul excetuando-se o Vale do Sinos com
32%, 12% de concorréncia externa e somente 8% dos concorrentes concentram-se

no préprio Vale do Sinos.
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Aqui o temor, também, passa a ser o mercado chinés, segundo os
respondentes, eles ainda ndo estdo atuando em seus mercados, mas empurrados
pela valorizagdo cambial, isto pode ser questdo de tempo. Como as empresas
asiaticas que estdo voltadas para exportacdo, principalmente de origem chinesa,
trabalham com sistema de producdo em massa, encontram alguma dificuldade em
competir no mercado agricola, onde os volumes sdo menores e a industria brasileira

esta mais capacitada a este tipo de sistema.

Segundo um dos entrevistados, e de acordo com aquele velho ditado:
“quando nado pode vencé-los, junte-se a eles’, este ndo descarta a opcao de fazer
uma joint-venture com algum produtor chinés, utilizando, desta forma, sua
plataforma produtiva que tem um custo mais reduzido e aliado ao seu conhecimento

do mercado nacional.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), para cada mercado, vigoraria um
dado padrdo de concorréncia e este estaria definido a partir das condutas
dominantes do setor e a interagdo entre sua estrutura, ou seja, € competitiva a firma
que a cada instante adota estratégias competitivas em funcdo dos padrées de

concorréncia setorial.

Tabela 17
Relacao percentual das regides onde se encontram os principais concorrentes

para as empresas do grupo pertencente ao APL do calgado e as empresas fora

do APL.
Percentual dos principais concorrentes por regido
Principais concorrentes Principais concorrentes
empresas do APL calgcados empresas fora do APL
Vale do Sinos 48,13% 8,00%
gl_o estado exceto o Vale do 15.63% 32.00%
inos
Outros estados da federacéo 23,75% 48,00%
Exterior 12,50% 12,00%
TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.2 TAMANHO

No que se referem ao tamanho das empresas concorrentes, os respondentes
entendem que ha uma maior concentracdo de concorréncia com empresas de
pequeno porte, representando 47,50% do total. No Brasil, ndo ha grandes empresas
fabricantes de maquinas para calgados;, portanto, somente 2,50% de seus
concorrentes seriam grandes empresas. Ja as empresas de porte médio tém uma
boa representatividade, pois representam 42 50% das empresas concorrentes
enquanto que 7,50% da concorréncia € praticada por microempresas. Estes
percentuais demonstram que ha uma maior concentracdo de empresas deste tipo de

atividade entre as médias e pequenas.

O cenario altera-se quando se avalia a concorréncia das empresas fora do
APL até porque o percentual de grandes empresas tidas como concorrentes € de
32,00%. As meédias empresas, por sua vez, representam o0 maior volume de
empresas concorrentes, com 48,00% do total. Este elevado indice de concentracéo
de concorrentes de grande e médio porte pode indicar que isto ocorre devido ao
elevado nivel de investimentos em maquinas e equipamentos, necessarios para a
fabricacdo. As pequenas empresas sdo o0 menor percentual de concorrentes com
apenas 20,00%. E importante colocar que, no entendimento dos respondentes, ndo
ha concorréncia com microempresas, o que pode respaldar o comentario do nivel

elevado de investimentos para atuar neste tipo de mercado.



Tabela 18
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Relagao percentual dos concorrentes em fungao de seu tamanho para com as

empresas do grupo pertencente ao APL do cal¢cado e as empresas fora do

APL.

Percentual do em relacdo ao tamanho dos principais concorrentes

Percentual do tamanho dos
principais concorrentes
empresas do APL calcados

Percentual do tamanho dos
principais concorrentes
empresas fora do APL cal¢cados

Grande Empresa 2,50% 32,00%
Média Empresa 42 50% 48,00%
Pequena Empresa 47,50% 20,00%
Micro Empresa 7,50% 0,00%

TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3 DIFERENCIAL DE COMPETITIVIDADE

E Importante salientar o entendimento de ambos os grupos pesquisados em
relacdo aos seus diferenciais de competitividade, pois, nas empresas pertencentes
ao APL do calgado, nenhum deles citou o preco como um diferencial. Segundo eles,
o grande diferencial estda na qualidade de seus produtos com 42 50% do total,
seguido de velocidade e pontualidade de entrega com 37,50%, atendimento ao
cliente (pds venda) com 11,25% e 8,75% para outros, que poderia ser dividido em
dois itens, sendo o primeiro como a marca do produto, visto que a grande maioria
dos pesquisados vende maquinas para calcados e ja existe no mercado uma
identificacdo do produto ao seu fabricante e engenharia/tecnologia no

desenvolvimento de seus produtos.

Ja para o grupo fora do APL, a qualidade, também, representa significativa
fatia nos seus quesitos de competitividade, tendo 34,00% do total, porém, agora,
aparece o preco como segundo item mais importante, com 30,00% do total, tendo
velocidade e pontualidade de entrega com apenas 10,00%. Uma explicag&o logica
para este fato pode ser com a relacdo ao quesito qualidade, visto que grande parte
destes fabricantes sado certificados, qualidade deixa de ser um diferencial, ou vocé

tem ou ndo tem e neste caso dando mais enfoque para o preco praticado.
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Com relacdo ao prazo de entrega ndo tem uma percepcdo elevada.
Normalmente, os clientes tém programacdes de compras, além de ter um estoque

regulador, diminuindo a pressao sobre este quesito.

Novamente, aparece a engenharia/tecnologia dos produtos como um forte
decisor de compra, pois agrega competitividade aos seus produtos com 15,00% do
total e 11,00% para atendimento ao cliente, que pode ser considerado como um pés-

venda.

Tabela 19
Relagao percentual dos fatores de competitividade nas empresas do grupo

pertencente ao APL do cal¢cado e as empresas fora do APL.

Percentual relativo ao seu diferencial de competitividade

Percentual dos fatores das | Percentual dos fatores das
empresas do APL calcados empresas fora do APL cal¢cados

Preco 0,00% 30,00%

Qualidade 42,50% 34,00%

Novos Estilos 0,00% 00,00%

Velocidade e pontualidade de 37.50% 10,00%

entrega

Atendimento ao Cliente 11,25% 11,00

Outros — especificar 8,75% 15,00%

TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os respondentes disseram que tempo de permanéncia no mercado &
sim um diferencial competitivo. Nao se poderia imaginar o contrario, visto a idade
média das empresas. Inclusive disseram que utilizam deste artificio em seus

materiais publicitarios, tipo: “Empresa ha tantos anos no mercado’.



7 FORNECEDORES/SUBCONTRATAGAO

7.1 LOCALIZAGAO

Com relacdo aos fornecedores, pode-se observar que ha uma boa
concentragdo destes no Vale do Sinos para as empresas pertencentes ao APL do
calgcado com 32,50% do total; contudo, a maior concentracéo esta no estado exceto
o Vale do Sinos, com 36,25%, deixando 28,75% para outros estados e somente

2,5% de itens importados.

Esta relacdo a localizacdo dos fornecedores, € interessante no ponto de vista
do APL, visto que a maioria destes, ou seja, 67,5% estdo fora do Vale do Sinos.
Mesmo com maior concentragdo de fornecimentos fora do Vale do Sinos, pode-se

observar que o montante pertencente a regido tem relevancia.

Nas empresas fora do APL, a maior concentracdo esta em outros estados da
federacdo com 46,00% do total, 36,00% concentram-se no estado exceto o Vale do
Sinos e apenas 15,00% estdo no Vale do Sinos; enquanto, apenas 3,00% de itens

importados.

Como todas as empresas pesquisadas utilizam ago ou seus derivados em
seus mais variados tipos, como chapa, tubos, barras redondas, barras chatas,
materiais fundidos, entre outros, pode-se identificar que o Vale do Sinos n&o é
regiao de concentracdo de fornecedores destes materiais. No estado, grande parte
dos fornecedores destes materiais concentra-se em Porto Alegre e seu entorno ou

em Caxias do Sul.

Com relagdo aos fornecedores de outros estados, como as usinas,

concentram-se na regido sudeste do Brasil. Esta € a origem dos insumos.
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Tabela 20
Relagcao percentual das regides onde se encontram os principais fornecedores

para as empresas do grupo pertencente ao APL do cal¢gado e as empresas fora
do APL.

Percentual dos principais fornecedores por regido

Participacdo percentual dos | Participagdo percentual dos
Localizagéo dos fornecedores | fornecedores das empresas do | fornecedores das empresas fora

APL calgcados do APL

Vale do Sinos 32,50% 15,00%

N_o estado exceto o Vale do 36,25% 36,00%

Sinos

Outros estados da federacéo 28,75% 46,00%

Exterior 2,50% 3,00%

TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Quando perguntados sobre o tempo médio de fornecimento dos principais
fornecedores, todos responderam que mais de 5 anos, demonstrando certa parceria
ou, em alguns casos, uma demonstracdo classica de oligopdlio, visto que o setor
metal mecanico € um consumidor de aco e seus derivados, e sabe-se que este setor

é bastante concentrado.

7.2 CRITERIOS DE SELEGAO DE FORNECEDORES

No tocante aos critérios adotados na selecdo de seus fornecedores, ha igual
entendimento de importéncia, pois 77,78% dos entrevistados entenderam ser o
preco o critério de selecdo mais importante, enquanto 0 mesmo percentual entendeu
que a qualidade seria o item de maior importancia, também com 77,78%, ou seja,
preco e qualidade sdo os principais critérios adotados para selecionar seus

fornecedores.

Novamente para o 3° e 4° critérios de importancia, ha um entendimento de
55,56% dos entrevistados que tanto o prazo de entrega como o relacionamento sao
os proximos itens decisores para selecdo de seus fornecedores. Ficando o suporte

técnico no 5°. nivel para 33,33%, seguido de condicbes de pagamento com 44,44%
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e, por ultimo, a localizagdo, como item de menor relevancia dos itens questionados

aos entrevistados, com 66,67 % dos votos. Ver classificacdo na tabela 21 abaixo.

Tabela 21
Critérios para selecao de fornecedores em grau de importancia, com a relagao

percentual para cada um dos itens. Sendo o 1 o de maior importancia.

T 0,
vaelﬂde_ Critérios para subcontratacédo Grau de importancia z A’
Importancia Totais
1 Preco 77,78% | 11,11% | 11,11% 100,00%
1 2 3
0, 0, 0, 0,
5 Qualidade 77,:8& 11,;1A) 11,171A) 100,00%
55,56% | 22,22% | 22,22% 100,00%
3 Prazo de entrega 3 6 5
. 55,56% | 22,22% | 11,11% | 11,11% 100,00%
4 Relacionamento 2 6 5 7
— 33,33% | 33,33% | 22,22% | 11,11% 100,00%
5 Suporte técnico 2 5 3 >
. 4444% | 11,11% | 11,11% | 11,11% | 11,11% | 11,11% | 100,00%
6 Condic¢des de pagamento A 1 3 7 5 -
o i 66,67% | 22,22% | 11,11% 100,00%
7 Localizagao proxima a empresa 7 5 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

7.3 NiVEIS DE SUBCONTRATAGAO

De uma maneira geral, é possivel dizer que as empresas tanto do APL do
calcado quanto as de fora do APL terceirizam pouco a sua producdo, ou seja, as
empresas tém uma estrutura fabril mais verticalizada. Quando recorrem a uma
subcontratacao, elas o fazem em funcéo de n&o ter o equipamento necessario para

a operacao.

Estas subcontratacbes normalmente sdo firmadas através de ordens de
compra, de forma a formalizar a relac&o, e quando da falha de fornecimento, devolve
0 mesmo para que seja refeito o trabalho ou abate a diferenca do pagamento. As

empresas subcontratadas, normalmente estdo na prépria regido do Vale do Sinos.
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Com relagdo a empresa entrevistada, também, ser subcontratada, o
percentual foi muito préximo, pois 75% das empresas pertencentes ao APL do
calcado responderam que sim, sao subcontratadas, enquanto que 60% das

empresas fora do APL também responderam que s&o subcontratadas.

Grande parte destas subcontratagcdes s&o servicos prestados a outras
empresas. Aparentemente, € uma situacdo mais comum entre micro € pequenas
empresas; no entanto, até mesmo, a grande empresa pertencente ao grupo fora do
APL do calcado € subcontratada, recebendo matéria-prima de seu cliente e

executando unicamente o servicgo.

Esperava-se que a subcontratacdo tivesse uma maior presenca nas
empresas pertencentes ao APL do calgado devido as préoprias caracteristicas de um
APL; no entanto, este processo ocorre em ambos 0s grupos, o que leva a considerar

a subcontratagdo como uma caracteristica do setor metal mecanico.

Tabela 22
Quadro comparativo de empresas que responderam ao questionamento da
possibilidade de trabalharem como subcontratadas, tanto do APL do cal¢ado

como empresas fora do APL.

Quadro comparativo de empresas que trabalham como subcontratadas
Empresas pertencentes ao APL do calgado Empresas fora do APL do cal¢gado
Trabalha como subcontratada Trabalha como subcontratada
EMPRESAS SIM NAO EMPRESAS SIM NAO

1 X 1 X

2 X 2 X

3 X 3 X

4 X 4 X
5 X

Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas contratantes, normalmente, estdo na prépria regido do Vale do
Sinos ou no estado do Rio Grande do Sul. Quando da subcontratag&o, via de regra,

a contratada utiliza ferramentas e matéria-prima de seus contratantes.



8 ESTRATEGIA/DESEMPENHO

8.1 PARQUE FABRIL

Quando questionados sobre a idade média dos equipamentos de producéo,

foi possivel identificar comportamentos distintos para os dois grupos pesquisados.

De uma maneira geral, as empresas do APL do calgcado estdo com os seus
equipamentos com uma idade média de mais de 10 anos. Quando questionados
sobre intencdo de compra de novos equipamentos, todos disseram que sim, a
questao é que nado tem prazo definido, ou como respondeu um dos entrevistados,

que quando se coloca um prazo, sempre acabam postergando.

Sabe-se que o mercado calcadista esta passando por uma crise; no entanto,
as empresas parecem estar mais acomodadas, como se o fato de ter equipamentos
mais antigos ndo fosse um item determinante de sua capacidade produtiva. Como
nao estdo fazendo novas aquisicdes e tém um parque fabril mais antigo, acabam

ficando defasado tecnologicamente e como reflexo perdem produtividade.

Sabe-se que um equipamento mais antigo, até pela questéo do uso, desgasta
e isto pode vir a impactar no desempenho da operacédo. Outra relagéo préopria desta
situagcdo é com relacdo ao operador que, com o passar do tempo, aprende as
‘manhas” da maquina, as suas regulagens e macetes, o que predispde a imaginar
que a dependéncia do operador na operagdo de maquinas deste tipo € muito mais
determinante e, portanto critico para a empresa. Primeiro tem um equipamento
antigo que, em muitas situagdes, ndo oferece condicbes de repetitividade na
operacao devido ao seu desgaste somando-se a dependéncia do operador, tem-se

como resultado uma tendéncia de queda na produtividade.

Na contrapartida, as empresas que estdo fora do APL estdo com o seu
parque fabril mais atualizado e todas efetuaram compra de novos equipamentos no

ultimo ano. Com relac&o a intengdo da compra de novos equipamentos, também a
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resposta foi afirmativa com a diferenga no prazo, pois, segundo os respondentes, ha

intencdo de compra ainda este ano para os que ainda nao o fizeram.

O quadro que se apresenta nas empresas que estdo fora do APL do cal¢ado
€ justamente o inverso das empresas pertencentes ao APL, pois estdo investindo na
renovacdo de seu parque fabril, novas maquinas, mais tecnologia, tendo uma
garantia melhor de seus processos, tendo minimizada a dependéncia do operador,
salvo em situagbes onde, por questdes técnicas/tecnoldgicas, necessite alguém
mais qualificado. E um processo diferente, onde a agregacdo de tecnologia dos
equipamentos traduz-se em melhores condicdes de competitividade no mercado,
pois maximiza sua capacidade produtiva, seja através de uma maior velocidade na
producdo, ou através de reducado de sucatas geradas em funcdo da capacidade de
repetitibilidade de equipamentos mais modernos ou, até mesmo, na reducdo do

consumo de matéria-prima.

Tabela 23
Relagao percentual de maquinas em fung¢ao da Idade para as empresas

pertencentes ao APL do cal¢cado e fora do APL do cal¢ado.

Relacdo percentual de maquinas em funcéo da Idade

Idade Média dos Empresas pertencentes ao APL do Empresas fora do APL do
Equipamentos calcado calcado
Até 1 ano
1 a 3 anos 20,00%
3 a 5 anos
5a 10 anos 80,00%
Mais de 10 anos 100,00%
TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo a origem das inovagdes tecnoldgicas dos equipamentos e da
producdo, mais uma vez fica claro o baixo investimento por parte das empresas
inseridas no APL do calgado na melhoria de seu parque fabril, pois 55,00% dos
respondentes disseram que a origem das inovagdes tecnologicas ocorre dentro da

prépria empresa, 32,50% sao desenvolvidas em cooperagdo com outros fabricantes
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locais e apenas 12,50% através de compra de equipamentos nacionais,

demonstrando um baixo nivel da capacidade de investimento.

Ja para o grupo fora do APL do calgado, 36,00% da-se através da compra de
equipamentos nacionais e 8,00% de importados; embora, em 44,00% dos casos o
desenvolvimento ocorra dentro da empresa e 12,00% em cooperagcdo com outros
fabricantes locais. Nota-se que neste grupo ha uma maior capacidade de
investimento para novos equipamentos, seja ele nacional ou importado, conferindo

ao setor um maior nivel tecnoloégico e consequiente competitividade.

Tabela 24
Relagao percentual da origem das inovagdes tecnolégicas dos equipamentos e
da producao das empresas pertencentes ao APL do cal¢ado e fora do APL do

calcado.

Relacdo percentual da origem das inovacdes tecnolégicas dos equipamentos e da producao

Origem das inovacdes tecnolégicas dos Empresas pertencentes ao Empresas fora do APL
equipamentos e da producio APL do calgado do calgcado
Desenvolvido dentro da empresa 55,00% 44 00%
Desenvolvido em cooperagao com outros 32.50% 12,00%
fabricantes locais
Através da compra de_ equipamentos 12,50% 36,00%
nacionais
Através de compra de equipamentos 8,00%
importados
Outros, especificar
TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

8.2 MAO-DE-OBRA

No quesito méo-de-obra qualificada, também € interessante analisar as
respostas, pois ambos os grupos disseram ser importante ou, até mesmo, muito
importante a especializacdo da mao-de-obra. A diferenca aqui encontrada é no
porque desta qualificacdo. Cabe ressaltar que, em alguns processos constantes nas

empresas fora do APL do calgado, como forjamento e fundicdo, o nivel de
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especializacdo da mao-de-obra ndo €, por assim dizer, importante. S&o tarefas mais

pesadas, requerem pessoas mais preparadas fisicamente para estas funcdes.

Nas empresas do APL calgcado, esta qualificacdo € importante devido ao fato
do processo de fabricacdo ser feito de forma mais artesanal ou em equipamentos
mais antigos, onde a técnica do operador pode fazer a diferenca. Ja nas empresas
de fora do APL, responderam que sim, € importante a qualificagdo, mas a razéo é
diferente, é justamente no inverso, pois, como estdo com o parque fabril mais
atualizado, tém maquinas com controle CNC — controle numérico computadorizado —
e, portanto, tém a necessidade de um operador mais qualificado, sendo que a
fabricacdo em si ndo depende do operador € sim da maquina, desde que esta seja

corretamente programada.

Houve unanimidade na resposta a pergunta sobre dificuldade de contratacéo
de mao-de-obra qualificada. Todos responderam que sim, faz sentido, pois a mao-
de-obra dos fabricantes de maquinas pode ser considerada, em sua grande maioria,
como de artesdes, pois a fabricacdo das maquinas € muito artesanal e este tipo de
profissional € dificil de encontrar. A necessidade do outro grupo diz respeito a
pessoal com maior nivel de escolaridade, com capacidade e treinamento para operar
maquinas computadorizadas e, embora na propria regido disponha de uma boa

escola, no caso o SENAI, ainda assim € uma mé&o de obra escassa no mercado.

Com relagdo ao treinamento de seus funcionarios, novamente ha algumas
distingdes em relacdo aos grupos pesquisados. Para as empresas pertencentes ao
APL do calcado, apenas 17,50% de seus funcionarios sdo treinados em instituicbes
financiadas pela empresa, 25,00% s&o treinados na prépria empresa e a maioria,
57,50% recebe treinamento no emprego anterior - esta € uma das vantagens de
estar em um APL, sdo as chamadas externalidades - quando ha dispensa de
empregados por uma determinada empresa, outra empresa do entorno acaba

absorvendo o empregado ja treinado, sendo que a tarefa é semelhante.

Nas empresas fora do APL do calgado, o treinamento ocorre de forma

diferente, pois 30,00% de seus empregados sao treinados em instituicbes
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financiadas pela empresa, 40,00% recebe treinamento interno, e apenas 20,00%

receberam treinamento no emprego anterior.

Foi citada também a instituicdo SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial — como uma das fontes de treinamento dos empregados do setor, no
entanto, normalmente o proprio empregado paga o seu curso para estar apto a
entrar no mercado. Esta situacdo é comum quando se contrata o empregado e este
vislumbra a possibilidade de melhorar de posto, buscando, portanto uma melhor

qualificacao.

Tabela 25
Relagao percentual dos locais de origem do treinamento dos funcionarios das

empresas pertencentes ao APL do cal¢cado e fora do APL do calgado.

Relacdo percentual da origem do treinamento oferecido aos funcionarios

. . L Empresas pertencentes ao Empresas fora do APL
Origem do treinamento aos funcionarios
APL do calgado do cal¢cado
Er_n mst_ﬂmgoes de treinamento 17.50% 30,00%
financiado por esta empresa
Na propria empresa 25,00% 40,00%
No emprego anterior 57,50% 20,00%
Outros, especificar 10,00
TOTAL 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

8.3 CRESCIMENTO / DIVERSIFICAGAO

Com relacdo ao crescimento da producdo da empresa nos ultimos 5 anos, as
empresas presentes no APL calgado foram unanimes em afirmar que no maximo
tem se mantido igual, porém, para a maioria, a producdo diminuiu, sendo que sua
capacidade produtiva mantém-se inalterada, o que € facil de constatar devido ao fato
de n&o haver investimentos em novos equipamentos. Como forma de aumentar suas

vendas, tem buscado aumentar sua lista de produtos.
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Nas empresas fora do APL, a producédo tem aumentado nos ultimos 5 anos,
apesar de nos dois ultimos anos ter havido uma retracdo no mercado; contudo,
minimizaram a crise com a ampliacdo de suas listas de produtos ou, até mesmo, de
mercados. Sua capacidade produtiva em face de investimentos em seu parque fabril

também vem apresentando aumento de capacidade.

Como todas as empresas pesquisadas ja estdo no mercado ha bastante
tempo, é natural que, ao longo do tempo, tenham feito algumas alteracbes em sua
estrutura, buscando com isto se adequar ao dinamismo do mercado que cada vez

exige mais.

O entrevistado da empresal pertencente ao APL do cal¢ado relatou que no
ano de 1994 sua empresa fez uma aquisicdo de uma outra, em um mercado
completamente diferente do calgado, no caso o moveleiro. Como consequéncia, teve
de readequar toda a sua estrutura de vendas, contratando novos representantes,
abrindo novos distribuidores, novos vendedores internos, pois, segundo ele, o

vendedor de maquina para calgado ndo consegue vender méveis, € vice-versa.

Este processo de uma nova estrutura de vendas faz-se mais presente nas
empresas presentes no APL do calcado, visto que, quando estas optam em
diversificar, normalmente alteram o seu mercado de atuagdo. S&o produtos distintos

dos que vinham comercializando até entao.

As empresas que estdo fora do APL do calgado, obviamente que também
diversificam; porém, ndo ha uma diferenca expressiva no produto ou no cliente,
dando condicbées de com a mesma estrutura de vendas comercialize para dois

setores distintos.

8.4 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E PROCESSO

Com relacdo as fontes de informacgao para aprimorar a produgéo e o produto,

primeiramente em relacao ao grupo de empresas pertencentes ao APL do cal¢ado,
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50,00% séo oriundos de visitas para outras empresas no proprio Vale do Sinos,
condi¢ao favoravel em funcédo do préprio APL, pois tem uma boa parcela de seus
clientes e fornecedores na regido. Mesmo assim, o maior percentual de melhorias
tanto de seus produtos como de seus processos vem de feiras. Citado por 100,00%
das empresas, 50,00% disseram que utilizam como fonte a visita a outras empresas
em outras regides do Brasil, 25,00% em visitas para empresas no exterior, 25,00%

dos fabricantes de maquinas e 50,00% em publicacdes especializadas.

Ja o grupo né&o pertencente ao APL do calgado tem como suas fontes citado
por 20,00% das empresas a visita para outras empresas em outras regiées do Brasil,
40,00% em visitas para outras empresas no exterior, 40,00% para os fornecedores
de maquinas e 100,00% das empresas utilizam a feira como fonte de informacao,
80,00% utiliza publicacdes especializadas. 20,00% das empresas comentaram que
uma das suas fontes para aprimorar a producéo e o produto € o préprio cliente, pois
este, além de solicitar alteracdes e melhorias no produto, em muitos casos, contribui
para melhorar o processo produtivo, buscando, com isto, melhores precos para seus

produtos.

O motivo da existéncia de varias fontes para melhoria de produtos e
processos € pelo fato de todos envolvidos terem interesses comuns e, portanto,
nada mais natural, pois, “se eu tenho a ganhar com isto, eu quero mais € que

melhore”.
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Tabela 26
Relagao percentual das empresas presentes no APL do cal¢gado e fora do APL
do calgado por origem de fontes de informacgao para aprimorar a produc¢ao e o

produto.

Percentual das empresas por tipo de fontes de informacdo para aprimorar a produ¢do e o produto

Fontes de informacdo para aprimorar a producdo e o | Empresas presentes | Empresas fora do APL
produto no APL do cal¢cado do calgcado

Visitas para outras empresas na area industrial do 50,00%

Vale do Sinos

\IBIIrZI;?IS para outras empresas em outras regioes do 50,00% 20.00%

Visitas para outras empresas no exterior 25,00% 40,00%

Fornecedores de maquinas 25,00% 40,00%

Feiras 100,00% 100,00%

Publicacbes especializadas 50,00% 80,00%

Trabalh_adores com experiéncia, provenientes de 20,00%

outras firmas

Outras atividades- especificar 20,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagdo a éarea de P&D - pesquisa e desenvolvimento- quando
perguntado se tem esta area dentro das empresas, o grupo pertencente ao APL do
calcado é menos privilegiado, pois apenas 50,00% das empresas pesquisadas tém
este departamento interno. Nas empresas do grupo fora do APL, este numero é
maior, pois 80,00% das empresas pesquisadas tém o departamento dentro da

empresa, conforme tabela 26 abaixo.

Com a demanda cada vez maior por tecnologia, novos processos, design, o
departamento de P&D pode ser considerado um diferencial competitivo para a
organizagdo. Através de pesquisas de campo, as empresas podem antecipar
tendéncias e com o desenvolvimento/projeto hoje ja desenvolvido em computador —
CAD - desenho auxiliado por computador - ganha velocidade, agilidade e minimiza
erros, pois, em muitas situacdes, consegue fazer simulagcées antecipando possiveis

falhas de funcionamento.
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Tabela 27
Relagcao de empresas que tem em sua estrutura a area de P&D, separado por
grupo de empresas pertencentes ao APL do calcado e empresas fora do APL

do calgado.

Quadro comparativo de empresas com departamento de P&D em sua estrutura

Empresas pertencentes ao APL do calgado Empresas fora do APL do cal¢gado
EMPRESAS SIM NAO EMPRESAS SIM NAO
1 X 1 X
2 X 2 X
3 X 3 X
4 X 4 X
5 X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando da fonte para os seus desenvolvimentos/projetos, o grupo de
empresas pertencentes ao APL responderam que, a maioria das vezes, € a partir de
uma necessidade do proéprio cliente, onde 0 mesmo apresenta a sua necessidade e
a empresa desenvolve o produto ou entdo utiliza de sua experiéncia para fazer
adaptacdes. Também, foi colocado que, em alguns casos, desenvolve seus produtos
em funcdo de produtos que ja existem no mercado, embora isto seja a minoria,

representando somente 7,50%.

No grupo de empresas fora do APL do cal¢ado, o percentual foi parecido, pois
50,00% de seus projetos sdo desenvolvidos a partir de um projeto indicado pelo
cliente e modificado/adaptado dentro da empresa, e os outros 50,00% adaptacéo de

projetos a partir da sua experiéncia, conforme tabela 27 abaixo.

Tabela 28
Relagcao percentual das fontes para os novos desenvolvimentos/projetos,
separado por grupo de empresas pertencentes ao APL do calgado e empresas

fora do APL do calgado.

Percentual das empresas por tipo de fontes para seus desenvolvimentos/projetos
Base para seus desenvolvimentos/projetos EGIERES PIEREOiEe | Bfpiees foi e Al
no APL do cal¢cado do cal¢cado
A partir de um projeto indicado pelo cliente e
adaF:)tado/modificadF()) dJentro da emprega 47,50% 50,00%
Copia de projetos existentes no mercado 7,50%
Adaptacéo de projetos a partir da sua experiéncia 45,00% 50,00%
Outras atividades- especificar

Fonte: Elaborado pelo autor
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8.5 INVESTIMENTOS

Com relagéo aos tipos de investimentos da empresa nos ultimos 5 anos,
pode-se observar que nas empresas pertencentes ao APL do calgado, 75,00% delas
investiram em equipamentos e programas de informatica, 25,00% fizeram alteracbes
em suas estruturas, 50,00% buscaram melhores técnicas de gestdo através de
treinamento gerencial, e a totalidade delas, ou seja, 100,00% das empresas
investiram em desenvolveram novos produtos, melhorando seu design, buscando
alternativas de novas matérias-primas, etc., bem como melhoria de processos,
melhorando seu Jayouf, otimizando, em suma, procurando melhorar sua
produtividade e, por fim, atuaram em marketing, seja participando de feiras, fazendo
publicacbes em revistas, catdlogos, folders, buscando com isto ampliar seus

mercados.

Ja os investimentos das empresas que estdo fora do APL do calgado,
demonstraram tendéncias um pouco diferentes, pois 20,00% das empresas fizeram
aquisicbes de outras companhias nestes ultimos 5 anos. Conforme relatou o
entrevistado da empresa 1 deste grupo, nestes ultimos 5 anos ja compraram 3 novas
empresas para o grupo, todas atendendo ao mesmo mercado e complementares.
Com relagéo ao investimento em maquinas modernas automatizadas, a totalidades
das empresas fez compras nos ultimos anos, inclusive no ultimo ano e o
planejamento de mais aquisicdes ja esta feito. A manutencdo industrial também tem
sido alvo dos investimentos, 40,00% dos entrevistados responderam que estao
melhorando a sua estrutura fabril, seja através de automacgdes em equipamentos ja
existentes ou simplesmente fazendo a manutencdo de forma a garantir o seu bom

desempenho.

O certo € que em fungc&o do bom momento do mercado, a produ¢do ndo pode
parar. Como nas empresas do APL do cal¢cado, as empresas fora do APL também
estdo investindo em novos equipamentos e programas de informatica. Este
movimento tem a ver com uma maior agilidade de seus processos burocraticos, bem
como um melhor controle e, também, pela propria velocidade de obsolescéncia

destes itens.
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Com relagéo ao desenvolvimento de produto, as empresas de fora do APL
tiveram um indice menor. Pecas técnicas normalmente sofrem menos alteragdes em
funcdo de design e a busca por novas alternativas de matéria-prima € mais

complicada.

No entanto, em 80,00% das empresas pesquisadas houve desenvolvimento
de novos processos, com a otimizacdo dos mesmos, buscando uma maior eficiéncia
produtiva. Quanto a reestruturacdo das empresas, 60,00% responderam que estao

fazendo, indice bem superior ao das empresas do APL do calgado.

Com relacdo ao marketing, seja através de publicidade em revistas
especializadas, participacées em feiras ou elaboragdo de catalogos e folders, o
indice visto no grupo fora do APL foi de 60%, menor em comparacao ao grupo que

esta presente no APL do calgado.

Tabela 29
Relagdao do numero de empresas pertencentes aos grupos presentes no APL
do calgado e fora do APL do calgado por tipo de investimento dos ultimos 5

anos.

Numero de empresas por tipo de investimento nos ultimos 5 anos

A . . - Empresas presentes | Empresas fora do APL
rea de investimentos ultimos 5 anos

no APL do cal¢cado do calgcado
Aquisicdo de empresas 1
Maquinas modernas automatizadas 5
Equipamentos e programas de informatica 3 4
Desenvolvimento de produto (design, utilizagdo de 4 3
novas matérias-primas, etc.)
Desenvolvimento de novos processos (otimizacao, 4 4
melhoria de layout, ...)
Reestruturacdo da empresa 1 3
Redes de distribuicdo, showroom
Marketing (publicidade, catalogos, folders, 3
participacdo em feiras, etc.)
Treinamento gerencial 2 3
Manutenc¢éao industrial 2
Outras atividades- especificar

Fonte: Elaborado pelo autor



9 CONSIDERAGOES FINAIS

O setor metal mecanico do Vale do Rio do Sinos, onde as empresas objeto do
estudo estdo localizadas, € formado, em sua maioria, por micro € pequenas
empresas. Este dicotdbmico mercado tem, em suas peculiaridades, um grupo de
empresas focadas na producdo de maquinas e componentes para calgados € um
outro grupo de empresas atuando num mercado diversificado, que atende setores
automotivo, componentes para maquinas e implementos agricolas, maquinas para
infra-estrutura (estrada, construc&o civil), bombas anfibias e aeradores (petréleo,

saneamento, celulose, irrigacdo), mineragao (moinhos, trituradores), entre outros.

Apesar de ser considerado um unico setor, € inevitavel o fato de que sao dois
ambientes distintos, portanto, tratar-se-a, primeiramente, do setor metal mecanico
que atua junto ao APL do calcado e, em um segundo momento, do setor metal

mecanico que atua fora deste APL.

As empresas do setor metal mecanico pertencentes ao grupo que estdo no
APL do calgado, encontram-se imersos em uma crise. Sabe-se que o setor
calgcadista vem sentindo o reflexo do cambio e, consequientemente, a concorréncia
de produtos de fora do Brasil, principalmente dos mercados asiaticos, em particular a
China.

A queda dos volumes de vendas deste setor tem impacto direto nas empresas
que suprem este mercado, seja com maquinas e equipamentos utilizados na
construcdo do calgado, como também em fabricantes de presilhas, enfeites e
adornos para o mesmo fim. Outro fator que tem contribuido para a queda das
vendas dos fabricantes de maquinas € a concorréncia com as maquinas usadas,
devido ha um numero expressivo de empresas fabricantes de calgcados que encerrou

suas atividades e comercializa seus equipamentos no mercado.

Contudo, ndo se pode atribuir a redugdo dos postos de trabalho e a queda no
volume de producdo das empresas do setor metal mecanico presentes no APL do

calcado exclusivamente ao momento presente, pois durante a realizacdo da
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pesquisa e posterior analise dos dados foi possivel identificar algumas tendéncias do

que vém ocorrendo nos ultimos anos.

As empresas do setor tém uma dependéncia elevada da industria calcadista,
apesar de esforcos no sentido de diminui-la. Entre as empresas pesquisadas,
observou-se que, em média, 78,75% do seu faturamento tém origem nas vendas
para o setor calgadista. Como forma de buscar alternativas, as empresas estéo
procurando diversificar seus produtos e mercados, porém esta diversificacdo ainda é
pouco representativa em funcdo do baixo nivel de investimento em suas estruturas
fabris, visto que suas maquinas e equipamentos produtivos estdo com um tempo
médio de vida de 10 anos ou mais, deixando evidente a pouca capacidade de

desenvolvimento de novos produtos, pois carecem de equipamentos para tal.

As empresas deste setor estdo perdendo espaco no mercado ha algum
tempo, pois, quando analisado de forma temporal o seu market share, as empresas
fabricantes de maquinas perderam ao longo dos ultimos 10 anos em média 20% de
seu mercado para seus concorrentes. Esta perda tem reflexo direto na mao-de-obra
empregada, que acompanhou esta tendéncia. A maior concentracdo da
concorréncia € local, com 48,13% destes situados no Vale do Sinos; no entanto,
empresas de outras regides do Brasil e fabricantes estrangeiros comegcam a ocupar

espaco significativo.

Seus concorrentes estrangeiros atuam com estratégias distintas, pois os
fabricantes italianos tém em suas maquinas maior tecnologia embarcada, agregando
valor ao equipamento. Na contrapartida, o concorrente chinés vende preco, portanto,
as empresas locais, que estdo com um parque fabril obsoleto, ndo tém como
acompanhar o desenvolvimento tecnoldégico do equipamento italiano e tém

limitagcbes em sua produtividade para acompanhar o preco do produto asiatico.

Com relac&o aos fabricantes nacionais de outras regiées, um dos fatores que
podem estar impactando € o fato do custo do transporte, pois os setores calgcadistas
no Brasil, excetuando-se o do Vale do Sinos, estdo, em sua maioria, na regiao
sudeste (Sao Paulo e Minas Gerais) e no nordeste, oferecendo melhores condi¢des

de competicdo aos fabricantes paulistas de maquinas. Isto foi percebido quando da
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entrevista, com relacdo a regido de vendas, que em 1990 o Vale do Sinos
representava 61,25% do destino dos produtos, contra 17,50% hoje, enquanto outros
estados da federagcado que tinham 20,00% da demanda em 1990 hoje ja ultrapassam
0s 51,00%.

Para que as empresas do setor metal mecanica presentes no APL do cal¢cado
tornem-se competitivas, melhorando seu desempenho (market share), € preciso um
investimento gradual em seu parque fabril, aportando equipamentos mais modernos
de forma a capacitar o setor. Este investimento propiciara uma melhora de
produtividade de seus produtos atuais ou dara condi¢cdes para desenvolver novos
produtos, diversificando sua linha de forma a minimizar a dependéncia do setor

calcadista.

Com relagéo ao segundo grupo de empresas pesquisadas, estdo as firmas
que nao pertencem ao APL do calgcado. Estas empresas ja atuam de forma bastante
diversificada, principalmente em relacdo aos seus mercados de atuagcdo. Por este
fato, mesmo em periodos de crises de um dos setores, como foi 0 caso dos ultimos
2 anos no setor agricola, as empresas acabam minimizando este impacto e

mantendo sua trajetéria de crescimento.

Com relacdo ao escoamento da produgdo, o maior volume & destinado a
outros estados da federagdo, com 40% do seu faturamento. O fato curioso é que
grande parte de sua concorréncia também se concentra em outros estados da
federacdo, com 48% do total. Este fato demonstra a capacidade de competitividade
do setor, pois tem seu maior percentual de vendas justamente para onde se

concentra a maior concorréncia, mesmo tendo de agregar ao seu custo o transporte.

O que se refere a concorréncia estrangeira, apesar de representar 12%,
segundo os respondentes, foi possivel observar que ndo oferece maiores riscos;
contudo, cabe salientar o temor da concorréncia dos paises asiaticos, principalmente
a China. De acordo com 1 dos entrevistados, hoje a concorréncia com a China é
pequena, porém o risco de uma concorréncia mais acirrada com os chineses existe,

e isto é preocupante. O plano € se antecipar e buscar uma associagéo (joint venture)
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com algum fabricante asiatico, utilizando sua capacidade fabril a custos mais baixos

e agregar ao seu conhecimento do mercado local.

Das 5 empresas pesquisadas, a totalidade delas tem feito investimento em
novos equipamentos € maquinas para o setor produtivo. Com o investimento na
estrutura fabril, renovando o seu parque de maquinas, as empresas aumentaram
sua capacidade produtiva; maquinas novas € modernas garantem maior capacidade
de repetitibilidade no processo, aumentam a velocidade de producao e reduzem as
perdas. Isto € aumento de produtividade, € ganho de eficiéncia, que se traduzido
para seus produtos, tem-se uma possibilidade de ampliar a oferta, reduzindo os
custos e aumentando os lucros, ou seja, um melhor desempenho. Este aumento de
capacidade produtiva ocorreu em 100% das empresas pesquisadas, ndo sé em

relagdo as maquinas, mas houve aumento também do numero de empregados.

O crescimento das empresas deste grupo é notério, tanto que uma das
empresas pesquisadas fez aquisicdo de 3 novas unidades fabris nos ultimos 5 anos
e, apesar de produtos diferentes, atendem ao mesmo mercado, portanto sdo

complementares.

Com estes fatos apresentados, € possivel identificar que, em fungdo dos
investimentos em novos equipamentos e melhoria de processos, o resultante € um
aumento da capacidade produtiva e o desenvolvimento de novos produtos, o que
possibilita a expansdo de seus mercados; isto pode ser identificado como aumento
de seu market share, isto €, as empresas do setor metal mecanico que nao estéo
presentes no APL do calcado, em funcdo de suas agdes, demonstram um
desempenho superior, a competitividade aparecendo como seu principal indicador,

dando suporte ao seu crescimento.

O estudo sobre a competitividade do setor metal mecanico do Vale do Rio do
Sinos abre novas perspectivas de trabalhos académicos visando um
aprofundamento da estrutura de seu funcionamento. O presente estudo é apenas o
primeiro passo para uma série de possiveis estudos posteriores. Ha muitas opgdes
de estudos no setor; no entanto, como forma de direcionar alguns possiveis

trabalhos na regido, sugere-se que se desenvolvam estudos relacionados a acdes
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de inovacdo, ndo sé com relacdo aos produtos como também aos processos, pois

muito tem se evoluido nesta area.
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APENDICES



APENDICE A — RELAGAO DE EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

EMPRESAS PERTENCENTES AO APL DO CALCADO

1 MAQUINAS KEHL LTDA.
Rua 1°. De Marcgo, 2349
Novo Hamburgo — RS
C.E.P.: 93320-010

www.kehl.com.br

2 MAQUINAS KLEIN S.A. INDUSTRIA E COMERCIO.
Rua 19 de Novembro, 02
Novo Hamburgo — RS
C.E.P.: 93534-490

www.maquinasklein.com.br

3 METALURGICA DANIEL LTDA.
Rua Santo Angelo, 234
Novo Hamburgo — RS
C.E.P.: 93520-190

www.daniel.com.br

4 MAELLI INDUSTRIA DE MAQUINAS LTDA. —- MAQUINAS SEROTOM.
Rua Pinheiro Machado, 381
Novo Hamburgo — RS
C.E.P.: 93320-490

www.serotom.com.br




EMPRESAS FORA DO APL DO CALCADO

FERRABRAZ BECKER LTDA.

Av. Cel. Atalibio Taurino de Resende, 3000
Séo Leopoldo — RS

C.E.P.: 93120-270

www.ferrabrazbecker.com.br

FAMAC — FABRICA DE PRODUTOS METALURGICOS LTDA.

Rua Bartolomeu de Gusmao, 3250
Novo Hamburgo — RS
C.E.P.: 93546-470

www.famacmetal.com.br

METALURGICA GERLING LTDA.
Rua Estrada dos Timm, 1007
Séo Leopoldo — RS

C.E.P.: 93037-730

www.gerling.com.br

HIGRA INDUSTRIAL LTDA.
Estrada do Socorro, 345
Séo Leopoldo — RS

C.E.P.: 93135-3900

www.higra.com.br

REXNORD CORRENTES LTDA.
Rua Christopher Levalley, 187
Séo Leopoldo — RS

C.E.P.: 93032-430

www.rexnord.com.br
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APENDICE B — QUESTIONARIO
UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
Mestrado em Administracéo

Pesquisa referente ao setor metal mecanico do Vale do Rio do Sinos — RS

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

BLOCO 1
Informacgdes gerais da empresa, dados cadastrais, histérico da empresa e linhas de
produtos.

1. Nome da empresa

2. Endereco:

Telefone

Cep

Cidade

3. Constituicdo do capital social

() Nacional % () Estrangeira %

4. Forma juridica

) empresa individual

empresa Ltda.

empresa S.A capital fechado

empresa S.A capital aberto

(
()
()
()
() outro — especificar

5. Nome do entrevistado:

6. Posicdo na empresa:
() proprietario

() diretor

() gerente

()

outro — especificar
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7. Numero de funcionarios da empresa
1990
2000
2007

8. Tamanho da empresa

() micro — 1 a 19 funcionarios

() pequena — 20 a 99 funcionarios
() média — 100 a 499 funcionarios
()

grande — 500 ou + funcionarios
9. Ano de fundacao da empresa?
10.Nome do fundador

11. Atividade anterior dos proprietarios

( ) empregado em firma do setor

() empregado em atividades relacionadas ao setor. Especificar:
() proprietario de outra empresa do setor
()

outro — especificar
12.Por que o empresario/sécio decidiu entrar no ramo?
13. A administracédo da empresa é feita:
() pelos proprietarios
() pelos proprietarios e gerentes profissionais contratados

() por profissionais nao proprietarios

14.Dificuldades (barreiras) para entrar no negécio

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

( )Volume de capital elevado
( )Conhecimentos tecnolégicos da atividade

( JAcesso a canais de vendas e distribuicdo dos produtos
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( )Dificuldade de obtencéo de credito

( )Dificuldade de encontrar m&o de obra qualificada

( )Outros — especificar

15. Linha de produtos

Quais os produtos produzidos por sua empresa, 0 ano de inicio do produto e o

percentual na participacado do faturamento total?

Ano de inicio da linha

Produto

% faturamento total

15. Sua empresa obsoletou produtos/linha?

()sim

() nédo

16. Quais foram os principais produtos da sua empresa desativados e em que ano

Linha/produto desativada

Ano desativacao




BLOCO 2

Mercado de atuacéo e diferencial competitivo

1. Qual o tempo médio de vida dos seus produtos?
()1 a6 meses

()6 a12meses

()1a2anos

() mais de 2 anos

()

outros

2- Qual o market share da sua empresa?

102

Ano Percentual

1990

2000

2007

3. Como a venda é distribuida? Indique o percentual sobre o total de vendas

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() venda direta ao consumidor %
() ao lojista %
() ao distribuidor(atacadista) %
() através de consorcio com outras empresas
() outros (especificar %

4. Para qual setores sua empresa vende:

Setores % 1990 % 2000

% 2007

Metal mecanico

Automotivo

Agricola

Naval

Moveleiro

Calgado

Agro-florestal
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Linha branca

Outros

5. Regido de vendas:

Regiao

% 1990

% 2000

% 2007

Cidade e regiao

Nas demais

regides do estado

Outros estados do

Brasil

Exterior

6. Com qual nome da marca a empresa vende 0s seus produtos%

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

marca da propria empresa

marca do comprador internacional

()
( ) marca do varejista/atacadista
()
() %

outros (especificar)

%

7. Se a empresa exportou no ano de 2006, para qual pais € 0 % do total das

exportacdes.

8. Qual a fonte propulsora das alteragbes de produto?

Instrucbes de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas

diversas alternativas para a mesma questao.

() iniciativa da empresa

( ) do mercado
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9. Nos ultimos 5 anos, a qualidade de seus produtos
( ) aumentou
() permaneceu a mesma

() diminuiu

10. O seu sistema de producéo é:

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() fabrica contra pedido

() fabrica para estoque

11. A empresa participa de feiras setoriais

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

( ) como expositor
() como visitante

( ) ndo participa
12. Citar as feiras onde a empresa participa como expositor
13. Para participacdo em feiras como expositor, existe alguma associacdo que apdia
a empresa nesse evento:

() sim, nome da associacgao: () nédo

14. Onde seus principais concorrentes estdo localizados? Definir percentual

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() na arealocal ( Vale)

() em outras areas do RS

() em outras partes do Brasil
()

no exterior
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15. Seus principais concorrentes sdo? Definir percentual.

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

grandes empresas
medias empresas

pequenas empresas

()
()
()
( ) micro empresas

16. Para competir, qual é seu diferencial.

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() preco
qualidade

novos estilos

()
()
() velocidade e pontualidade na entrega
() atendimento ao cliente

()

outros, especificar

17.0 tempo de permanéncia no mercado € um diferencial competitivo no setor?

()sim () ndo
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BLOCO 3

Relagcdo com fornecedores e nivel de verticalizacéo

1. Numero de fornecedores de matérias primas e insumos de sua empresa:
)até 5

de6a10

de 11 a20

de 20 a 50

mais de 50 empresas

(
()
()
()
()

2. Onde estédo localizados os fornecedores de matérias primas para sua empresa?

(em relagdo ao volume de compras em R$)

Localizac&o dos fornecedores % de fornecedores

Vale do Sinos

Demais regides do RS

Regido Sudeste do Brasil

Demais regides do Brasil

Importacao

3. Os principais fornecedores de sua empresa, em média, fornecem ha:
6 meses

um ano
5 anos

()
()
()2 anos
()
()

mais de 5 anos
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4. Qual a percentagem aproximada de materiais que a empresa compra nas

seguintes regides:

Cidade % Na regido
do Sinos %

No estado
%

Em outros
estados %

No exterior
%

Chapas

Sliter

Blank

Aco

Tubos

Polimeros

Servigos de
matrizaria

Servigos de
injecao

Servigos de
estampagem

Quimicos

Servigos de
usinagem

Fixadores

Ferramentas

Aluminio

Outros

Embalagens

Maquinas
usadas

Maquinas
novas

5. Critérios adotados para a selegdo dos subcontratados? Indique o nivel de

importancia de cada uma delas, em grau decrescente de importancia, sendo o

numero 1 o mais importante:
() preco
qualidade *
prazo de entrega

condi¢cdes de pagamento

suporte técnico oferecido **

()
()
()
() relacionamento
()
() localizac&o préxima a empresa
()

outros - especificar
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* Dado ao substancial numero de empresas certificadas ou em vias de, o quesito
qualidade deixa de ser diferencial, pois grande parte dos produtos € normalizada,
portanto o produto sera absorvido se atender a determinada norma.

** Quando relato suporte técnico, estou me referindo ao suporte antes da venda,
onde o vendedor demonstra quais as vantagens de seu produto, com posterior

adequacéo do processo e treinamento do operador.

6.Indicar em qual extensdo (%) cada fase de produgdo € terceirizada (
subcontratada):

) corte

usinagem

estampagem

laminacéo

forjamento

injec&o aluminio
fundicdo

tratamento de superficie

(
()
()
()
()
() injecéo plastica
()
()
()
()

montagem

7. Relacionar os principais motivos pelos quais vocé terceiriza:

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

( ) grande oferta de servicos especializados
falta de maquinas especializadas

falta de m&o-de-obra especializada

falta de espaco

necessidade de grande especializacéo
necessidade de aumentar a producéo
necessidade de melhoria da qualidade
reducao de custos

certeza de custos definidos

falta de capacidade de investimentos

()
()
()
()
()
()
()
()
()
()

outros
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8. Como sao firmadas as subcontratagdes ou terceirizagdes?

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() através de contratos

() através de ordens de fabricacao/servigos
() através de acordos verbais

()

outros — especificar

9. No caso da subcontratada falhar com o compromisso assumido, qual a

providencia que a empresa toma?

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() solicita que o trabalho seja refeito
() reduz o pagamento
() substitui o contratado
() oferece superviséo
()

outros

10. Esta empresa trabalha como subcontratada

()sim () ndo

11. Qual a localizagdo das empresas que contratam essa empresa?

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() na area local (Vale do Sinos)
() no estado

() outros estados

()

exterior

12. Sua empresa fornece equipamentos, ferramentas e matérias primas para seus
subcontratados?

()sim () ndo
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13. Sua empresa, quando subcontratada, utiliza equipamentos, ferramentas e
matérias primas cedidas por seus fornecedores.

()sim () ndo
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BLOCO 4

Estratégia/desempenho

1. Qual a idade média dos equipamentos de produgédo da sua empresa?
()até1ano

()1a3anos

()3 abanos

()5a10 anos

()

mais de 10 anos

2. Ha intencdo da compra de novos equipamentos?
() sim, nos préximos 6 meses
() sim, no proximo ano
() sim, sem prazo definido

() néo

3. De onde provém as inovacdes tecnoldgicas dos equipamentos e da producéo?

Instrucbes de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas

diversas alternativas para a mesma questao.

desenvolvidas dentro da empresa
desenvolvidas em cooperacao com outros fabricantes locais

()

()

() através de compras de equipamentos nacionais
() através de compras de equipamentos importados
()

outros, especificar

4. Com relagdo a mao-de-obra, qual a importancia do nivel de especializagdo na
realizacdo das tarefas/atividades na sua empresa?

( ) muito importante

() importante

() pouco importante

()

sem importancia

5. Existe dificuldade em contratar mao-de-obra qualificada?

()sim () nédo
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6. Onde seus funcionarios recebem treinamento?

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

em instituicdes de treinamento financiada por essa empresa (especificar)
na propria empresa

no emprego anterior

—~_~ o~ o~ o~
~— N~ S S—

outros — especificar

7. Nos ultimos 5 anos a producgéo da empresa
() cresceu
() permaneceu igual

() diminuiu

8. A capacidade produtiva da empresa nos ultimos anos
() cresceu
() permaneceu igual
() diminuiu
9. Nos ultimos 5 anos a lista de produtos:
() cresceu
() permaneceu igual

() diminuiu

10. Qual o segmento(s) de mercado em que a empresa atua atualmente?

11. Desde o inicio das atividades o mercado de atuacdo da empresa:
( ) ndo sofreu alteracao

() sofreu alteracao

12. Na linha do tempo, ocorreram alteracbes em termos de estrutura da empresa?
()sim () nédo

Se sim, quais?

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.
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aumentou numero de departamentos de para

()
() Criou departamento de marketing
() Criou departamento de P&D

( ) Ampliou numero de distribuidores
() Colocou loja prépria

()

outros

13. Na linha do tempo, ocorreram mudancgas na organizacdo? Quais?
()sim () ndo

Se sim, quais?

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

Alterou linha de produtos
Alterou regiao de vendas

aquisicdes de novas empresas

(
(
(
(

~— S~ N S—

venda de empresas

14. Quais séo as fontes de informagao para aprimorar a producao e o produto?

Instrucbes de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas

diversas alternativas para a mesma questao.

() visitas para outras empresas na area industrial do vale

() visitas para outras empresas em outras regiées do Brasil

() visitas para outras empresas no exterior

() fornecedores de maquinas

() feiras

() publicacbes especializadas

() trabalhadores com experiéncia provenientes de outras firmas
()

outros- especificar

15. A empresa tem departamento de P&D

()sim () ndo
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16. Seus desenvolvimentos/projetos sdo baseados em:

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() a partir de um projeto indicado pelo cliente, e adaptado/modificado dentro
da empresa

( ) copia de projetos existentes no mercado

( ) adaptacao de projetos a partir da sua experiéncia

() outros — especificar

17. Em qual das seguintes areas a empresa tem investido nos ultimos 5 anos

Instrucées de preenchimento: quando necessario, podem ser preenchidas diversas

alternativas para a mesma questéo.

() aquisicbes de empresas
( ) maquinas modernas automatizadas
( ) equipamentos e programas para informatica
( ) desenvolvimento de produto (design, utilizacdo de novas matérias primas,
etc)
desenvolvimento de novos processos (otimizagdo, melhoria de layout, ...)
reestruturacdo da empresa

redes de distribuicdo, lojas showroom

treinamento gerencial

()
()
()
( ) marketing (publicidade, catalogos, folders, participagéo em feiras, etc)
()
( ) manutencéo industrial

()

outras atividades — especificar

18. A venda é sazonal?

( ) sim, concentrada nos meses de: () nédo
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NiVEL MESTRADO

AUTORIZACAO

Eu Cleber Fontoura de Oliveira, CPF 566.594.070-49 autorizo o Programa de
Mestrado em Administracdo da UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacdo de minha
autoria sob o titulo UM ESTUDO COMPARADO DE COMPETITIVIDADE EM
EMPRESAS DO SETOR METAL MECANICO DO VALE DO RIO DO SINOS,
orientada pelo professor doutor Achyles Barcelos da Costa, para:
Consulta ( x ) Sim () Nao
Empréstimo ( x ) Sim (') Nao
Reproducéo:
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Baixar livros de Literatura Infantil
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
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Baixar livros de Musica
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