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I INTRODUCMO ()

(Il objetivo deste artigo & mostrar alguns tipos de politicas

piblicas que podem melhorar as condigdes de desenvolvimento local e
regional. (s desenhos dos programas apresentados s3o flexiveis, de
forma a permitir a sua aplicagdo até nas regidies menos favorecidas
no processo de desenvolvimento. Fara reforgar esta possibilidade,
optou-se por citar, principalmente, exemplos de indistrias
tradicionais. espacialmente mais dispersas, como as do comple:o
teéxtil - confecg¥o, malharia, etc. - @ do complexo da construg3o

civil — construcdo e materiais de construgao.

0 interesse do auter pelos programas apresentados decorreu de
uma analise prévia das caracteristicas da produtividade industrial
naz industrias tradicionais. Os dados disponiveis e as entrevistas
realizadas sugerem que 0O niveis de eficiéncia das fabricas
nacionais estdo muito distantes do seu potencial. Frocur a-se
mostrar, em particular, que parte consideravel da ineficiéencia
constatada independe do reequipamento das instalag#es, decorrendo de
problemas na organizagio da produgio, cuja solugdo ndo requer

inversdes cusltosas.

(¥) Foram importantes para este trabalho duas entrevistas, com
Frof. Gary Smith, consultor da UNIDD e com o Prof. Howard Fush, da
escola inglesa Erighton Folytechnic (Innovation Reseach Group
Centre for Business Research), assim como a partir de contalos .

: . : : com

um programa do Instituto qE_FESqulsas Tecnolbgicas do Estado de Sag

Falo (Divisda de Edificagdes). Fosteriormente, uma versy
i lu}

preliminar deste trabalho foi lida e discutida por Adrianc

Antonioc Rarros de Castro, Jodo Carlos Ferraz. Marcog d
Lisboa e Fauleo de Hastos Tigre. Este trabalhpo coﬂtmu - s
FRE-ALC/0IT. O autor agradece a todos. E2m

el aenga,
Barr og

QO apnin da



Assim, o primeiro objetivo deste artigo & mostrar as principais

classes de problemas existentes e sugerir algumas razdbes para o

ri 1 3 o
itmo lento de difusdo de progresso  tecnico que se verifica nos

set i Lo 4 : = . e .
ores mais tradicionais da industria brasileira. Fara 1isto,

Procura-se avaliar, na prorima segdo, guais sXo as principais

direcdies atuais da difusio de tecnologia nos setores tradicionais.

Us problemas =% identificados na segdo seguinte, a terceira,

por
Comparagdo com as estratégias mais dinamicas, seguidas pelas firmas
lideres na adog3o das novas técnicas apontadas anteriormente.
A diversi i - - ;
dade das situwagdies encontradas e a inexisténcia de

dados rece 5 ifi A ;
ntes dificulta a realizagdo de uma anilise abr angent e

Optou-se por uma estratiégia de estudo de casos. Foram eccolhidas [2)

analisadas tres empresas de diferentes setores do complexa  textij

Fosteriormente, os resul tados obtidos foram debatidos ca
= m

especialistas nos setores, para ressaltar 0s  problemas )
T - g mails

frequent es.

Entre as diversas questdes abordadas, destaca-se a verifi
b Cag do

de que a ineficieéncia produtiva, nas empresas, nap decorr e a o
L 2 dpPenas e

ma admimstragdo. Ao contrario, & grande a

influencia do  meio

ambiente externo para a conformacdo da situagdo atual.

0 ambiente externo, para fins de detecgdo de problemas e de

esforco de atuagdo por parte do governo, & segmentado em: ()

"infraestrutura econdmica” - servigos de utilidade e transporte,
educagdo, infraestrutura tecnolégica, etc. = & Wi slstema
produtivo - abrangenda, para cada setor. os seus fornecedores g

cnnsumxdmres, isto & a cadeia prudut:va. A relevancia da

infraestrutura para o desenvolvimento econtmico ja & amplamente
reconhecida. Este trabalho procura mostrar a influéncia da cadeia
produtiva para o grau de eficieéencia de um dado setor, reforcando a
importancia do conceito de complexo industrial. - ver, a respeito

deste conceito, Haguenauer et alli. (1984).

E visto, por exemplo, que a mad gualidade dos insumos e as
praticas comerciais em que predomina a falta de confianga so
- i : i ineficiéncias encontradas
fatores importantes na persistencia das in ci

nas empresas visitadas. A ineficieéncia, portanto, n&o & um problema

apenas circunscrito s empresas isoladamente, sendo, tambeém
2nda

influenciado pela cadeia produtiva em que ela opera.

(1 segundo objetivo & sugerir algumas formas de superar os

35t no Erasil, algumas experiencias
problemas detectados. Ja existem, s g P s de

i de apoio 5 modernizagio industrial. Assim como na
Progr amas -

identificaco dos problemas, nXo ha, entretanto, um estudo
identi :

abrangente das caracteristicas e resultados alcangados por estas
c an te :

experitncias. Fara superar esta dificuldade, procedeu-se de modo
e 2 [ -

4logo ao realizado na etapa anterior, de identificagio dos
an . 2

oblemas: foram selecionados tres programas, cobrindo aspectos
pr S.

diferentes das tendéncias da evolugdo da tecnologia, mencionadas na

segunda segio. Os programas estudados s&o apresentados na quarta

segio.

A quinta segdo procura juntar o material das precedentes,

atuagdo para gaovernos locais que aproveitenm

propondo formas de -

experiencias ja realizadas. 0s programas analisados, alem de

s i imentos por = .
requererem poucos inyestin B parte das autoridades piblicas,



_,q_..

s&0 flexiveis, sendo desenhados para adaptar-se a caracteristicas
regionais @ locais diversas. Fodem ser implantadas desde verstes
mais sofisticadas, proprias para estados ou conjuntos de municipios
(microregides homogéneas, por eremplo) mais industrializados ate

o - : ;s : ] .
Brsges mais simples, para regides mais desfavorecidas.

A disponibilidade de solucdes adequadas também concorre para a

simplicidade dos pProgramas. Existe, em todos os tres campos
consider ados, - Jjust-in-time GO otimizacdo da produgso e
automagcdo - um amplo estoque de inovagdes ja& “perimentadas o
passiveis de adaptagdes e/ou  aperfeigoamentos adicionais, (s
pregramas analisados sua, portanto, programas de ditusig de

inovagdes, no i 5 ;
[~ ) S Quals procura-se estimular as EMPresas a aperteigpar
216 0a

as navas técnicas ou produtos adquiridos

Os programas s3o desenhados para atuar, conjuntamente, o b
b ) ODre as

empresas e o seu ambiente. E ressaltad i
5 Ada a relevéncia da Criagio (e

uma infraestrutura tecnoldgica local e da atuagiao conjunta b
sobre ag

cadeias produtivas.

Nxo  basta dar incentivos &s empresas, pNesie sentid
3 s5e -ldo, &

argumentado que a ampliagdo das normas locais, controle de qualidade

dos produtas e fiscalizagdo da seguranca do processo de trabalheo s3o

formas de pressionar pela modernizac&o.

Por esta e outras razdes, também discutidas aa longo do textq,

cabe observar que a estrutura de intervengdo gavernamental

) ; g
Preconizada nio se limita a auxiliar a indastria. RO EnEES

Procura-se mostrar de que modo o desenvolvimento industrial pode ser

associado &4 melhoria das condigdes sociais. S3o enfatizadas formas

de beneficiar os trabalhadores e os consumidores, buscando-se, em

altima anadlise, modos de repassar a produtividade.

Ma seita secdo sdo discutidos o impacto dos programas sugeridas
sobre o nivel de emprego nas regides de adogdo. N3o existem dados
abrangentes, mas sdo apresentadas indicacdes de que programas como

os propostos podem melhorar a situagdo da populago.



IT o0s VETORES DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO NOS SETORES

TRADICIONAIS

Até recentemente, o papel da tecnologia na estratégia das

empresas das indistrias mais tradicionais foi, em geral, de

importancia secundaria. A maioria dos cetores do complexo da

canstrug3o civil - produgdo de materiais de construgdo e &

construg3o propriamente dita —, complexo textil e agroindustrial s&o

consumidores de tecnologia, nos quais, por definigdo, a tecnologia

esta disponivel para compra, incorporada nos bens de capital.

Apesar das vantagens de algumas empresas mais dinamicas — com

maior experiencia e maior capacitacdo em design, administragi#o da

produgdo, etc. ~a a entrada nestas inddstrias & factivel para

qual gquer empresario que disponha do capital necessario. Sendo

amplamente disponivel, a tecnologia n&o & um fator de concorréncia
relevante. Ao contrario, o que se espera das magquinas & que elas

ndeem a produgdo desejada" e criem poucos problemas para que a

administragdo possa se preocupar com os fatores que realmente contam

- em geral, as vendas @&, quando possivel, a diferenciacido de

tecnoldgica nestas inddstrias sempre foi, em

produto. A atividade

comparagdo com outras inddstrias, bastante restrita. Ela se limita a

compra e operagdo dos bens de capital e 4 execucdo de pequenas

melhorias nos processos e produtos.

Un exemplo do que foi afirmado anteriormente pode ser

encont 3
rado nos teutil e do vestuario

dadaos para as indlustrias

brasilei\"as
Conselho de

No  inlcio desta decada. Em 1981, ©

Desenvolyvi
1 Vimentao 1 s
ndustrial (CDI) promaveu uma pesquisa entre

empresas de setores tradicionais, entre os quais o teéextil e o
vestuario. A tabela apresentada a seguir proveéem desta +fonte e os
resultados ilustram o que foi afirmado e & ainda valido para uma

parcela substancial da industria brasileira.

A inezisteéncia e desatualizagdo do controle de gualidade das
matérias — primas adquiridas e dos produtos fabricados mostra a
disseminagdo, atraves da estrutura industrial, dos problemas gerados
nas unidades produtivas. E uma indicag3o de um aspecto enfatizado
que a ineficiéncia ‘deve ser analisada a nivel do

neste texto, de

sistema econbmico e ndo das unidades individuais.

TARELA I

NIVEL DE AFRIMORAMENTO TECNOLOGICO EM EMPRESAS DOS SETORES DE
VESTUARIO E ARTEFATOS DE TECIDOS E TEXTIL - 1981

NAO FARCIALMENTE TOTALMENTE

ITEM EXISTE ATUALIZADD  ATUALIZADO
VEST. TEXT. VEST. TEXT. VEST. TEXT
7 A y A VA w v ¥
LAY-DUT OU ARRANJO FISICO 47.3 30.1  35.9 40.9 I;‘;‘“;;‘;
MANUAL DE FLUXOS E METODOS - 64.1 49.9 27.4 31.2 8.5 1.9
CONTROLE DE QUALIDADE DE
MATERIAS-FRIMAS BT e (USE SRR ams . o
ST e ) 29.4
CONTROLE DE DUALIDADE DE
FRODUTOS FINAIS el Bt e i s = g et

DESENVOLVIMENTD DE NOVOS
FRODUTOS

Fonte: CDI
Mota: percentuais correspondem a 7146 estabelecime
: nt
e de artefatos de tecidas e a B72 estabelecimZitiZ Eon{ecqheg
a

indastria textil.
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Mas a si :
tuagdo descrita tem se modi ficado substancialmente, no

exterior e m X
€smo no Brasil, pelo menos em um conjunto mais restrito

de empre i inami
pPresas mais dindmicas - a inexistencia de dados MEdE

abrange i ; s
gentes impede uma avaliag3o mais precisa da rEprESEﬂtathldadE

des .
este conjunto de empresas sobre o qual se dispdem de informagao

fragmentada.

Mowve : _ . o

as tecnologias surgem junto a setores mais dinamices f LS

difund . i3
S peral, os tradlCIDnang atraves da venda de produtos

ca 4 ue
mputadores, por exemplo - ogu da transferencia de tecnicas- 0

. . tes
se deseja enfatizar & que, em diferentes linhas de evolug o recen

i 20 de
do progressao técnico, a aguisic¥o de novos produtos e a recepg

: s
; ; 1agica na
novas técnicas tem induzido uma maior atividade tecnolod

< = tdcnicas,
empresas dos setores mais tradicionais. Estes Prcdutmb €

L=}
5 ; : ebe, SO
que requerem uma postura n3o passiva da firma que ©% ree 2
alva deste artigo.
: : : ra a
Evistem tres linhas de desenvolvimento abertas P@

- te
participacio das empresas. Elas s3o apresentadas em nivel crescen

de dificuldade para a sua introdugXo.

Uma primeira direg3o tomada pela dinXmica tecnolégica & A&

revolugdo NOS métodos de organizago, © just—in—time (JIT), cuja
relevincia s foi reconhecida recentemente. Muitas das demais

t&cnicas de administrag3o estio fortemente associadas ao JIT, como,

Por exempla, a politica de treinamento e & de COMPras. Outros

Aspectos da administragdo, como marketing estdo menos relacionados.

Far i 2 :
2 Simplificar considerar

©s  argumentos apresentados, pode-se

todas a
s te
Cnicas de administracso sob a denominago de JI1 T

Ni¥o convém, entretanto, usar o termo genérico tecnologias de
organizacdo. E verdade que o JIT compreende um conjunto
relativamente amplo de técnicas, muitas das quais podem ser
aplicadas isol adamente. Mas, as wvantagens do recurso ao JIT, em
relagdo a outros principios de administrag3o da produgdo, decorre da
possibilidade de diminuir o tamanho dos lotes de produgdo, atraves
da dimuigdo dos custos de preparagdo do maquinario. Com maquinas
mais flexlveis torna-se possivel trabalhar com lotes menores antes
de mudar o tipo de produto na linhaa de produgcdo, porque n&o ha a
necessidade de dissolver os custos e o tempo empregado na preparagXo

das maguinas por um grande ndmero de produtos.

E esta estratégia que possibilita eliminar os estoques
intermediarios, uma das grandes vantagens do JIT, necessarios quando
os lotes de producXo sdo maiores. A eliminacdo destes estoques, por
sua vez, revela outros problemas na linha de produglo. Os gargalos
aparecem mais facilmente, porque, nestes pontos da linha, a produc&o
vai se acumular, diferindo do resto do percurso, no qual os estoques

foram eliminados. 0O controle de qualidade na fonte também & mais

facil de ser feito com lotes reduzidos, porque fica dificultada a
pratica, mais facil para os operarios, de recorrer novamente ao
estoque de produtos intermedidrios guando uma pega apresenta
defeito.

«

0 JIT, portanto, @& configurado muito mais por um sistema de
procedimentas interdependentes do que por um conjunto de técnicas

isoladas. A interdependéncia entre as diferentes técnicas que

compdem o JI1T & abordada com maior detalhe em Schomberger (198 )
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A segunda direg3o do progresso técnico esta no reconhecimento,

cada vez maior, da importancia de se aprimorar os equipamentos em

uso e do aumento de produtividade que pode ser conseguido

investindo-se nestas melhorias, instalando pegas complementares,

dispositivos simples, work aid, otimizando o aproveitamento das

instalagdies fabris e preservando e reutilizando insumos industriais,

etc.. Para as empresas, os beneficios advindos do estudo e da

introduc&o de uma série de inovagdes secundarias e de modificagdes

nos métodos de trabalho s3%o significativos. A maior Capacitagio

alcangada pelas firmas durante a realizag3o destes

usualmente, um pr& requisito para empreendimentos mais ousados nog

campos da aquisigdo e gerenciamento de novas técnicas.

A terceira direg¥o & a crescente incorporag3o de dispositivps
microeletrénicos e a maior difusio da informatica As

caracteristicas dos produtos do chamado "complexo eletronice" sS&o
tais que permitem a execug¥o, por parte dos usuarios, de diversos
tipos de modificagdes, aprimorando a sua utilizagao en  situagdes
locais, imitando equipamentos ndo disponiveis no mercado

.
desenvolvendo versdes mais simples de

Produtos e SBrvigos muito

caros e mesmo criando e desenvol vendo solugdes originaig

Um exemplo, factivel em muitas situagdes, & 4 geragdo de
software. A concepgdo de solugdes integradas, envolvendo software e
hardware também n&o estd fora de alcance, embora Bilja  maior
esforco. Uma grande Universidade, como  a UFRJ, por exemplo, YEmili
grupo de trabalho gue desenvo]ve instrumentos cientificos, de forte
conteddo microeletronico, solicitados por Frofessores de diversgg

Departamentos. As PDSEibilidadEE desta linha de desenvalvimento

esforgas &,

-11—

tamb&m s3o visiveis na proliferag3do de parques tecnolégicos., etc..

Ver Frochnilk (1988a) e (198Bh)

o

E interessante observar a sobreposigdo entre os tres vetores

de evolugdo da tecnologia. A adogao do JIT, por exemplo, implica em
menor necessidade de automagdo e na preponderancia da variavel

"flevwibilidade" na compra e desenvolvimento de maquinas,

-

equipamentos e peg¢as. N%o obstante, & possivel distinguir entre as

{ " i i em
tres direcdies, de forma, por exemplo, a diagnosticar, cada

j 1 ser reforgado.
empresa, que subconjunto deveria s

Denomina-se de tecnologias nd#o incorporadas ao conjunto destes
tres leques de pDSsibilidadEE abertos &s firmas. 0 termo tecnologias
nY¥o incorporadas & usado, portanto, sem muito rigor, por oposigdo ao
conjunto das tdcnicas necessariamente adotadas quando da aquisig3o
de um bem de capital, procurando designar o espaco de atuago
tecnoldgica das empresas dos setores que sido considerados,

usual mente, consumidores de tecnologia.

Ma verdade, assim como entre os tres vetores de desenvolvimento
a .
l}
d tecnolagias n#EO incorporadas, as fronteiras entre as duas
(=) !

tegorias — tecnologia incorporada e n3o incorporada - n3o sXo
ca E

nitidas. Muitos desenvolvimentos feitos pelas empresas usuarias

= de equipamentos adicionais, como & o caso dos
requerem a compra quip

dispositivos microeletrtnicos, que s3o adquiridos. A adog¥o do JIT,

sua vez, reguer mudangas no lay-out da fabrica e modificagdies
por = T = :

das maquinas. Uma putra possibilidade & o desenho de uma inova;ag,

i e 0O seu repas a i -
por parte da empresa usuaria passe uma firma do setor de

bens de capital para a sua produgXo.
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A fronteira entre os agentes também n3o & nitida. Muitas vezes,

S30 as empresas de consultoria que fazem as tarefas descritas acima.

A importancia crescente deste tipo de empresa, alids, & destacada

nas proposig¢des ao final deste artiqo.

Mas, para uma melhor compreens¥o do que se pretende, suponha-se

que seja posslvel calcular o esforgo tecnologico necessiario para

desenvolver, dentro de uma empresa, a capacidade de usar estas novas

técnicas e produtos. Este trabalho enfoca o grupo de técnicas e

produtes cujo  esforgo estd mais praxzimo ao limite inferior. A

importancia deste procedimento n3%o se deriva apenas do menor custo

de implantag3o de programas pdblicos

para ampliar o uso destas

inovagdies, mas, principalmente, da recomendagdo de que o processo de

capacitacdo tecnoldgica em uma empresa comece dos procedimentos mais

elementares para os mais sofisticados - ver Dahlman et alli (1987)

Evidentemente, o problema da baixa produtividade da indastria
nacional nio se restringe as dimensdes

mencionadas, existindo

questdes 1mportantes referentes 4 infraesirutura econdmica, ao grau

de obsolesceéncia das maquinas, ao nivel

educacional etc.. Mas a

prefereéncia pela  tecnologia n3o  incorporada  decorre NAo  sd pelo
descaso com estas praticas no FBrasil, evidenciado ao longo deste

artigo, como, tamb&m, da sua importancia no panorama internacional.

Sobre © JITy por exemplo, Kaplinsky (1988) ., um especialista

em

nomia da automagdo industrial, afirma que "..modificacdes i
eco :
tecnologia organizacional s¥o, neste momento, mais importanteg do
e s

que aquelas em tecnologia incorporada.”

111 - TRES CASOS DE FIRMAS INEFICIENTES

Fara analisar a questdo da eficiéncia sdo apresentadas, nesta

segdon, as entrevistas resultantes de visitas a tres empresas do
b s T =

complexa, wna confecgdo, uma malharia e uma +abrica integrada de
fiacXo. tecelagem e acabamento de tecidos — sobre a eficiéncia no
camplero da construgdo civil, ver Frochnik (1987). 0 objetivo das

t istas foi o de conhecer de perto empresas comuns, pois toda a
entrevis

informag3o publicada refere-se as firmas lideres.
An  contrario das noticias de jornais, etc., que costumam
resentar os pontos favoraveis das grandes empresas, a visita a
apres =)
g . lexidade encontrada no  mundo
s i ‘ & reveladora da comp = :
pstas tres firmas
1 & interessante observar, por exemple, que uma miss3o
real . %l
isi : asil, para analisar a competitividade da
j 1 visita ao Br F
japonesa en
i = uma empresa téxtil. A empresa
1 o 1 1 percorreu apena
inddstria nacional,
ili irma japonesa do setor, &,
i filial de uma fir :
escolhida, uma
¢ i moderna do Brasil no setor, o que levou as
1mente, & mais
provave :

tacnicos a conclusdies radicalmente diferentes das nossas - ver The
cnico

Long Term Credit Bank of Japan (1987).

Fara evitar o mesmo erro da miss3do japonesa, procurou—se

t istar tecnicos do setor, um especializado no setor de
entrev

fecgdes, outro de malharias e um terceiro de fiaglo e tecelagem.
contecs A 4

& foram  unanimes em generalizar a ocorréncia dos problemacg
es 2

embora tenda afirmado que em

muit
encontrados, 0S cCasos

9 da
empresa visitada pela missdo sendo o mais extremo

T as firmas  gxg

mais eficientes.
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Mas a literatura internacional mostra uma tendéncia para o

crescimento da importéancia da variavel tecnolagica na formulag3o e

implementagdo da estratégia das empresas. A este respeito, as

visitas sugerem exatamente o contririo. A tecnologia ndo & vista

como uma variavel relevante. Este fato & confirmado nas tres

empresas.

Uma vez constatada a pouca importancia atribuida & tecnologia

como variavel estratégica, em comparagio com as tend@ncias

internacionais e com a estrati&gia das firmas lideres, a discussag

relevante passa a ser sobre as causas deste comportamenta. Neste

aspecto, procura-se mostrar que o grau de eficiéncia produtiva

no
depende apenas do comportamento individual dos empresarios. A opg3o
de ser eficiente depende, em parte, de variaveis eiternas & firma

Como & visto nas entrevistas, ate existem casos em que operar de
forma técnicamente ineficiente assegura uma maior vantagem do ponto
de vista comercial.

Nestes ambientes, os trabalhadores sé& tem a perder. (s salarios

s30 bainos, os incentivos nenhum e as condigdes de trabalho

as
piores, inclusive quase sempre infringindo a legislagio vigente As
péssimas condigdes de trabalho e o0 baixo aproveitamento i

prgdutividade potencial, ao mesmo tempo que denunciam uma situagao

desfavoravel, apontam oportunidades interessantes, indicando

caminhos a serem seguidos.

1I1.1 Entrevista na fabrica de confecglies

n fabrica de confeccdes analisada & a menor das tres fabricag

do grupo & que pertence e se dedica a farer ternos e blazers. nNg

fabrica visitada trabalham Z00 pessoas, destacando-se, em namera, as
costureiras. 0 grupo tem aprozimadamente vinte anos e comegou bem
pequeno, através da iniciativa do pai do atual proprietario. A
origem familiar do grupo se espelha de diversos modos na
organizagio, entre os quais ressalta a manutengio de antigos

profissionais em todos os niveis de trabalho.

0 crescimento do grupo, neste perlodo, & atribuido a sua
trategia de licenciamento de boas etiguetas estrangeiras e & boa
estra
lidade do seu produto. Guanto 45 etiquetas, observa-se a
qualida

isteéncia de varias etiquetas, junto com a criag¥o, pela firma,
coexis

de modelos prioprios-

8] to aos pr odutos, a cr ‘xav_;ém de moda & parcialmente eita no
wan = E £
Brasi Do e erior isi odos os anas, interessa observa
3 wt ior, V1Sl tado t
= ¥ . tod

i randes linhas. Mas, <segundo a
: ias para seguir as g »
novas tendencias,
1 tamente os modelos estrangeiros,
; sivel usar dire
firma, ndo & pos
; idores tem
diferentes populagdies de consumi
i i ente porque
prlnclpalm

i i bem" &
fazer com que a roupa '"caia em' ,
i entes e, para
corpos difer

i iada de acordo com a populagdo que vai
i w ela seja cria
preciso qu

usa-la.

E interessante observar que o gerente da fabrica & um antigo e
iate., contratado exatamente para melhorar a qualidade
renomado alfaiate,
duto dos mais caomplexos do setor de confecgtes. a
do pro ’ S

ializagio & feita exclusivamente em cadeias de lojas de roupas
comerciallz

boutiques, evitando-se vender para cadeias mais amplas - Todas g
ou s

d part1meﬂt05 - para preservar a imagem do praoduto.
e e\



A inflagdo afeta fortemente a Firma, porque o seu esquema de

venda & a prego fixo por colegXo - wvariam segundo os indices de
inflag¥o - enquanto que as compras s3o feitas a pregos varidveis,
isto &, podem variar mais do que a corregido monetadria. Esta

diferenga entre o preco de compra de matérias-primas e de venda de

produtos mostra a posig¥#o de relativa inferioridade da empresa,

"esprimida" entre grandes fornecedores e fortes consumidores.

0 langcamento das novas colegdies & a oportunidade para fazer ag

reavaliagdies necessarias. 0 ndmeroc de colegdies & razocavelmente

grande. Em maio langcam a colegdo de ver3o, que & entregue entre

setembro e fevereiro. A partir deste mes entra nas prateleiras 4

colegdo de alto verido, vendida em margo, abril, maio, reforgando as

vendas nestes meses intermediarios. Nos demais meses & vendida a
a

coleg¢do de inverno.

Ao contrario das demais fabricas visitadas,

n&o ha Problemas

com a principal matéria-prima, os tecidos adquiridos Duas razge
g zdes

contribuem para isto, a qualidade pretendida Para os produtes

obriga a comprar os tecidos junto as

que

melhares tecelagens e

a
facilidade de inspecionar o tecido adquirido. pa tecelage
m e na
malharia visitadas, que usam outras matérias—primas, Ndo havia t
esta

facilidade e muitos dos defeitos s& apareciam na fase de tingiment
Qs

aumentando os prejuizos.

Mxo ha preocupagdo com a produtividade. As maquinas adquirida
s

sxp de segunda mdo, a aorganizagdo da produgdo & em linha e inexiste

informagdo com relagdo aos metodos modernos de organizagdo. (g
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métodos de produgdo na fase de pré—-montagem s3o elementares e

dependentes da habilidade dos operadores.

A costura & organizada por fungdo, ndo ha controle da qualidade
durante o processao, existindo grande quantidade de retrabalho,
principalmente na fase de acabamento. As diferentes secdes so
chefiadas por antigos costureiros, que ndo possuem nenhuma formag 3o
diferente e sd0, por principio, avessos a qualquer modificag3o nos
métodos de trabalheo - segundo o entrevistado, os chefes de segio
formam o principal grupo de oposigdio a qualquer modificagdo no

processo de trabalho.

A resultante da despreocupagdo com O aprimoramento dos metodos
de trabalho & uma baixa produtividade em relag¥0 a encontrada em
outros palses. Segundo Hoffman e Rush (1988), o ndamero média de
"hlazers" produzidos por operador de maquina de costura em jornadas
de oito horas & de oito nos Estados Unidos, cinco no leste da Asia e
tres na Coltmbia. A fabrica visitéda produzia, em média, de 1.5 a

duas pegas do mesmo tipo por operador de maguina.

Em outra fabrica do grupo, que confecciona camisas, a
produtividade média caiu muito abaixo do esperado e uma pequena
firma de consultoria foi contratada para encontrar e resolver o
problema. 0Os consultores se queixaram muito da dificuldade de
conseguir as informagdes necessarias. Mas acabaram por deduzir que a
queda de produtividade se devia & manutengdo de costureiras que
trabalhavam 13 desde a epoca da fundagio - vinte anos,
aproximadamente. De acordo com eles,

a sugestido possivel, ao

proprietadrio, era a de afastar as costureiras mais antigas para



tarefas fora dos percursos criticos

empresario, por razdes afetivas, no iria demiti-las.

Fode—-se caracterizar a administrag3o de familiar e

paternalista, o que nuo impede de observar que as condigties de

trabalho encaontradas eram bastante desfavoraveis e os saldrios

exatamente iguais ao minimo acordado com o sindicato. Segundo  as

entrevistados, os salirios no setor variam muito, de acordo com o

sindicato da regilioc em que esta localizada a fabrica. Em regides
mais afastadas, o salzrio de uma

costureira pode ser a metade do

Pago nos grandes centros, embora caiba lembrar que o custo de  wvida
também & muito menor.

A relevancia da estratégia de comercializagdo sohre as demais
& clara em diversos aspectos. Em Primeiro lugar devido a

imposcsibilidade de implantar uma politica prédpria em outras area

S. A
firma, por ser pequena, tanto em relag3do aos seus/ clientes €omo  em
relagcdo aos seus fornecedores, & Pressionada *inanEEiramente_ n3o
podendo impor nenhuma estratégia Propria nesta area.

Ela tamben n3o
& a lider no seu segmento, existindo outra que pProdu
Z em

volumes
muito maiores, o que também dificulta os o
Bus movimentao .
S.  Assin
= Ll
apesar do nimeroc de concorrentes ser diminuto, na medida
em que ag

suas praticas sao contestaveis, a Eempresa opera como
: nUma  indasty g
ria
competitiva.

0 gue acontece na adrea financeira também ocorre em taodag 4
=1

i as Araas que envol vem articulagao com fDrnecedorea a
consumidores — Dadrnnizacéo, normas, garantia de entrega
,
etc..buanto a esta Ultima, [ exemplo, o baixo valor das Suasg

da produgdo, uma ve: que o

aquisigies e 0s habitos comerciais imperantes dificultam a
negociagdo de uma regularidade no fornecimento de matérias—-primas,

obrigando a firma a ampliar o nimero de fornecedores.

Estes fatos estdo relacionados com um dos pontos que desejo
enfatizar neste trabalho: a eficiencia produtiva n3o depende apenas
da empresa, mas, ao contrario, também & fortemente dependente das
limitagdles e possibilidades do ambiente externo. No ambiente
externo, varias dimensdes distintas podem ser citadas: capacitagao
da forga de trabalho, infraestrutura tecnoldgica, infraestrutura

econtmica — energia, servigos piblicos, etc..

Mas os fatos apresentados correspondem a outra dimenso, menos

citada na literatura. Esta & relacionada diretamente com o complexo
- entendido como a cadeia produtiva - em que est3 situada a empresa.
Se as empresas do setor e os  seus fornecedores e consumidores,
diretos e indiretos, ndo tem praticas aprimoradas de trabalho,
torna-se mais diflcil, para uma empresa inovadora neste sentido,
trabalhar de forma eficiente. Na verdade, a id®éia que se procura
mostrar & um pouco mais swtrema: o critério de sucesso, em um
ambiente deste tipo, pode exigir que a empresa seja tecnologicamente

ineficiente. Esta idéia fica mais clara na apresentagido do praximo

caso, relativo & malharia.

Voltando & confecgdo, cabe notar que, assim como na estrategia
financeira, a estratégia tecnolagica também n¥o & relevante. Fara
esta firma, como para outras visitadas, a tecnologia n¥o & vista
Como uma variavel com a qual se possa manobrar. A acumulaglo de

know-how & pequena, para o que contribui a relativa simplicidade do
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pProcesso produtivo e a grande margem de tolerancia para com pequenas

variagdes entre as .diversas unidades produzidas.

Todo o cuidado & tomado com o produto final. A contratago de

um alfaiate para a gereéncia da fabrica, a importancia das etiquetas

e das colegdes atestam o valor estratégico destas atividades na

operagdo da firma. 0 seu pequeno tamanho a impele a buscar nichos do

mercado, o que & conseguido através da diferenciag¥o real - design e
qualidade -~ e artificial - etiquetas - dos seus produtaos. Ma
politica comercial, portanto, estd a sua principal estrategia

competitiva.

Cabe observar, entretanto, que parte do seu sucessp a longo
prazo deve ser atribuideo a generalizag3o da Produgdo de roupa
pronta, que tomou o lugar da roupa fabricada POFr  costureiras e
al faiates. Quanto ao futuro, as perspectivas ndo syg boas, porque os
seus produtos esti¥o em crescente desuso. No ambiente de trabalho,
usa-se, cada vezx mais, roupas informais. Na firma, entrevistada, a

percepgdo desta quest3o descarta a possibilidade de qualquer projeto

de expansdo.
I1.2 Entrevista na fabrica de malhas

A malharia visitada, onde trabalham UM pouco mais dg que 200
{ 2
operarios, & a dnica fabrica do empresario. A administraqgg da firma

& totalmente centralizada nas suas m3os e Comandada 4 partir dg
escritério de vendas, bem distante da fabrica, que

conta com un

gerente da famllia do empresario. Os métodos administrativpe %0 benm

simples e baseados na “periéncia. Diferentemente da confecexg

visitada, ndo h&, nesta firma, nenhuma forma de paternaliemo  gn

relagdo aos empregados. Ao contrario, o trabalho dos empregados &

bastante depreciado, alegando-se para isto &« sua "ineficiencia e

"despreparo" além da sua propens3o para quebrar equipamentos,
es = s

muitas vezes propositalmente.

A empresa faz tecido tubular, como & praticamente toda a malha
produzida no Brasil. A principal materia-prima @ o fio de algodo
que & tecido em teares circulares produzindo o tecido cru. Este, por
sua ves, & tingido e preparado para entrega. Os entrevistados

fi ram que o sucesso da firma estd na rapidez de atendimento aos
afirmara

i inici atendimento a uma nova ordem em
c - idade de iniciar o
clientes capac
d dias e na sua flexibilidade - aceita ordens diversas do seu
ez dias — 3
ostruario seguinda parametros fornecidos pelos clientes, ao
m s

contrario de muitos concorrentes.

A politica comercial da firma tem caracteristicas diferentes da

apresentada pela confecg3o visitada. Inicialmente cabe observar que

o produto, a malha, & menos passivel de di{erenciaggn. A firma opera

num mercado concorrencial, no  qgual disponibilidade do produto,

presos e prazos de entrega s3o componentes chave do sucesso, junto

com a padronagem da coleglo.
!

A empreca langa duas colegdes por ano, inverno e ver3o, cada

; e
uma com aproximadamente trinta padrdes diferentes. Nos periodos d

; : menor
mercado  aquecido, o nimero de padraes diferentes & ?

; vinas. A
repercutindo em  menor namero de troca de ponto nas maqu

; . idade do
variedade aumenta com o desaquecimento do mercado. A quali

Produto tambeém & outra varidvel relevante. Mas, dado a predomin&ncia

de grande variabilidade da qualidade na pProdugc¥o em todo o setor, ©
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consumidor consegue apenas associar o nome de algumas empresas a uma

qualidade melhor em m&édia ou a uma maior repecussdo das suas

recl amagdes.

0 ndmero de consumidores @ muito grande, o cadastro da firma

tem aproximadamente mil clientes inscritos. Os dez maiores adquirem

apenas 30% da produgilo e esta diversidade & proposital: "gostamos de

espalhar a mercadoria, se um cliente nlo paga, os outros pagam".

A necessidade de diversificar para diminuir os riscos tambéem

aparece na outra ponta do processo, a aquisig3o de matérias—primag.

A empresa tem mais de 20 fornecedores de fios de algod2o e esta

sempre mudando a lista. N4¥o ha a menor confianga nos +0rnetedmres
'

razdo explicada para esta politica. Depender de um sd implica
arriscar-se a ter a sua cota reduzida ou mesmo zerada, guando este
ampliar muito as suas vendas. A empresa de fiagdo e tecelagem
visitada, por exemplo, confirmou a normalidade desta Pratica. Um dos
entrevistados afirmou que, em &pocas de muitas vendas, a empresa nio
diminui as cotas dos seus clientes, mas exige g Pagamento em pra

? zos
menoress © que, napratics, prejudica; Propercionalmente mais, s
clientes menos capitalizados. ’

A baixa confiabilidade dos acardos tomerciais ten sua
contrapartida nos produtos adquiridos, cuja qualidade deisa muiteo 4
desejar. No que diz respeito A matéria-prima, mesmg trabalhando com
fio penteado, de melhor gqualidade, os problemas sdo muitg grandes.
fio para exportag¥o & o melhor, "roda bem na maquina", mas a dificiy

de achar no mercado e & bem mais caro.

._.2"'_
Existem muitas fontes de variagdo na qualidade dos fios: a
regido de plantio do algod&o, a safra, o beneficiamento. etc.. Os

problemas dos fios s¥o agravados pela dificuldade de identifica-los
a tempo. MHuitos dos defeitos s sd3o percebidos na fase de
tingimentn, guando as cores ndo se espalham uniformemente sobre o
tecido, revelando a heterogeneidade da composigdo deste dltimo e

inutilizando, ou reduzindo, o valor do produto.

Segundo o entrevistado, um indice de rejeig3o na produc3ao em

torne de 10% & considerado normal. Nesta hipdtese, durante a nassa
orr = o

visita & fabrica, o indice estava maior, dado a proporg3oc observada
de tecido com defeitos diversos saindo da linha de producdo. A firma

far um controle da qualidade deficiente, reclamando apenas dos

piores defeitos.

A manutengo desta situaglo se explica pela politica da empresa
anute

de convivencia com este ambiente, visto como agressivo - empregados

despreparados, clientes mal pagadores e fornecedores irresponsiaveis.
e = S s

A mesma visdo se reflete nas relagdes com o governo. A firma compra

zem nota fiscal, vende da mesma forma e, apesar de contar com mais

de 200 operarios trabalhando, sequer tinha licenga para produzir -

local (a fabrica era nova e a licenga, segundo o Proprietario,

estava senda providenciada).

Na impossibilidade de modificar os padrdes de operac yo

dos

demais agentes com os quais se relaciona, a firma compra pelo  menar
ais @ =]

prego, absorvendo ou  repassando 0s  problemas advindos deste

criterio. Alguns destes problemas nio cuo imediatamentg visive;
: =lveilsg,

For exemplo, a diferenca de gualidade entre aS  remessac dis: %
- * tio  de



proveniéncia distinta faz

com que a cada lote de produg2o tenha que

corresponder exatamente um lote de fio comprado. Caso sejam
misturados fios de lotes

diversos, & certo que o tecido fabricado

ira acusar a mistura, apresentando muitos defeitaos. Esta pratica

leva a formago de muitas pontas de estoque, etc..

Evidentemente, esta restrigXo, entre outras, diminui muito a
possibilidade de flexibilidade na produgdo. Fica descartada, de

inicio, uma das regras do JIT, a produgad em lotes cada vVez menores

e entregas cada vez mais frequentes. A diversidade de fornecedores e

a4 ausencia de controle de qualidade durante o processo +abri1, ja

mencionados, tamb&m ferem recomendagdes comuns aos antigos e & estec

novos métodos de organizag o da produc 3o.

Note-se que parece haver uma contradigao abvig entre 4
organizacio da produgio - bastante rigida - e as ra:zdes alegadas
para o sucesso empresarial citadas acima — rapidez e f) #ibilidade,
A empresa resolveu esta contradig3o  atraves da sua politica de
estoques. Fara poder atender a0s consumidores com rapidesz, 3
mantidos, tanto no inicio do pProcesso Produtivo Como  no  final

grandes volumes de estaoques de matériaSHprima 4
S e de
produtos acabados.

respectivamente,

Os estogues de fios correspondiam

a tres mesec de Produgido g
ocupavam uma grande area da fabrica. Havia fig de todpg DS k4
ipos,

firma enveredar na produg %o de qual quer Solicitacy d
~ €0 Oos

permitindo &

ientes. Os estoques de rodutos acabados,
i p s, por sua vez, eram
mantidos em depdsitos perto dos centr

0s consumidores - a tabricga cra
relativamente afastada - ®, segundo o entrevistado, eram atnds

maiores do que os primeiros. Também existiam estoques de produtos em

processo, embora menores. Estes eram devidos a um desbalanceamento
s

existente no fluto de producido, do qual a empresa estava consciente.
b ente

Estava claro para os administradores que os estoques nas pontas

do processo eram demasiado volumosos. No entanto, apesar de ja terem

ido alertados a este respeito por consultores, os administradores
s1do o *

reditavam que aquela era a melhor forma de operar e n3o estavam
ac ava

dispostos a modificar a sua conduta. Fara eles, existe um
i

vtrade—-off" entre operar com notas fiscais, controlando a qualidade,
rade-—

t (a swigéncia de nota fiscal, por exemplo, custaria mais em
etc. b

termos de impostos pagos mas permitiria, por exemplo, reclamar das
er

entregas fora de especificag3o) e trabalhar pelo menor preco,

butindo o= outros custos. A opgdo da empresa, evidentemente,
embu H=

era
pela segunda estrategia.
(a] u interesse em investir em outro setor, guando o mercado
sel 2
. - sa foi visitada em uma
505 ar favoravel a empre
valtasse a fic

suntura de mercado desaquecido e, principalmente, de expectativas
conj

egativas — & uma consequéncia desta estratégia. A empresa jd tem
n ]

recursos e um plano para construir uma fabrica de beneficiamento
os H

tingimento de fios de algoddo. As operagles a serem realizadas
= 2

ta nova fabrica permitiriam a corregdo de grande parte dos
nes

defeitos apresentados pelos fios crus, favorecendo tamb&m a produg do

de malhas. A integragdo vertical & vista, portanto, como a forma de

contornar os problemas de qualidade nos insumos adquiridos, Coma
mostra o estudo de caso da fiagdo e tecelagem, a SBQUiIr, acta
solucdo pode n¥o dar a resposta esperada.



E possivel questionar a existéncia do "trade-off" alegado. Uma

boa parte dos problemas operacionais detectados pode ser atribuida a

falta de formagio de empresario. A firma parece estar entrando em um

patamar a partir do qual a sua gereéncia requer mais do que apenas a

experiéncia pratica. Ao contrario da confecgdo, na qual n3o foi

detectado n i i i
ehum interesse em investir na produgdo, o empresario da

malharia orgulha-se dos seus teares novos e busca todos os meios ag

seu alcance para melhorar o produto e baratear o processo -

inclusive pressionando 0s trabalhadores. Em alguns pontos
’
entretanto, as limitagdes s3o visiveis. Nao ha, por exempl
HE (o] o
L
menor controle sobre os esto i
ques de matéria-prima
€ provavelment
e
seria impossivel para a fi i 1mi
rma discriminar as i
quantidades por ti
ipo de

mercadoria sem conta-las no local.

Mas o sucesso da
empresa torna claro
que o ambiente
enterno
pelo menos sancionou aquela forma de trabalho Cahbe
. s pPortanto
L

questionar as possibilidades de ado
3o de praticas de ini
admlnlstracén
eficientes em um ambiente no A
qual estas praticas
sdo dese%timulad
€ as.

0 desenho de politicas para modificar ag situagdes

Bncontradas g
) o
nivel das firmas deve levar em conta a existéncia ¢ t

este tecido d
] « [ e
ineficieénclia e a sua possivel resisténcia a mudar
Gas.

Meste sentido, & interessante observar
que a leiturg de
Schomberger (1986), considerado o principal autor
Sobre Ji1T, indica
que a firma sobre a qual incide a sua anadlise & uga fi
1rma com grande
poder de mercada, principalmente junto aos seus for
Necedoreg E
- a
partir desta situacdo que ela implanta o sistema de “just-{i_is
“timer,
obrigando os seus fornecedores a seqgui-la na reorganizacdo dos  ge,
’ 5  seus

meétodos de trabalho.

fAs possibilidades para as empresas menores, como a analisada
agqui, s3o portanto, limitadas, dependentes do ambiente em que
operam. Fresentemente, a empresa gue foi analisada, por exemplo, n3o
tem como melhorar o fornecimento de matéria-prima sem ampliar

consideravelmente os seus gastos.

Caso ela detivesse o know—how de controle de qualidade, muitas
das caracterilsticas dos fios poderiam ser controladas, na entrada, a
baixo custo — mas nem todas. A partir deste filtro de qualidade
seria possivel aprimorar o restante do processo. Mas n3o ha apenas
um desconhecimento dessas possibilidades, existe tamb®ém um forte
desinteresse. 0Os dados levantados parecem dar alguma razdo a este
comportamento. MNa pratica, o empresario & obrigado a ser ineficiente
para ter sucesso. Se ele diminuir os estogques como mandam 0s manuais
de administragdo, por exemplo, pode ocorrer, em uma fase de mercado
aquecido, que os seus fornecedores parem de vender matérias—primas,
com prejulzos ainda maiores. Froblemas andlogos acontecem na

administragcdo de pessoal, vendas, manutencg3o, etc..

Levando este caso o da malharia em consideragdo, a formul ag o
de politica industrial e tecnoldgica passa a ser mais complexa. Em
primeiro lugar, & evidente que ndo adianta apenas dar incentivos,
sendo preciso tamb®&m cobrar os resultados. Em segundo lugar, também
nido adianta fazé-lo apenas ao nivel da firma, sendo necessario atuar

ao nivel do ambiente como um todo.

A busca de uma politica tecnolégica mais eficiente & ¢

objetivo das primimas segdes. Antes, porém, cabe ainda apresentar

Gltimo casao, da empresa de fiagdo e tecelagem.
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II.Z Entrevista na fibrica de fios e tecidos

A fabrica, nmna qual trabalham aproximadamente 1500 operarios,
faz parte de uma empresa composta por tres plantas e que foi
adquirida por um grupo econ@mico a dois anos. A admninistragdo da
empresa & formada por profissionais especializados, alguns dos quais

provenientes de outras empresas téxteis do mesmo grupao.

Na area financeira, foi desenvolvido um modelo de simul ag3o do

comportamento da empresa que exemplifica um tipo de inovacio

possivel. Montado através do usa de uma planilha eletrdnica
.

instrumento de trabalho amplamente disponivel, o modelo  apresenta

uma conta de resultado detalhada (vendas - despesas = lucros) em que

cada parcela & estimada em separado. Hoas estimativas requerem a
especificacdo de equagdes que incorporam hipdteses sobre a atuagido
das diversas partes da firma e dados atualizados. A montagem do
modelo, por um lado, exige a participagdo de Profissianais de todas
as areas, mas a sua utilizag2o, por ogutro lado, & intensa,
constituindo-se na principal ferramenta de pPlanejamento da firma.

A principal bateria de entrevistas, entretanto, foi realizad
izada

junto aos responsdveis pelos diversos setores da fabrica. p
- As

grandes etapas em que a fabrica esta dividida sxo fiaguo
- L

tres

tecelagem

e acabamento. Outro departamento importante & o de manuteng %o
b bl

gual trabalham um pouco menos de 10% do efetivo total.

no

Ma etapa de fiagdo foi constatada a mesma Preocupagin de Giitra
=

empresas com a qualidade do algoddo brasileiro. Assing Como  ng

malharia, as repercussdes da escolha surgiram em todas as etapas

produgdo, sempre ampliando og percentuais de rejeigio, Os

1~ 1
&

entrevistados disseram que a administragdo, responsavel pelas
aquisi¢ces da materia-prima, muitas vezes optava por partidas de
menor preco e qualidade relativamente pior. 0 custo global para a
empresa, segundo eles, seria, entretanto, bem maior, por causa dos
problemas que 58 apareceriam posteriormente. Nio bhavia um estudo

explorando o trade off entre qualidade e preco.

E importante observar que as queixas contra a mad qualidade da
matéria-prima ndo se limitaram ao algod3o. Segundo os entrevistados,
os fios sintéticos também tem ma qualidade. com grandes variagdes no
diametro e baixa resisténcia, arrebentando com facilidade. Mo dia da
visita as instalagdes fabris, um representante de uma grande empresa
multinacional, fornecedora do produto, estava reunido com =

administrag3o examinando o problema.

A fabrica faz controle de gualidade do produto adguirido,
embora os testes sejam efetuados em outra unidade, demorando de dois
a tres dias para chegar. 0 wvolume de estoque de matéria-prima
encontrado foi muito elevado - tres meses —, mas isto, em parte, &
devido & proximidade do periodo de entresafra. Foi sugerido que o

volume ideal de estoque & o relativo a um mes de produgo.

MN%o ha uma politica de estoques coordenada com as outras

unidades do grupo. Na verdade, devido a proximidade relativa entre

pelo menos tres fadbricas - uma hora de caminh3o - @s estoques

poderiam ser coordenados em diversos niveis do processo.

As tres observagdes feitas acima, compras de insumos
5

inadequados, demora em operag@ies que dependem de outrasg Gt A
s e
falta de articulag¥o entre as diversas fabricag o

‘emplificanm a falta



Duas outras t&cnicas, também associadas ao JIT poderiam ser
usados com facilidade na fabrica: o primeiro diz respeito ao

envolvimento daos trabalbhadores no processo. Requer-se, agora, que o

trabalhador execute parte da manutengo das maquinas. Com isto, as

empresas apropriam—-se de uma parcela maior do tempo de trabalho dos

operarios, que deve executar estas tarefas enquanto as maquinas

estdo paradas por outros motivos - descompassos na produg 3o, por

exemplo.

0 segundo & sobre os estoques. Como ja mencionada, os estoques

sdo vistos, modernamente, como uma forma de ocultar as ineficiéncias

no processo produtivo. Um desbalanceamentu, POr  exemplo, qgera
estoques intermediarios, que também aparecem quando a qualidade nao
esth sobre controle - se a pega ndo esta boa o trabalhador pega
outra no estoque e n3¥o procura ver a causa do defeito - dgo it right
the first time. Na fabrica visitada, os estoques acumu;ados a0 longo
do processo produtivo, principalmente antes da secdo de acabamento,

indicavam varios problemas.

0 principal era tanto responsabilidade direta da produc X
A0

como
da a&rea comercial, pois eram estoques de i
mercadoria ¢
OMm pouca saida

Na ausencia de solicitagdes dos clientes,

& empresa tinha parado

a
produgXo destes tecidos antes do acabamento, economi sang
’ =ando  3lguns
recursos. Iratava-se, portanto de estoque i
S similares
2 aos de

mercadorias acabadas.

a das raztes i :
Uma les para 5 existéncia deste tipo de estogu a
e
nte t&cnica. Uma z
purame vez Preparado um tear e colocado o rolo de
o o custo para inter
fios, L Fomper a Producdo e mudar para outro produto

& muito alto. A inflexibilidade & ainda maior porque a empresa

també&m faz o fio, requerendo, portanto, que a ordem de Produgdo seja

dada com maior antecedéncia. Mas havia um estoque suficiente para

seis meses de vendas, o que ndo se explica t3o facilmente.

Outros problemas, de solugda mais dificil, porque envol vi am

trocas de equipamentos muito caros tamb&m ficaram aparentes. Entre

eles, destacava-se um grande desbalanceamenta na produgcio: a

capacidade de produg3o da segio de acabamento era muito superior as

de fiag¥o e tecelagem. Fara aproveitar as magquinas instaladas o
L]

tecido feito em outras fiabricas do grupo, a milhares de quildéimetros
3

era trazido de caminh¥o, para ser tingido e depois retornada da
L

mesma forma, para ser vendido no mercado em torno da fabrica

original.

For dltimo, cabe apontar uma possivel ineficiéncia na
organizacdo do grupo como um todo. Atuando tanto na area téxtil comoa

emn setores de eletrdnica e de engenharia, & curioso observar que Nn3o

havia a menor tentativa de promover um fluxo de tecnologia interna

A eletrénica, como se sabe, & adaptavel a uma infinidade de

situagdies, e a sua aplicag3o pode ampliar muito & flexibilidade de

maquinas antigas, como os teares, filatérios € processos quimi
cos

encontrados na fase de acabamento. Hessant (1984) apresenta algun
3

exemplos desta pratica em firmas teéxteis inglesas uma das
’ Quaisg
adaptou microprocessadores aos seus tearesg Yiaa @ maioria o
os quai
lalg

com 60 ou 70 anos, simples e bem conservadas maqgui
E qulnasg de
Madelr g

as

quais alguns dispositivos de Seguranga haviam Sido
adicigna

dosg,

— Bessant (1984). =



IV TRES CAS0OS DE FROGRAMAS DE AFOIO0

i S = lesinteresse
As entrevistas aprecsentadas demonstram o grande des

pela atividade tecnoldgica vigente no complexo téutil brasileiro. Em

outros palses, entretanto, a

=ituag o esta modificando—se

rapidamente. A evolug3o da tecnologia a nivel mundial estad obrigando

o i ;3 os
4s empresas dos setores tradicionais a ter atitudes men

. ; i =
conservadoras sobre este assunto. As resisténcias, nestas empresas,

entretanto, s¥o muitas, o que tem levado a diferentes iniciativas de

modificar a situagXo atual. A descrig3do de tres exemplos de

programas mostra parte do que pode ser feito.

0 primeiro & um Programa financiado pela UNIDD e consiste na

visita periddica de um grande especialista americano na inddstria de

malhas, Prof. Gary Smith, a empresas brasileiras do setor. Outro
programa & um projeto venezuelano, ainda nao implementado, cujo

cbjetive & ampliar a produtividade da indastria daquele pais.
Farticipa deste projeto o Prof. Haoward Rush, entrevistado pelo autaor

deste artigo. O terceiro & um programa de melhoria da inddstria da

ceramica vermelha no Estado de SX%o FPaulo conduzido pelo Instituto de

FPesquisas Tecnoldbgicas do Estado de Sio Faulo.

Cabe iniciar pelo programa da UNIDO, o mais simples. A

atividade basica do programa & o apoio direto a empresas do setor de

malharia, tanto na parte de Produco coma nas de manutengdo e

controle da qualidade. Este apoig & feito mediante tres visitas, uma
por ano, a cada empresa. Na Primeira visita, o0s problemas s0
detectados, comunicados § empresa e relatados Para o programa. Na
segunda, a corregdo dos Problemas a

exraminada e, na terceira, a

empresa deveria estar operando em boas condigdies. Os problemas

apontados pelo Prof. Smith variam desde um grande nimero de pequenas

falhas, capazes de serem corrigidas Pelo proprio empresario com
rapidez - dosagens erradas, matdérias-primas inadequadas, praticas de

trabalho e de manutengdo incorretas - como falhas maiores, que

reguerem a substituigXo de equipamento, redesenho de lay—out,
eliminagdo de pontos de estrangulamento, etc.. A falta de manutengio

preventiva - a limpeza das agulhas, por exemplo - @& apontada como
uma das principais causas da baixa produtividade industrial.
No esguema do Professor Smith, as visitag duram uma manhx, ou,

no ma‘imo, um dia. Ele acredita que o ideal seriam visitas de dois a

tres dias, exatamente o proposto no Programa venezuel ano. Os

intervalos entre as visitas também deveriam ser menores, de tres

meses.

A principal preocupagdo do professor, entretantu, & com a

continuidade do esforgo de aprimoramento dentro das empre

Sas. No sey

entender, os maiores obsticulos para que as empresas alcancem e

mantenham um patamar de boa produtividade esto relacionados & falta

de informag3o. For exemplo, poucas pessoas, No  setor téutil

brasileiro, segundo ele, leem em ingles e, mais importante Sty

para a aquisigido de know how, em alemo.

0 planejamento e implementacip, assim como a parcela g
e
administracdo e monitoramento do Programa estig a cargo da UMTDO
1a 1 e,

no Basil, do  Senai - Servigo Macional de Aprendi=

agem Industrial~
mantido pelos sindicatos Patronais. Sequndu DECD ‘
D (1937
. ] 5 uma
atividade importante para o SHeesso  de A

ay-
¥ Dgrama_ LI -



planejamento, & a articulagdo dos interesses politicos envolvidos.
Mo caso do programa para a indistria da ceramica vermelha, a
iniciativa foi da prépria indastria privada, ameagada pela crise
econtmica do inicio da década de oitenta. Sé& posteriormente & que o
programa contou com a ajuda do governo estadual e, ainda depois, do
governo federal. 0 programa venezuelano, por sua ve:z, apesar da
qualidade do planejamento, ainda nd3o deslanchou, o gue & atribuida &

mudangas de governo naquele pais.

Yoltando ao pragrama da UNMIDO, o apoio & oferta de tecnologia,
neste contexto, consiste no convite ao especialista estrangeiro. No

Erasil, ele @ sempre acompanhado Por um  Frofessor brasileiro que

absorve o know-how e serve, por vezes, de tradutor. A formago de

técnicos no  Hrasil também & incentivada através das palestras e
cursos de curta durag3o dados pelo Frofessor americano e pela
publicagdo, no Brasil, de livros e artigos da sua autoria. Ate o
presente ja foram publicados dopis livros sobre controle de qualidade

no setor de malharia.

0 incentivo & demanda ponto

de tecnologia n3o parece ser o
forte do programa. As empresas nXg tem que contribuir com nada para

receber a visita dos técnicos e sag simplesmente comunicadas sobre &

sua vinda. Decorre deste fato e do clima de pouca preocupagdo com a

. i ] to
tecnologia, reinante no meio empresarial, em alguns casos, um cer

: 5 : ista
desinteresse dos empresarios pelos conselhos do especial

g y . . 3 ~ga por
&Strangeiro. Acredita-se que o desconhecimento da lingua ingles

muitas
Parte dog empresarios tambem & um fator relevante. em
! ! ‘ do
c1rcunstanc135, Para o baiuo aproveitamento. A qUBlldade
tr . ela
abalho, entretanto, & excelente, o gue pode ser avaliado P

grande receptividade nas regidlies em que o setor de malharia & maje
=

moderno, principalmente em Santa Catarina.

Outro problema do praograma & a Ndo  abrangéncia a setaores

fornecedores e consumidores. Como visto nas entrevistas, a qualidade

do algod&o brasileiro e do seu fio deixam a desejar, dificultando as

operagdes industriais a jusante das cadeias produtivas

A atracdo do interesse das empresas & um  item central no

programa venezuelano. Fara isto, espera-=e Preparar exposigcdies c m
: o

estudos de casos, promover painkis e visitas 8 outras empre
= resas
L]

mostrar a importancia das técnicas organizativas e & sua rel E]
agdo com

as inovag¢des de base microeletronica, os beng de capital t
3 BUc, .

0 programa proposto naquele pais esta em um nivel (4
e

complexidade maior do que o do financiado pela UNIDO. Ele pretend
= ende

ampliar a utilizagdo das técnicas de JIT, difundir o uso d
E e

EquifﬂalnEIItDS com base mi croeletrtnica e sugerir, 4&s empreg
; as
2 a

melhoria dos bens de capital especificos para 0S seus respect;j
spectivog

setores. A difusdo do JIT e, entretanta, o objetivo central g
o

programa, pelo menos a curto prazo.

Assim como no caso do programa da UNIDD, a operagin o t 1
: : entra do

pPrograma & composta por uma série de visitas de um especialist
alista

BMpresas participantes. Mo tocante ao JIT, OS  seguintes tj
3 1pos de

problemas podem vir a ser identificados: 9argalos ng 4
WHo  de

produgcdo, estoques muito grandes (matérias primas
.

Produt g em
transformagio e produtos acabados) , tempo de Produc
* S0 mud t g 1
‘ . on
qualidade deficiente, falta de Participacag d o
: 0%  ane .
Perarige .
troca de informag3o, baiua utiliz S

acdo dga c .
aDaleadeq PaFadas miiite



frequentes das maquinas e/ou por periodos muito longos, lay—out

deficiente e fluxo de produgdo inadequado.

0 diagnostico sobre a empresa & feito junto com a sua
administracdo e uma copia do relatério de recomendagdes & enviado
Para o programa. ( governo cobre os gastos de grande parte desta
atividade e, gquando o relatdrio recomenda um plano de viabilidade

mais detalhado, este plano & financiado pelo governo.

Entre outros resultados, espera-se gque o plano tenha um efeito
multiplicador sobre o0s gastos com consultorias especializadas,
firmas de engenharia, cursos e treinamento, desenvolvimento de
software e aquisigido de hardware, etc.. Um programa desta natureza
tambeém reforga a capacidade competitiva das empresas e amplia as
possibilidade para as empresas menores de acompanhar a evolugdo das
técnicas usadas pelas empresas maiores. 0O programa venezuelano &
voltado para as empresas pequenas e médias. Acredita-se que as
grandes podem tomar este tipo de iniciativa por si. Uma outra
consequéncia ainda da adogdo do JIT @& o aumento da flexibilidade das

empresas, facilitando a diferenciag3o de produtos e a ocupagdo da

capacidade ociosa.

N¥o basta, entretanto, realizar um trabalho de incentivo e

apoio. E necessario ent3o gerar formas de press3o que conduzam a0S

resul tados desejados. Um exemplo interessante & o do programa de

i i TU
aprimoramento da indistria da cera@mica vermelha da cidade de I

] 3 icato
(S% Faulo), que comegou a partir de uma demanda da  sindi

) . sx0
Patronal ao Instituto de FPesquisas Tecnolbgicas do Estado de

Fatiligt (1pTildirantel a recessido do inicio da década.

-39

A decisl¥o do Sindicato Fatronal de implantar um trabalho

conjunto com o IPT oacorreu no meio da maior crise pela qual 3

passou o setor. Mais importantes do que as dificuldades advindas da

recessdo foram as provenientes da concorréncia com outras materiaig

de construg3o, tanto na area de cobertura (telhas, etc.) como na d
s - e

de alvenaria (tijolos, etc.). a unidio das

empresas para iniciar o

programa de aprimoramento esti relacionada a esta concorre i
ncia

Lo rna q 1 edla
exte e mpedi a o setaor de Fepassa aume =3 @ cu
(] ¥ L to de ustos,

provenientes, por exemplo, da crescente escassez de lenh
nha.

Na area de coberturas, concorre c i
/ b m om a inddstrj
stria de B 2mi
ceramica

vermelha, por exemplao, as grandes empresas que fazem telh d
< as e

cimento amianto, entre as quais filiais de firma
: = i s multin
1nacionais. Na

de alvenaria ald d i
3 . além a difusdo dos blcos de
: concretao, ¢
» Comegawvam a

aparecer os modernos tijolos de concreto celular t
s etg. = a

Concorrencia entre setores que usam tecnologias diversas & dep t
ebatida

em Frochnik (1988).

Devido & intensa concorréncia, interna & externa ao set
or, em

uma fase de recessdo, algumas das empresas que apoiaram o i i
1nicio dos

trabalhos foram a faléncia antes de poder intr
= 1 aduzir ae
melhoriag

que poderiam assegurar a sua sobrevivéncia.

Assim, dEEtaCa“SE' HS
faso mencionado, entre os determinantes da estrut X
Wacdo de
5 um
pPrograma de melhoria tecnolbdgica, n3o as Fecompensas e
speradas
» mas

@ medo das perdas possiveis.

A concepgdo e a implantagio do Programa da cg

rami ca

2 veypr 4
Como visto adiante, s¥o bem compleras, mag - melha,

* Partir g

O ty ab i
alho
Outraog Centrgg

efetuada, a transferencia para ja

de PeEsquicy exige



destes d4ltimos, um esforgo bem menor. O programa, alids, j& estava
sendo repassado para outros estados, quando entramos em contacto com
o Instituto, em 198&4. O IPT tem interesse em difundir o seu trabalho
e procura instituiclles de pesquisa, geralmente departamentos
universitirios Para os quais repassava o que jA havia sido estudado.
Esta caracterlstica decorre do carater péblico da instituwiclio e da

estruturagdo do programa, que & diferente da dos programas 3

apresentados.

Os técnicos do IPT - engenheiros civis e mec&nicos,

espacialistas em geologia e em eletricidade industrial, etc.

fizeram uma analise completa dos processos empregados e produtos

fabricados na indistria da ceramica vermelha, visitando todas as

fAbricas participanteg do convénio (23 em 1982 e ja &7 em 1986) .

Foram observadas falhas ng centrole da exploraglio das jazidas 2 na

. e
mistura das matérlas-primas, perdas grand

de calor nos fornos,

i i to
Indice de rejeigio dos produtos (chegando a 30%) e n3o cumprimen

e v
de normas e especificagdes, Fo

desincentivando o use dos produtos.

. tes
aemplo, por causa da variabilidade das diferen

medidas entre

do
lotes de telhas, os

carpinteiros tinham que aguardar a chegada

das

material na obra para sb depois iniciar a confecgd¥o e montagem

armagdies que sustentam os telhados.

endo
As anadlises do IPT atingiram todas as areas citadas, envolY

‘tal. No
tanto os fabricantes do setor coms os dos seus bens de capita
faitas
Gue diz respeito 4 operaglo do forna, por exemplo, foram
s
(& ara
adaptaCﬁes Para permitir o consumo de materiais menos nobres P

N Clagem
de madeira o bagagos de cana) e desenvolvidas esquemnas de recl

re
e gases gquentes: Us preduto posterior do trabalho conjunto ent

Instituto de FPesquisa e as empresas foi o estudo e a implantagao de
um centro de controle da qualidade, para atender todas as enpresag

participantes.

0 programa da Cerimica Vermelha & semelhante aop da UNIDO na

medida em que os deis pretendem melhorar a produtividade das

maquinas e equipamentos, otimizando pracessos, introduzinds

inovag¥es secundirias e aprimorando os produtos resultantes. As

dimensdes dos dois programas, eﬁfketantn, s3g inteiramente

diferentes, ilustrandc a jA mencionada Possibilidade de atuar em

niveis de complesidade menores aou maiores.

Resta agora fazer algumas observagdes sabre Programas cujo

principal abjetivo seja o de difundir o uso de dispositivas com base
microeletronica, Cabe observar, inicialmente, que um progerama desta

natureza deve ser posterior & introduglio do JIT e associado a um

Programa do tipo do da UNIDO ou do IPT. A automagdo deve ser  uma

meta posterior a de introdug¥o do JIT porque as necessidades de

Processamento de dados modificam-se apds a implantagio destag

técnicas, tornando-se, inclusive, menores — ver, a este respeitg
*

Schomberger (1984} .

0 interesse em associar a automag %0

& um programa de

desenvolvimento mais completo do  setar, POr  sua vez, oCorre, o
Primeiro lugar, porque as necessidades de automag o variam g4

e

indastria para indastria. En segundo  lugar, Porque Muitag dae

aplicaglies da informadtica implicam em uUm  cotrole maig Sofigt;

das operagaes industriais, n3o fazendo sentidg Usd~1a gn . o

Nas quais os parametros de atuagda pag S¥0 bep defini Sltuageg
Ridos -

Coma se
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insumos tecnoldgicos. Mas a absorgdo da tecnologia de base
microeletrtnica n3do foi feita com tanta facilidade. Fara este salto,
foram criados programas especiais, de geracdo de inovagdes com uso
cooperativado. Este exemplo mostra a escala maior necessaria para
desenvolver e introduzir muitas das aplicacdes de microeletronica. —

ver, a este respeito, Chudnovsky e Bellao (1988)

Talvez o nivel mais sofisticado dos programas sugeridos seja a

proposta de distritos industriais de tecnologia de ponta. Ja existem

varios no Brasil e observa-se, entre as suas caracteristicas, a

interag3do com o parque industrial local, como mostram os exemplos de

Santa Catarina do FRio Grande do Sul - ver Frochnik (1988h). Esta

vocagdo, pelo menas no segundo caso citado, decorre, tambeém, da

politica tecnoladgica local e da participag3o e presso de sindicatos

patronais de outros setores, interessados em dispor de tecnologia de

ponta.

E atil observar, sobre os distritos industriais, que a grande

maioria dos preodutos fabricados, mesmo os desenvolvidos a partir de

teses de professores e alunos das Universidades Provimas, ndo sio

inovagdes inexistentes em outros lugares. Frocura—se. em geral,

recriar, no pals, produtos mais sofisticados, importados ou com

demanda potencial, e ainda n¥0 oferecidos Pela inddstria local. As

empresas instaladas nos parques, portanto, estio sintonizadas com ©

mercado a sua volta e pressionam pela modernizacdo da regi Xo.

_45_
V A ESTRUTURA DOS FRDGRAMAS ANAL ISADOS

A estrutura basica de um Programa pﬂblico desta natureza e

composta de cinco atividades: planejamentao e implementag3o, apoio &

geragio de tecnologia, incentivo &

demanda por tecnologia e

operacdies de introdug¥o de tecnologia nas empresas. Os comentarios

feitos a seguir respeitam esta ordem.
V.1 planejamento e implementacio

Um programa deste tipo se baseia em duas hipdteses. A primeira

& a de que existe uma forte defasagem entre 0 nivel de produtividade

efetivo e o potencial em um grande nimero de empresas, que n3o pode
ser atribuldo a&s caracteristicas centrais

dos bens de capital em

operagdo. Dito de outra farma, mesmo empresas  operando L
equipamentos relativamente defasados podem alcangar niveis de
produtividade mais priximos da best practice melhorando suas
Praticas administrativas, reorganizando o Processo  produtivg n

introduzindo dispositivos e equipamentos que ampliam a produtividade

ou diminuem as inefici@ncias dos sistemas em operag3o.

A segunda hipdtese por tras das expectativas de sucessa  enm

torne de programas como o descrito & a de que a introducye deste
tipo de tecnologia & muito menos custosa do que a da tecnologia

embutida nos bens de capital. A barreira a sua 2QuisicXa ndo ests o

Seu custo financeiro, que @& baixo, mas pa Capacitagin técny
Ca
exigida para incorpord-la. 0 objetiveo primordial, Portantg
.

de oferecer financiamento, embora este ROSsa gar necessy
sSar

10, mas  de
Mostrar a importancia do investimentg
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. if tes
Huanto & conformag3o do programa, existem diferen
- : escala
possibilidades, dependendo dos objetivos pretendidos. Em uma

: i uemas
de crescente complexidade, podem ser postos em pratica (i) esq

. rta.
de difusdo de informag3o geral - mostrando o que existe em ofe

7 - ; : i tipos
os resultados alcangcados por alguns pioneiros e os principals P

P de
de problemas que podem ocorrer —s (ii) programas de visitas

3 o i N . . \ mais
especialistas para analisar aspectos organizacionais e/ou

. 5 (iii)
relacionados com os  equipamentos e O processo de produc3o,

financiamento de estudos de pré-viabilidade ou de viabilidade

: de
custando, cada estudo, em média, o equivalente a oitos/dez dias

.
trabalho de um consul tor e&Specializado, (iv) financiamento e apei

atividades de FeD - yer Rush (19g9) .

T.
Uma recomendaco & iniciar Pela aplicacXo das teécnicas de JI

: s
Varias vantagens podep Ser citadas, além das ja mencionada

i ente, entre a i LR, i vi de
anteriorm 1 S quais iniciar pela ativida

. : . omo
=R B Sty "Organizagio des métodos de trabalho €

pré condigdo para a intrndugho de in+0rmética

e
SuSGesvantagenidebow Hini o Pelo JIT & a facilidade com Que =

pode atuar sobre setoreg muitp difﬁrentes de

Muitas das t&cnicas
JIT s¥o aplicdveis a todos os setores

o
ue
Mas, na medida mesmo em 9

5 as
objetivo geral & g de tornar 2 produc e dectontinua

(em lotes oY

2 as
linhas de montagem) Semelhante cop a produgdo continuds

' : as
empresas dos setores de Producag descontinua sao as mais indicad

3 re
PagSReUE SR 05 henE+1Ci05 da intrnducén de programas de JIT- Pt
; il
estas, estdo todas as empresac e e e Ha complé
ol s
metal -mecénico (micro—chpla‘ outr®@

‘0s Eletrﬁnicu, automobilistico.
materiais de transpnrtes

mPleﬂa
bens geg capital, &8

elétrico), as do

-} 7 =

da construgdo civil (etapa de pré—fabricagdo de materiais de

construgdo e construg3o civil Propriamente dita) € as empresas de

confecg¥o e malharias do complexo textil - as classificagaes
industriais mencionadas acima

sdo descritas em Haguenauer et alli

(1984). Assim, uma vantagem do pPrograma proposto, portanto, & g

grande nimero de potenciais beneficiadrios com a sua aplicag3o.

As caracteristicas do JIT também tem repercussdes

positivas sobre o comportamento das empresas.

indiretas

A implantacdo do JIT =)

feita atraves do desenho de subprogramas, cada um dos quais com as
suas metas especificas, que se sucedem de modo continuo. Na prética,

sempre had o que fazer para aprimorar o sistema e o desdabramento dos

subprogramas & permanente. 0 carater de €ontinuidade dqg JIT &, en

Si, um atributo positivo pois ele induz

um  comportamento mais

voltado para a modernizacdo de processas e produtos.

Na medida em que o JIT induz formas de comportamentg
Cooperativo entre empresas, a aplicac3o do JIT en Uma empresa  tende
a facilitar a introdug¥o dos mesmos métados em outras, ajudando a
difusdo do programa por toda a cadeia produtiva. A importancia do

controle da qualidade, dentro do sistema JIT tambem tem impacto

sobre o ambiente externo, através do

J10go  de Pressdes entre
empresas.
For @ltima, como jA mencionado, um dos maioreg Problemas de wum
Programa desta natureza & atrair as empresag @ dentrog delas, Pode
= r
contar com a colaborac#o de todos. A aplicag¥o de Uma téen;j
Chica de JIy
Que produza resultados visiveis e 4 curtao Prazag a w
= Uma hgg maneirg



: ] esse NO
para iniciar o programa em uma firma e aumentar o inter

Programa.

i : ivel
No Brasil, um esquema deste tipo poderia ser adotado a n

iva
% AN - ternativ
estadual ou mesmo, em muitos casos, municipal uma al

o0s
5 y ; ; ) wemplo
interessante seria a uniXo de municipios contiguos, por e P

" i ) estados,
Pertencentes a uma mesma micro-regisdo homogénea. Em alguns

pode haver uma preocupago explicita com o fomento & oferta gE
tecnologia, como um apoio maior ao treinamento e/au 20
desenvolvimento de equipamentos e ferramentas. Fara o setor g2
confecgdes, por exemplo, existem muitos dispositivos que podem ser
feitos localmente e que ampliam consideravelmente a produtiVidade
das maquinas de costura, etc.. Ep outros casos, constatando—se a
existéncia de uma situag¥o mais incipiente, pode-se adotar uf®
esquema mais simples, limitando-se ao convite de especialistas de
outros estados ou do exterior,
V.2 Oferta de tecnologia

Fara induzir ag eMpresa a  adotarem uma postura mai s ativa
diante dos problemas mencionados, a criagio e ampliagio da chamad?a
infraestrutura tecnoldgica & essencial. Um trabalho recente da peECD
& DECD. 19870 S Hafi gt o Hede e

5 . o -
infraestrutura tecnoldgica com

s
y h sutor1les
Conjunto  de consul tores independentes e firmas de con

de
. - - . ] i ‘ dDE
associagdes :ndustr1a1s, institutos piblicos e priva
e
- . idas
tecnnlugna ® organizagdes de transferéncia de tecnolog
. St 3
Instituicyne ®Specializad e
z

as em educagio e treinamento que

Para criar o; . om 0%
EEte o o). desenvolvem e ofertam tecnologia €
Usuarios de tecﬂulugia .

0 mesmo trabalho, analisando as condigdes e os fatores que

influenciam favoravelmente a difusdo

das novas tecnmlngias, aftirma

que "De acordo com os participantes do encontro de especialistas,

uma infraestrutura tecnoldgica bem desenvolvida e institutos de

servigcos tecnolégicos estabelecidos com fortes ligagdes comeciais

com a inddstria (contratos de pesquisa, consultoria) & um dos

fatores mais importantes -~ se nd¥o o principal - np apoio a

aplicagdes, principalmente para as firmas menores. "

Um aspecto que merece ser destacado & o impacto potencial do
Pragrama sobre a oferta de tecnologia. Na medida M que as empresas

dos setores tradicionais passarem a consumir insumos e bens

intensivos em tecnologia, fica maior o mercado para estes servicos e

produtos, proporcionando escala para o desenvolvimentg da sua oferta

e permitindo a ampliag3o do leque de opgdes. Assim, a implantagio de

Programas como os analisados tambiém sag importantes para

as
politicas que visam desenvolver os setores de high—technnlagy,

0 circulo virtuoso resultante do desenvolvimento da demanda de
tecnologia e, através da press3o do mercado, da sua oferta, ficg

completo a partir da analise dos efeitos deste crescimento da oferta

sobre a demanda. Entre estes, cabe destacar: (1) a ampliacdo e
consolidagdo da infraestrutura tecnolagica, CUuja importancis id  foi
Mencionada e (ii) o impacto através do crescimentg do consumg «

o
impacto atraves do crescimento do emprego - ver Freeman e Soet e
(1987).
Fara gue este circulo se complete, Entrwtantg &
: ) .

" Netessayr, Que

a de tecnologia seja intern
oferta 2 an pais‘ ou

QUE haja eretiva
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te
- " s casos, €s
absorgdo da tecnologia transferida. Ma maior parte do ”
‘ ida
i requerl
problema & inexistente, uma vez que a tecnologia 1
ar
x ; solucgdies P
relativamente simples e disponivel. Como se tratam de

das
; to local
Casos especificos, a tendéncia a pelo desenvolvimen

=3
amas mal

g
habilidades e dos equipamentos. Mas, nos desenhos de |

mais
nos

: =) © mesmo
compleyos, a questio colocada & pertinente s

disponivel
simples, parte das solugdes

apontadas pode n3o ser

caso

no

2 i da, como

localmente. A oferta de tecnologia pode ser fomenta i
-ialistas:

. e;pELla
do programa venezuel ano, atraveés do treinamento de s
formaglo e cadastro

desenho
de um corpo de consultores. No

de
rta
i i 3 'r-aD‘Fe
Programas mais sofisticadaos, Procura-se també&m amplia

de PpeFas:
tecnologia, atravas gg

as
dpoio a empresas produtor

software, instrumentos, etes C

novas
V-3 demanda de tecnologia: pressionando pela adogio de

técnicasg

da
_ do
Evidentemente, N¥o basta investir na construé e
; S
infraestrutra tecnoldgica. Como visto nas segdes antericor® ; as
e
eMpresirios dos setores tradicionais, em geral, desconhec s dos
ito
POssibilidadaes abertas para uma Producio mais eficiente @ mui t e
que est¥o a par das Dpurtﬁhidades =u8 - pefratarios S reaés de
v
investimentos em tecnologia. @ estimulo & demanda & feito atré trass
st
Propaganda dirigida - ®%POsicdo de casos, publicagdes, P3LE
incentivos financeirGS, et o
cab®
Esteg estimulos, entretanto, nao suo suficientes:- wm
Perguntar Sobra Que iy o medidas de pressio & pgggivel em i’
Programa de ahrangéntia e empreg.

; ; ! . B
- 0 primeiro tipo refere-se

que ja participam do programa. E importante definir as condigdes de

continuidade, isto &, os resultados a alcangar para que uma empresa
= El E

continue fazendo parte do programa.

0 segundo tipo di:z respeito a todas as empresas da regido e tem

como objetivo pressionar pela participac3o nos pProgramas. Existem
= ]

pelo menos tres grupos de medidas que estyo ao  alcance das

autoridades locais: normas, apoio ao controle de qualidade dos
utori .

Produtos (protego ao consumidor) e apocio A qualidade do trabalho

(protegdo ao trabalhador). A normalizagido & importante, por exemplo,

Mo caso da construgdo civil, onde o cadigo de obras pode pressionar

pel dogdo de materiais de construgcido de melhor qualidade e
a adog

i i icientes.
teécnicas construtivas mais eficie

cup P DtEgﬁO ao
A - com os direitos do consumidor e c
preacupagc3o am a r

trabalhad 3o objetivos relevantes em si. Cabe, entretanto, ng
rabalhador s

texto deste trabalho, apontar a correlagio existente entre estag
Contexto deste | s

Praticas o aprimoramento tecnoldgico na inddstria. Esta correl agap
= e

d d aior diflculdade encontrada na +abricag§c de produtos de

Bcorre da mai

qualidad i na manuteng3o de um melhor indice de seguranga no
alidade ou

trabalha.

A igéncia de maior gualidade obriga as Empresas 4 adotarem
exig

Praticas mais eficientes, como mostra a influéncia das exportagdes
s

sobr aprimoramento tecnoldgico da  indastria brasileira_
e o :

Ag
eMpresas exportadoras investiram mais em tecnologia POr cauga dag
Normas de gualidade dos palses importadores. p adog 3o de Normas (e
Qualidade, portanto, pressiona as EMpresas

B apoin 4 GFupos  de



—-52

. olitica
consumidores &, de fato, uma importante medida de P

tecnolbgica.

; de
i ondigbas
Fato semelhante Qcorre, muitas vezes, com as C

. 1= de um
trabalho. Na malharia visitada, por exemplo, a instalag

i 20
A0 iria n
sistema de ventilaglo capaz de sugar os residuos de algod

jtos
ia efel
sb aprimorar o processg produtivo como, também, trar

bendficos sobre a sabdde dos trabalhadores.

i didas
Assim, a usual alegagio dos empresarios de que tais me

am
xo cont
prote¢io ag trabalhador € ao consumidor -~ aumentam custos N

esforgd
toda o verdade. De um ponto de vista dinamico, boa parte do

feito tambang

5enta“d°’
redunda em

avmentos de produtividade, apre
Portanto, retorn POsitivo,

V-8 n transferéncia de tecnologia

S
rogr ana
A intradugls de tecnologia & a operago central dos P

emprasas
Ela » feita atraves da

visita de especialistas &5
Participantes., Os

< I-H

especialistas podem ser de diferentes t;P:es

generalistas  de diagnasticos, especialistas em aplicafcas
tecnolagicas g setores determinados e especialistas €m tf‘"’

organizativasg, '

as
Em uma versio bem simples,

; isitam
ols) especialistals) vi
BMpresas apgnag tres vezeg,

: i[’a
rime
em intervalos regulares. Na P

_ "
V§5§t§ & feito o diagnastico,

, 1ant &
na segunda acompanhada a imp as
955 melngung - .
Stustes na terceira verificadas as condigies de opetra% de
visitantgy , Sk : :

-g'tghﬁé-\Qiéfacem Bugestdes imediatas para a sorue
Pequéanos prb&f&j,é

HO»
& Chmes ; i tuae
FONY faznn um diagnbstico geral sobre a Si

recomendando quais os proximos passos

necessarios - por esenplo, a

aquisicdo de um determinada equipamento {(para eliminar um gargalao na

produglio), um instrumento de controle da gualidade ou um plano de
Ll

viabilidade mais detalhado para automatizar parcelas da operagio,

introduzir novos subprogramas de JIT ou adotar navas t&cnicas de

praodugio Un relatdrio, com o diagndstico e as sugestdes, &

apresentado ao programa, para monitoramento e avaliagio.,

Tendo apresentado as principais caracteristicas dos programas
e

tecnoldgicos regionais, cabe discutir, na praxima segldo, alguns dos

seus possiveis efeitos, referente aos ganhos e perdas Para a classe
S

operiria advindos da adoglo destas técnicas.,
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VI - 0 IMPACTO SOBRE O TRABALHOD

A introduglo de novas técnicas e modificagles na organizagdo da
produgo tém um impacto considerivel scbre o nivel de emprego e as
condi¢dies de trabalho que nem sempre & positivo. No Brasil, a
polémica sobre os efeitos da automaglo jad tem algum tempo e, NO
momento, observando-se o inlcio da aplicagido do JIT nas empresas

Hderaes, intensifica-se a discuss¥o sobre o impacto destas técnicas.

Na medida em que o objetivo Liltimo dos programas sugeridos nas
segdes anteriores si3o os de melhorar as condigdies de vida e de
trabalho da popul ag®o, & necaessaArio fazer algumas observagdes sobre
este debate. As notas que se seguem s¥o divididas em duas partes, a

primeira scbre o emprego e a sequnda sobre as condigdies de trabalho.

Cabe, entretanto, realgar o cardter inicial dessas anotagdes. A
dificuldade em abordar estes temas decorre, em primeiro lugar, de
inconsisténcias na literatura. De fato, como mostram XXXX, OS5
trabalhos ja feitaos, nesta area, s¥o, frequentemente, inconclusivos

e, muitas vezes, chegam a resultados antagdnicos.
L4

A escasse: de pesquisas sobre o impacto da mudanga técnica
sobre o emprego e as condigdes de trabalho no Brasil & um segundo
fator a dificultar uma anidlisé' mais precisa. Concorrem para isto a

pequena disponibilidade de dados e a novidade dos temas,

principalmente o gue se refere ao JIT.

; o
Apesar dos indlcios favordveis A introduglio do JIT, com

, rar
®eterial metadeldgico e empirico dispenivel, & possivel most

L as
SRANAA dus nda se pode afirmar que a introduglio do JIT e das outr

.
H
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técnicas preconizadas tenha, necessariamente, um efeitop negativo

sobre o nlvel de emprego e as condigidies de trabalho. Afastando a

possibilidade de conclustes mais apressadas, a notas a sequir

evidenciam a necessidade de s estudar estas questdes maisg

detidamente.

VI-1 o impacto sobre o nivel de emprego

Sobre o primeiro tema, o impacto da techologia sobre o nilvel

geral de emprego na econamia como um todo, a controversia atual pode

ser entendida a partir de um esquema bastante simples: a intensidade
do desemprego tecnoldgico depende de

varios fatores, que podem sar

agrupados em dois conjuntos, o primeiro contribuindo Para diminuir o

nivel de emprego - basicamente a introdugio de Progresco té&cnico

poupador de trabalho— e o segundo para aumentar - efeitos de

compensagdo. Fara a introduglo de uma inovagdo Poupadora de

miio—de-obra em uma inddstria, os principais efeitos de Compensag o

s8¥0 (i) os relacionados ao aumento do BMprego no setor, agara mais

"intensivo em capital", por causa do aumento da pProdugiio

derivadg
dos custos menores, (ii) asumento da emprego no  setar de  bens
capital, (iii) aumento do produto glcbal da economia - var Freeman e
Soete (1987).
Se os efeitos de compensagdo resultantes da difusdo de dad
ado

£onjunte de inovaglles forem mais fracos do que & intensig a
ade

do
desemprego, & preciso adotar politicas especificag para

Promover

Gal <
alm g Sl Va pr acar @
1 (lqaa) '

EMprego. Mo entanto, a tese de

-
. mouste o
Que este ndo & o caso do Brasil, Ao contrap;g r
+ Segundg
os

“s2¢ "Mas 30 anas do pbs-guerra, autores,

[43 ':"-"Dital .
i .
smo braaxleiru demonstrou
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um desempenho altamente favoravel na criagcdo de oportunidades de

: i ; ; i 20
trabalho produtivo, caracterizando-se muito mais por uma integrac

do mercado de trabalho do que pela exclus3o."

o
Decorre desta tese a proposta de que a criagio de empregos N

3 . abe
Brasil & uma fungXo do ritmo de crescimento economico. C

g ande
destacar, entre os fatores responsaveis por esta conclus&o, a g9r

; istas
integracdo da malha produtiva no Brasil. “...com vist

Neste caso,

bl e
A0S requisitos totais de emprego, & indiferente qual o setor QY

. G < na
Puxa a economia. E se a complexidade da malha setorial se reflete

pauta de exportagdes, tamben y

y . Wto
passa a ser indiferente, quar

lo
Sae =oS i desiguial “emponente da demanda final surgiu o estimu
Bt do
SHatl AlBAgonalo olie conty & 0 gasto global e nio os componentes

gasto." - Salp e Silva (19g7)

) Listem
Eou sl esaol introdugdo das novas tecnologias, j& ©#3%

< o
alguns estudos feitos Para o casp brasileiro e sobre
b

principalment

i 3 em
lmpacto da automagag Meroeletrénica. QOs trabalhos resenhados

Tauvile e Oliveira ilic

(1987) SUgerem que o efeito sobre o empreg®

negativo. Estas PEsquisas resenhas
]

conforme advertem os autores da

] m
baseiam-se em estudos de -

CaS0. Assim, @& possivel que haj?

s " e
vids = : . dad
Tl s, e e Bfeitos Compensatérios ocorrem com intens?

em outros setoreg,

tudo
A guestdo tambem a extensamente debatida no exterior. Um €2

da DECD, &

Citado em pECp (1987), sobre

oS
0s impactos agregad
Plicagyg de

2 es
o 4 ulnt
tecnologia Microeletronica, chegou aos b
Fesultadas. =
I () - . e
! A evidéncia a inconclusiva, mas ela sugere 9

mudanga téthita e (a]

. ) re
SSte tem tidg um pequeno efeito positivo B0
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nivel geral de emprego.”; (ii) "E muito dificil fazer previsdes cam

confianga sobre a evolug¥o dos efeitos de novas tecnologias sobre o

emprego, mas, para os palses da 0OECD em conjunto, o seu impacto =)

Pequeno, em comparagcdo, por exemplo, com o muito maior impato das

flutuagdes do crescimento macroecondmico® - observe-se que esta

conclusdo tem pontos de semelhanga com as do estudo de Salm e Silwva

(1987); e (iii) "Mais importante & a redistribuigio de Eempregos

entre regides, setores, inddstrias e ocupag des. "

A Oltima conclus3o do estudo da DECD reforgca o nosso interesse

em deslocar o foco da anadlise para o nivel regional, que & onde g

Programas serdo aplicados. Cabe observar, inicialmente, que existe

um forte potencial desempregador, a nivel de fAbrica, na aplicacao

Maciga de JIT.

Um exemplo & a experiéncia do grupo Hering, o &0, maior grupp

Nacional privado e lider do setor de malharia, o mais competitivo dg

Complexo téxtil. Na sua estratégia, a utilirag¥o das técnicas

de JIT
e um aspocto relevante. 0 primeiro programa deste tipo foram as
Clirculos de qualidade, introduzidos em 1974, Hoje, o JIT, nas
fabricas da Hering, abrange os seguintes Programas - yer Praytgn
(1988) :

"1. Circulos de qualidades

2. auto-controle da qualidades;

3. programa de automagdo industrialj
4. anadlise de valor;

S. equipes de melhnramentq;

6. planejamento dos Fecursog
‘ S de man
U at
B a

(MRF) :



/. controle total da producio;

8. mudanga rapida de equipamentos;
?. programa total de treinamento;
10. planejamento da produgdo e datas de entrega;

11. redug3o da burocracias

12. controle da qualidade total."

Ainda de acordo com Frayton (1988), os resultados, para #
ST s¥o  positivos, tendo sido alcangada uma maior
flexibilidade, menor "lead time", economia de pessoal € PES R
R CER T D (tempo de produgaco, entre a fiagdo € 7
despacho do produto final), por wemplo, diminuiu de 41 dias para =
dias, sendo o objetiveo atual alcangar a marca de 15 dias.

Fara o nivel de emprega, entretanto, a introdugdo do giT fol
gobl=mente nggativet Segundo o mesmo  autor, na tarefa de impressgﬂ
de camisetas, a fabrica de Reci fe empregava 700 operarias paréa
lmprimir 8500 dizias de Camisetas por dia. Com as novas medidas i
eficieéncia, o grupo emprega agora, na mesma varafa, 480 GperériaS!
que imprimem mais de 9500 dizias de camisetas por dia.

o
Mas a Comparacdo valida NXo & a do nivel de emprego NO periﬂd
o
anterior & adogan das novas, técnicas com o nivel do periﬂd
posterior. 0Og efeitos da modernizac3o devem ser comparados R
< 46
estimativa dp que aconteceria caso houvesse uma renincia & aHvERE
Progresso tacnica. Nesta altima hipdtese, as empresas podem &
Perder Mercadn e, consequentemente, oferecer menos emprego-
= Stem, ng Brasi) ) 2 dadie®

; ; cal
Mitos exemplos de regides ou 1064
ro e
Progresgg SContm| oo e a ¢ ermos d
= -ANC O . &

Onde o

retrocesso. em

condigdes de vida, & sempre muito grande e o0s efeitos sobre o

Emprego sdo fortemente negativos. Assim, os piores efeitos sobre o

emprego sido, possivelmente, os advindos da assimetria na aplicagio

do progresso técnico, com a consequente redistribuicdo da atividade

econtmica e a degradagdo das Areas que, no processo, perdem

Competitividade.
Nas regidies em crescimento, a modernizag3o tende a

generalizar-se, porque todos os agentes, que estlo nas proximidades

dos que lideram o processo, beneficiam-se da difusdo dos meétodos

de
trabalho, da circulagdo da rigueza e das economias externas, embora
nem sempre os beneficios se distribuam igualmente. Nas regides ou

localidades em decadéncia, © mesmo processo cumulativo age na

diregdo inversa, ou com velocidade muito menor. For esta raz3do, para

Uma pessoa  que perde um emprego em uma regifo desfavorecida, o

nlmero de outras oportunidades, na mesma inddstria ou em ocupag des

Similares, & muito menor. A expulsdo de parte da forga de trabalho,

Migrando na busca de novas oportunidades, pode ser uma das possiveig

Consequéncias das diferencas entre os dois tipos de regiges.

—

/ Um programa de modernizagdo como o preconizado pode aumentar g
|/

Competitividade das empresas locais e, além de evitar o FEtTDCESSQ.

atraves de efeitos diretos e indiretos, aumentar o niye; de empregg

"egional. Entre os efeitos possiveis, cabe citar i) o aumenteg g

= a

Competitividade das firmas locais e o crescimentq . )
: s partlc‘Daﬁam no

opol id-

f rtun1ddd95 e

2 atragdo  de
inVEstimentus.dJ

Mercado e (1i) a abertura de novas
-

VIi-2 o impacto sobre asg Cﬂndicbes i brap .
'alhg
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Mo Brasil, os sindicatos se opiem & introdugdo do JIT. Um

boletim dos trahalhadores, apresentando 0o JIT conclui que estes

métodos levam a um aumento da carga de trabalho e do controle sobre

o trabalho. A implantacdo destes métodos tambeéem ndo elimina ©

n

trabalho repetitivo e nuo Permite a ".. . constituigXa de wm grupo com

autonomia para estabelecer mietodo  de trabalho. Felo contrario, a

intensificacio da atividade e g definigdo individual das tarefas

pode levar & degradagéu das condigdes de trabalho (gerando mais

: . "
cansaco, mais tensan, aumentg dg competic¥o entre os gperArIDS?-
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Fortanto, existem indiciaos de que a adog¥o do JIT pode

facilitar a conquista de salarios mais altos. Mas outros fatores
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Como citam Salm e Silva (1988), o aumento dos salarios de base, da
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igualdade na reparticio dos aumentos da produtividade".
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