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O artigo discute as causas da baixa eficiéncia operacional constatada nos complexos fomados
por setores tradicionais - téxtil, construgao civil, etc. S&o apresentadas, inicialmente, as principais
direcbes do progresso técnico nestes complexos - just-in-time, automacdo e introducdo de
inovagbes secundarias. Posteriomente, os tipos mais comuns de ineficiécias sdo exemplificados.
E dada énfase aos problemas advindos da interacdo entre os setores sobre uma mesma cadeia
produtiva. Por udltimo, sdo apresentadas estruturas de programas publicos, de ambito regional,
que podem contribuir para aumentar a eficiéncia operacional das empresas e para o repasse da
produtividade a trabalhadores e consumidores.

INTRODUCAO

O objetivo deste artigo € mostrar alguns tipos de politicas publicas que podem melhorar as
condicoes de desenvolvirnento local e regional e se aplicam, particularmente bem, a indlstrias
tradicionais. O interesse do autor pelos programas apresentados decorreu de uma caracteristica
dos ciclos de investimento em industrias tradicionais. De fato, como é reconhecido, novos
investimentos, muitas vezes, ocorrem em regides diversas daquelas em que se situam as
parcelas mais antigas da industria. O desemprego de carater regional € urna consequéncia da
perda de mercado por parte das ernpresas defasadas.

Dois exernplos, que envolvern a cidade do Rio de Janeiro e as regides econémicas polarizadas
pela cidade, sdo os das industrias do complexo téxtil - fiagdo, tecelagem, acabamento, malharias
e confecgdes - e os das industrias do complexo da construgéo civil - materiais de construgao, tais
como ceramica vermelha, blocos e outros artefatos de cimento, azulejos e pisos, estruturas
metdlicas (fechaduras, cadeados, dobradicas, etc.), etc. No caso especifico da ceramica
vermelha, grande parte das telhas consumidas no Estado do Rio de Janeiro vem, atualmente, de
caminhao, desde ltu, no Estado de Sao Paulo. As industrias do Estado do Rio de Janeiro que
atuam no complexo téxtil, por sua vez, vém perdendo mercado para as de Sao Paulo, Santa
Catarina e as fabricas mais recentes, instaladas na regido incentivada pela Sudene.

Uma linha de agao possivel, para os governos das regides defasadas, € a implantacao de uma
politica de atracdo de novos investimentos. Mas o interesse do autor, motivado pelas
constatacdes feitas durante visitas a fabricas situadas no Estado do Rio de Janeiro, voltou-se
para a questdo da eficiécia operacional destas empresas. A perda de mercado nao se deve
apenas a falta de equipamento moderno mas, também, ao grau generalizado de ineficiéncia com
que essas firmas operam as maquinas disponiveis, isto é, ao grau de ineficiéncia-X [ver
Leibenstein (1978)].

Para, posteriormente, sugerir formas de superar os problemas de ineflciéncia, sdo descritas, na
primeira seg¢do, as tendéncias mais recentes da geragao e difusdo de tecnologia nos setores
tradicionais. E argumentado que a adogao destas técnicas, principalmente o just-in-time (JIT),
requer, das empresas, um esforco tecnolégico proprio, cuja continuidade pode ter efeitos
significativos sobre a sua eficiéncia operacional. Assim, este artigo, ao abordar possibilidades
recentes, soma-se a extensa literatura sobre os diferentes topicos mencionados - eficiéncia-X,
pequena e media empresa, desenvolvimento regional etc. [na mesma linha, ver Rush (1989)].



llustrando os tipos de problemas encontrados nas industrias tradicionais, sdo apresentadas, na
Secéo Il, trés entrevistas em empresas do complexo téxtil. Algumas vezes, também sao
mencionadas solugbes possiveis através do recurso a tecnologia moderna. Mas uma analise
mais abrangente, entretanto, dificilmente seria possivel, devido a diversidade de problemas e a
heterogeneidade entre empresas e, também, entre as industrias.

Dada a disponibilidade de solucdes técnicas, a persisténcia dos problemas de ineficiéncia-X
tem interessado a diversos autores, formuladores de politica, etc. Entre as causas, este trabalho
enfatiza a importancia do ambiente externo as empresas e, em particular, da cadeia produtiva
sobre a qual a firma se situa para a determinacdo do seu nivel de eficiéncia. Esta énfase foi
sugerida pelas visitas as empresas e entrevistas com especialistas nos setores e € mencionada,
também, em trabalhos técnicos [ver, por exemplo, Leibenstein (1978) e Schonberger (1986)].

E visto, por exemplo, que a m& qualidade dos insumos e as praticas comerciais em que
predomina a falta de confianca sdo fatores importantes na persisténcia das ineficiéncias
encontradas nas empresas visitadas. A ineficiéncia, portanto, ndo € um problema apenas
circunscrito as empresas isoladamente, sendo, também, influenciado pela cadeia produtiva em
que ela opera.

Nas duas ultimas seg¢bes, sdo analisados trés programas de acdo governamental - dois ja em
execicio e um terceiro proposto - cujas caracteristicas contribuem para a difusdo de tecnologia e
para estimular as empresas a aperfeigcoar as novas técnicas.

Os programas foram desenhados para atuar, conjuntamente, sobre as empresas e o seu
ambiente. E ressaltada a relevancia da criacdo de uma infraestrutura tecnoldgica local e da
atuacdo conjunta sobre as cadeias produtivas. Também é argumentado que a ampliacdo das
normas locais, controle de qualidade dos produtos e fiscalizacdo da seguranca do processo de
trabalho s&o formas de pressionar pela modernizacao.

Por esta e outras razées, também discutidas ao longo do texto, cabe observar que a estrutura
de intervencdo governamental preconizada nao se limita a auxiliar a industria. Ao contrario,
procura-se mostrar de que modo o desenvolvimento industrial pode ser associado a melhoria das
condigbes sociais. Sao enfatizadas formas de beneficiar os trabalhadores e os consumidores,
buscando-se, em ultima andlise, modos de repassar a produtividade.

OS VETORES DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO NOS SETORES TRADICIONAIS

Até recentemente, o papel da tecnologia na estratégia das empresas das industrias mais
tradicionais foi, em geral, de importancia secundaria. A maioria dos setores do complexo da
construcdo civil - producao de materiais de construgcdo e a construcao propriamente dita -,
complexo téxtil e agroindustrial sdo consumidores de tecnologia, nos quais, por definicdo, a
tecnologia esta disponivel para compra, incorporadas nos bens de capital.

Apesar das vantagens de algumas empresas mais dinamicas - com maior experiéncia e maior
capacitacao em design, administracao da producgéo, etc. -, a entrada nestas industrias é factivel
para qualquer empresario que disponha do capital necessario. Sendo amplamente disponivel, a
tecnologia ndo é um fator de concorréncia relevante. Ao contrario, o que se espera das maquinas
€ que elas "déem a producado desejada" e criem poucos problemas para que a administracao
possa se preocupar com os fatores que realmente contam - em geral, as vendas e, quando
possivel, a diferenciagao de produto.

Em 1981, o Conselho de Desenvolvimento Industrial (CDI) promoveu uma pesquisa entre
empresas de setores tradicionais, entre os quais o téxtil e o vestuéario. A tabela apresentada a



seguir provém desta fonte e os resultados ilustram o que foi afirmado, ainda valido para uma
parcela substancial da industria brasileira.

A inexisténcia e desatualizacdo do controle de qualidade das matérias primas adquiridas e dos
produtos fabricados mostra a disseminagao, através da estrutura industrial, dos problemas
gerados nas unidades produtivas. E uma indicagdo de um aspecto enfatizado neste texto, de que
a ineficiéncia deve ser analisada a nivel do sistema econémico e ndo das unidades individuais.

Mas a situacao descrita tem-se modificado substancialmente, no exterior e mesmo no Brasil,
pelo menos em um conjunto mais restrito de empresas mais dindmicas - a inexisténcia de dados
mais abrangentes impede uma avaliacdo mais precisa da representatividade deste conjunto de
empresas sobre o qual se dispdéem de informagao fragmentada.

TABELA |

Nivel de Aprimoramento Tecnoldgico em Empresas dos Setores de Vestuario e Artefatos
de Tecidos e Téxtil - 1981

Em %
Nao existe Alternativa Parcialmente Totalmente Atualizado

ltem Atualizado

Vestuario Téxtil Vestuario Téxtil Vestuario Téxtil
Lay-Out ou Arranjo Fisico 47,3 30,1 35,9 40,9 16,8 29,0
Manual de Fluxos a Métodos 64,1 49,9 27,4 31,2 8,5 18,9
Controle de Qualidade de 19,1 16,6 65.4 53.8 15,5 206
Matérias-Primas
Controle de Qualidade de 11,2 6,2 76.4 64,5 12,4 293
Produtos Finais
Desenvolvimento de Novos 33.9 253 40,4 44.1 25,7 30,6
Produtos
Fonte : CDI.

Nota: Os percentuais correspondem a 716 estabelecimentos de confeccoes e de artefatos de
tecidos e a 872 estabelecimentos do setor téxtil.

Novas tecnologias surgem junto a setores mais dindmicos e se difundem para os tradicionais,
através da venda de produtos - computadores, por exemplo - ou da transferéncia de técnicas. A
aquisicao de novos produtos e a recepgado de novas técnicas tém induzido uma maior atividade
tecnoldgica nas empresas dos setores mais tradicionais. Estes produtos e técnicas, que
requerem uma postura ndo passiva da firma que os recebe, sédo o alvo deste artigo.

Existem trés linhas de desenvolvimento abertas para a participagdo das empresas. Elas sdo
apresentadas em nivel crescente de dificuldade para a sua introdugao.

Uma primeira diregdo tomada pela dindmica tecnolégica € a revolugdo nos métodos de
organizagdo, o just-in-time (JIT), cuja relevancia sé foi reconhecida recentemente. Muitas das
demais técnicas de administracdo estdo fortemente associadas ao JIT, como, por exemplo, a
politica de treinamento e a de compras. Outros, como marketing, estdo menos relacionados. Para
simplificar os argumentos apresentados, pode-se considerar todas as técnicas de administacao
sob a denominagéo de JIT. )

Nao 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 isoladamente. Mas, o que caracteriza o JIT € o principio de buscar diminuir o tamanho




dos lotes de producao, através da diminuicdo dos custos de preparagdo do maquinario. Com
maquinas mais flexiveis, torna-se possivel trabalhar com lotes menores antes de mudar o tipo de
produto na linha de producgdo, porque ndo ha a necessidade de dissolver os custos e o tempo
empregado na preparagado das maquinas por um grande numero de produtos.

E a aplicacdo desta estratégia que singulariza o JIT. A partir dela, é possivel eliminar os
estoques intermediarios, necessarios quando os lotes de producdo sao maiores. A eliminacao
destes estoques, por sua vez, revela outros problemas na linha de producdo. Os gargalos
aparecem mais facilmente, porque, nestes pontos da linha, a produgéo vai se acumular, diferindo
do resto do percurso, no qual os estoques foram eliminados. O controle de qualidade na fonte
também é 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 intermediarios quando uma
peca apresenta defeito.

O JIT, portanto, € configurado muito mais por um sistema de procedimentos interdependentes,
a partir de um principio determinado, do que por um conjunto de técnicas isoladas [ver
Schonberger (1986)].

A segunda direcao do progresso técnico estd no interesse, cada vez maior, na introdugéo de
inovagdes secundarias. S&o relevantes os beneficios conseguidos através do aprimoramento dos
equipamentos em uso, instalando pegas complementares, dispositivos simples, work aids,
otimizando o aproveitamento das instalagbes fabris, preservando e reutilizando insumos
industriais, etc. A maior capacitacado alcancada pelas firmas durante a realizagao destes esforgos
€, usualmente, um pré-requisito para empreendimentos mais ousados nos campos da aquisicao
e gerenciamento de novas técnicas.

A terceira direcdo € a crescente incorporacdo de dispositivos microeletrbnicos e a maior
difusdo da informatica. As caracteristicas dos produtos do chamado "complexo eletrénico” sao
tais que permitem a execugdo, por parte dos usudrios, de diversos tipos de modificagoes,
aprimorando a sua utilizacdo em situacgdes locais, imitando equipamentos nao disponiveis no
mercado, desenvolvendo versdes mais simples de produtos e servicos muito caros e mesmo
criando e desenvolvendo solugdes originais.

Um exemplo € a geragdao de software. A concepcao de solugbes integradas, envolvendo
software e hardware também n&o esta fora de alcance, embora exija maior esforgo. Uma grande
universidade, como a UFRJ, por exemplo, tem um grupo de trabalho que desenvolve
instrumentos cientificos, de forte conteddo microeletrdnico, solicitados por diversos
departamentos. As possibilidades desta linha de desenvolvimento também sao visiveis na
proliferacdo de parques tecnolégicos, etc.

E interessante observar a sobreposicdo entre os trés vetores de evolucdo da tecnologia. A
adocao do JIT, por exemplo, implica menor necessidade de automacgao e preponderancia da
variavel "flexibilidade” na compra e desenvolvimento de maquinas, equipamentos e pecas. Nao
obstante, € possivel distinguir entre as trés diregdes, de forma, por exemplo, a diagnosticar, em
cada empresa, que subconjunto deveria ser reforgado.

Denomina-se de tecnologias nado incorporadas ao conjunto destes trés leques de
possibilidades abertos as fimas. O termo tecnologias nao incorporadas é usado, portanto, sem
muito rigor, por oposicdo ao conjunto das técnicas necessariamente adotadas quando da
aquisicao de um bem de capital, procurando designar o espago de atuagédo tecnoldgica das
empresas dos setores que sdo considerados, usualmente, consumidores de tecnologia.



Na verdade, assim como entre os trés vetores de desenvolvirnento de tecnologias néo
incorporadas, as fronteiras entre as duas categorias - tecnologia incorporada e néo incorporada -
nao sao nitidas. Muitos desenvolvimentos feitos pelas empresas usuarias requerem a compra de
equipamentos adicionais, como é o caso dos dispositivos microeletrénicos, que sdo adquiridos. A
adocado do JIT, por sua vez, requer mudangas no lay-out da fabrica e modificacbes das
maquinas.

A fronteira entre os agentes também n&o é nitida. Muitas vezes, sdo as empresas de
consultoria que fazem as tarefas descritas acima. Mas, para uma melhor compreensao do que se
pretende, suponha-se que seja possivel calcular o esforgo tecnolégico necesséario para
desenvolver, dentro de uma empresa, a capacidade de usar estas novas técnicas e produtos.
Este trabalho enfoca o grupo de técnicas e produtos cujo esforgo estda mais proximo ao limite
inferior. A importancia deste procedimento se deriva tanto do menor custo de implantacédo de
programas publicos para ampliar o uso destas inovagbes, como da recomendacdo de que o
processo de capacitagdo tecnoldégica em uma empresa comece dos procedimentos mais
elementares para os mais sofisticados [ver Dahiman et alii (1987)].

Evidentemente, o problema da baixa produtividade da industria nacional ndo se restringe as
dimensdes mencionadas, existindo questdes importantes referentes a infra-estrutura econémica,
ao grau de obsolescéncia das maquinas, ao nivel educacional etc.. Mas a preferéncia pela
tecnologia ndo incorporada decorre ndo so6 pelo descaso com estas praticas no Brasil, evidencia-
do ao longo deste artigo, como, também, da sua importancia no panorama internacional. Sobre o
JIT, por exemplo, Kaplinsky (1988), um especialista em economia da automagéao industrial, afirma
que "... modificagcdes em tecnologia organizacional sdo, neste momento, mais importantes do que
aquelas em tecnologia incorporada”.

!
TRES CASOS DE FIRMAS INEFICIENTES

Para ilustrar a questao da eficiéncia sdo apresentadas, nesta se¢éo, as entrevistas resultantes de
visitas a trés empresas: uma confeccdo, uma malharia e uma fabrica integrada de fiagéo,
tecelagem e acabamento de tecidos.

Ao contrario das noticias de jornais, etc., que costumam apresentar os pontos favoraveis das
grandes empresas, a visita a firmas comuns € reveladora da complexidade encontrada no mundo
real. E interessante observar, por exemplo, que uma missédo japonesa em visita ao Brasil, para
analisar a competitividade da industria nacional, percorreu apenas uma empresa téxtil. A firma
escolhida, uma filial de uma firma japonesa do setor, é, provavemente, a mais moderna do Brasil
no setor, o que levou os técnicos a conclusdes radicalmente diferentes das nossas [ver The Long
Term Credit Bank of Japan (1988)].

Para evitar o mesmo erro da missao japonesa, procurou-se entrevistar técnicos do setor, um
especializado no setor de confecg¢des, outro de malharias e um terceiro de fiacao e tecelagem.
Eles foram unanimes em generalizar a ocorréncia dos problemas encontradas, embora tendo
afirmado que em muitos casos - o da empresa visitada pela missao japonesa sendo 0 mais
extremo - as firmas sdo mais eficientes.

Il.1 - Entrevista na Fabrica de Confeccoes
A fabrica de confecgbes analisada se dedica a fazer ternos e blazers. Na fébrica visitada

trabalham 300 pessoas, destacando-se, em numero, as costureiras. O crescimento da fabrica,
nos seus 20 anos de existéncia, é atribuito a sua estratégia de licenciamento de boas etiquetas



estrangeiras e a boa qualidade do seu produto. Observa-se a coexisténcia de varias etiquetas,
junto com a criacéo, pela firma, de modelos préprios.

O gerente da fabrica € um antigo e renomado alfaiate, contratado exatamente para melhorar a
qualidade do produto, dos mais complexos do setor de confecgbes. A comercializagdo € feita
exclusivamente em cadeias de lojas de roupas ou butiques, evitando-se vender para cadeias
mais amplas - lojas de departamentos -, para preservar a imagem do pruduto.

Ao contrario das demais fabricas visitadas, ndo ha problemas com a principal matéria-prima, os
tecidos adquiridos. Duas razdes contribuem para isto, a qualidade pretendida para os produtos,
que obriga a comprar os tecidos junto as melhores tecelagens e a facilidade de inspeciona-lo. Na
tecelagem e na malharia visitadas, que usam outras matérias-primas, nao havia esta facilidade e
muitos dos defeitos s6 apareciam na fase de tingimento, aumentando os prejuizos.

Nao ha preocupagdo com a produtividade. As maquinas, adquiridas sdo de segunda mao, a
organizacao da producao é em linha e inexiste informacao com relacdo aos métodos modernos
de organizacdo. Os métodos de producdo na fase de pré-montagem sao elementares e
dependentes da habilidade dos operadores.

A costura é organizada por fungéo, ndo ha controle da qualidade durante o processo, existindo
grande quantidade de retrabalho, principalmente na fase de acabamento. As diferentes se¢des
sao chefiadas por antigos costureiros, que nao possuem nenhuma formacgéo diversa e sao, por
principio, avessos a qualquer modificagdo nos métodos de trabalho - segundo, o entrevistado, os
chefes de secédo formam o principal grupo de oposi¢ao a qualquer modificagdo no processo de
trabalho.

A resultante da despreocupacdao com o aprimoramento dos métodos de trabalho € uma baixa
produtividade em relagdo a encontrada em outros paises. Segundo Hoffman e Rush (1988), o
ndmero médio de blazers produzidos por operador de maquina de costura em jornadas de 8h €
de oito nos Estados Unidos, cinco no leste da Asia e trés na Colémbia. A fabrica visitada
produzia, em média, de uma e meia a duas pe¢as do mesmo tipo por operador de maquina.

A relevancia da estratégia de comercializagdo sobre as demais € clara em diversos aspectos.
Em primeiro lugar, devido a impossibilidade de implantar uma politica propria em outras areas. A
firma, por ser pequena, tanto em relagdo aos seus clientes como em relagdo aos seus
fornecedores, é pressionada financeiramente, ndo podendo impor nenhuma estratégia prépria
nesta area. Ela também néo € a lider no seu segmento, existindo, outra que produz em volumes
muito maiores, o que também dificulta os seus movimentos. Assim, apesar do numero de
concorrentes ser diminuto, na medida em que as suas praticas sao contestaveis, a empresa
opera como numa industria competitiva.

O que acontece na area financeira também ocorre em todas as outras areas que envolvem
articulacao com fornecedores e consumidores - padronizagdo, normas, garantia de entrega, etc..
Quanto a esta ultima, por exemplo, o baixo valor das suas aquisicdes e os habitos comerciais
imperantes dificultam a negociacdo 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
eficiéncia produtiva ndo depende apenas da empresa, mas, ao contrario, também ¢é fortemente
dependente das limitagbes e possibilidades do ambiente externo. No ambiente externo, vérias
dimensdes distintas podem ser citadas: capacitacao da forgca de trabalho, infra-estrutura tecnolo-
gica, infra-estrutura econémica - energia, serviros publicos, etc.



Mas os fatos apresentados correspondem, a outra dimensao, relacionada diretamente com a
cadeia produtiva em que esta situada a empresa. Se as empresas do setor e 0s seus
fornecedores e consumidores, diretos e indiretos, ndo tém praticas aprimoradas de trabalho,
torna-se mais dificil, para uma empresa inovadora neste sentido, trabalhar de forma eficiente. Na
verdade, a idéia que se procura mostrar € um pouco mais extrema: o critério de sucesso, em um
ambiente deste tipo, pode exigir que a empresa seja tecnologicamente ineficiente. Esta idéia fica
mais clara na apresentacao do proximo caso, relativo a malharia.

Voltando a confeccdo, cabe notar que, assim como na estratégia financeira, a estratégia
tecnoldgica também nao é relevante. Para esta firma, como para outras visitadas, a tecnologia
nao é vista como uma variavel com a qual se possa manobrar. A acumulacao de know-how é
pequena, para o que contribui a relativa simplicidade do processo produtivo e a grande margem
de tolerancia para com pequenas variagoes entre as diversas unidades produzidas.

Todo, o cuidado é tomado com o produto final. A contratacdo de um alfaiate para a geréncia da
fabrica, a importancia das etiquetas e das colegdes atestam o valor estratégico destas atividades
na operacgao da firma. O seu pequeno tamanho a impele a buscar nichos do mercado, o que é
conseguido através da diferenciacao real (design e qualidade) e artificial (etiquetas) dos seus
produtos. Na politica comercial, portanto, esta a sua principal estratégia competitiva.

1.2 - Entrevista na Fabrica de Malhas

Na malharia visitada trabalham um pouco mais do que 200 operarios. A administracao da firma
€ totalmente centralizada nas maos do empresario e os métodos administrativos sdo bem
simples e baseados na experiéncia. O trabalho dos empregados é bastante depreciado,
alegando-se para isto a sua "ineficiéncia" e "despreparo”, além da sua propensao para quebrar
equipamentos, muitas vezes propositalmente.

A empresa faz tecido tubular, como é praticamente toda a malha produzida no Brasil. A
principal matéria-prima é o fio de algodao que é tecido em teares circulares produzindo o tecido
cru. Este, por sua vez, é tingido e preparado para entrega. Os entrevistados afirmaram que o
sucesso da firma estd na rapidez de atendimento aos clientes - capacidade de iniciar o
atendimento de uma nova ordem em 10 dias - e na sua flexibilidade - aceita ordens diversas do
seu mostrudrio, seguindo parametros fornecidos pelos clientes, ao contrario de muitos
concorrentes.

A politica comercial da firma tem caracteristicas diferentes da apresentada pela confecgéao
visitada. O produto, a malha, € menos passivel de diferenciagdo. A firma opera num mercado
concorrencial, no qual disponibilidade do produto, pregcos e prazos de entrega sao
componentes-chave do sucesso, junto com a padronagem da colecéo.

O numero de consumidores é muito grande, o cadastro da firma tem aproximadamente mil
clientes inscritos. Os 10 maiores adquirem apenas 30% da producdo e esta diversidade é
proposital: "gostamos de espalhar a mercadoria, se um cliente ndo paga, os outros pagam".

A necessidade de diversificar para diminuir os riscos também aparece na outra ponta do
processo, a aquisicao de matérias-primas. A empresa tem mais de 20 fornecedores de fios de
algodao e esta sempre mudando a lista. Nao ha a menor confianca nos fornecedores, razéo
explicada para esta politica. Depender de um sé implica arriscar-se a ter a sua cota reduzida ou
mesmo zerada, quando este ampliar muito as suas vendas. A empresa de fiacao e tecelagem
visitada, por exemplo, confirmou a normalidade desta pratica. Um dos entrevistados afirmou que,
em épocas de muitas vendas, a empresa nao diminui as cotas dos seus clientes, mas exige o
pagamento em prazos menores, 0 que, na pratica, prejudica, proporcionalmente mais, os clientes
menos capitalizados.



A baixa confiabilidade dos acordos comerciais tem sua contrapartida nos produtos adquiridos,
cuja qualidade deixa muito a desejar. No que diz respeito a matéria-prima, mesmo trabalhando
com fio penteado, de melhor qualidade, os problemas sao muito grandes. O fio para exportacéo €
o melhor, "roda bem na maquina", mas é dificil de achar no mercado e € bem mais caro.

Existem muitas fontes de variagcdes na qualidade dos flos: a regido de plantio do algodao, a
safra, o beneficiamento, etc. Os problemas dos fios sdo agravados pela dificuldade de
identifica-los a tempo. Muitos dos defeitos sé sdo percebidos na fase de tingimento, quando as
cores ndao se espalham uniformemente sobre o tecido, revelando a heterogeneidade da
composigao deste ultimo e inutilizando, ou reduzindo, o valor do produto.

Segundo o entrevistado, um indice de rejeicao na producdo em torno de 10% é considerado
normal. Nesta hipétese, durante a nossa visita a fabrica, o indice estava maior, dado a proporcao
observada de tecido com defeitos diversos saindo da linha de produgéo. A firma faz um controle
da qualidade deficiente, reclamando apenas dos piores defeitos.

A manutencdo desta situagdo se explica pela politica da empresa de convivéncia com este
ambiente, visto como agressivo - empregados despreparados, clientes mal pagadores e
fornecedores irresponsaveis. A mesma visdo se reflete nas relagbes com o governo. A firma
compra sem nota fiscal, vende da mesma forma e, apesar de contar com mais de 200 operarios
trabalhando, sequer tinha licenga para produzir no local (a fabrica era nova e a licenca, segundo
o proprietario, estava sendo providenciada).

Na impossibilidade de modificar os padrées de operacdo dos demais agentes com 0s quais se
relaciona, a firma compra pelo menor preco, absorvendo ou repassando os problemas advindos
deste critério. Alguns destes problemas ndo sdo imediatamente visiveis. Por exemplo, a diferenga
de qualidade entre as remessas de flo de proveniéncia distinta faz com que a cada lote de
producao tenha que corresponder exatamente um lote de fio comprado. Caso sejam misturados
flos de lotes diversos, é certo que o tecido fabricado ira acusar a mistura, apresentando muitos
defeitos. Esta pratica leva a formacao de muitas pontas de estoque, etc.

Evidentemente, esta restricdo, entre outras, diminui muito a possibilidade de flexibilidade na
producdo. Fica descartada, de inicio, uma das regras do JIT, a producdo em lotes cada vez
menores e entregas cada vez mais freqUentes. A diversidade de fornecedores e a auséncia de
controle de qualidade durante o processo fabril, ja mencionados, também ferem recomendacgdes
comuns aos antigos e a estes novos métodos de organizacao da produgéo.

Note-se que parece haver uma contradicdo Obvia entre a organizacao da producao - bastante
rigida - e as razdes alegadas para o sucesso empresarial citadas, acima - rapidez e flexibilidade.
A empresa resolveu esta contradicdo através da sua politica de estoques. Para poder atender
aos consumidores com rapidez, - sao mantidos, tanto no inicio do processo produtivo como no
final, respectivamente, grandes volumes de estoques de matérias-primas e de produtos
acabados.

Os estoques de fios correspondiam a trés meses de producao e ocupavarn uma grande area
da fabrica. Havia fios de todos os tipos, permitindo a firma enveredar na produgao de qualquer
solicitacdo dos clientes. Os estoques de produtos acabados eram ainda maiores do que 0s
primeiros. Também existiam estoques de produtos em processo, embora menores. Estes eram
devidos a um desbalanceamento existente no fluxo de produg&o, do qual a empresa estava
consciente.



Estava claro para os administradores que os estoques nas pontas do processo eram
demasiado volumosos. No entanto, apesar de ja terem sido alertados a este respeito por
consultores, os administradores acreditavam que aquela era a melhor forma de operar e néo
estavam dispostos a modificar a sua conduta. Para eles, existe um trade-off entre operar com
notas fiscais, controlando a qualidade etc. (a exigéncia de nota fiscal, por exemplo, custaria mais
em termos de impostos pagos mas permitiria, por exemplo, reclamar das entregas fora de
especificacao) e trabalhar pelo menor preco, embutindo os outros custos. A opcao da empresa,
evidentemente, era pela segunda estratégia.

O seu interesse em investir em outro setor, quando o mercado voltasse a ficar favoravel - a
empresa foi visitada em uma conjuntura de mercado desaquecido e, principalmente, de
expectativas negativas -, € uma consequiéncia desta estratégia. A empresa ja tem 0s recursos e
um plano para construir uma fabrica de beneficiamento e tingimento de fios de algodéo. As
operagdes a serem realizadas nesta nova fabrica permitiriam a corre¢cdo de grande parte dos
defeitos apresentados pelos fios crus, favorecendo também a producao de malhas. A integracao
vertical é vista, portanto, como a forma de contornar os problemas de qualidade nos insurnos
adquiridos. Como mostra o estudo de caso da fiacdo e tecelagem, a seguir, esta solugédo pode
nao dar a resposta esperada.

A possivel questionar a existéncia do trade-off alegado. Uma boa parte dos problemas
operacionais detectados pode ser atribuida a falta de formacdo de empresario. A firma parece
estar entrando em um patamar a partir do qual a sua geréncia requer mais do que apenas a
experiéncia préatica. Ao contrario da confecgédo, na qual ndo foi detectado nenhum interesse em
investir na produgéo, o empresario da malharia orgulha-se dos seus teares novos e busca todos
0s meios ao seu alcance para melhorar o produto e baratear o processo - inclusive pressionando
os trabalhadores. Em alguns pontos, entretanto, as limitagdes sao visiveis. Nao ha, por exemplo,
o0 menor controle sobre os estoques de matéria-prima e provavelmente seria impossivel para a
firma discriminar as quantidades por tipo de mercadoria sem conta-las no local.

Mas o sucesso da empresa torna claro que o ambiente externo pelo menos sancionou aquela
forma de trabalho. Cabe, portanto, questionar as possibilidades de adocado de praticas de
administracao eficientes em um ambiente no qual estas praticas sdo desestimuladas. O desenho
de politicas deve levar em conta a existéncia deste tecido, de ineficiéncia e a sua possivel
resistiéncia a mudancas.

Neste sentido, é interessante observar como Schonberger (1986) indica que a firma sobre a
qual incide a sua andlise € uma firma com grande poder de mercado, principalmente junto aos
seus fornecedores. E a partir desta situacdo que ela implanta o sistema de JIT, obrigando os
seus fornecedores a segui-la na reorganizacao dos seus métodos de trabalho.

As possibilidades para as empresas menores, como a analisada aqui, séo, portanto, limitadas,
dependentes do ambiente em que operam. Presentemente, a empresa que foi analisada, por
exemplo, ndo 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 caracteristicas 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 ndo ha apenas um
desconhecimento dessas possibilidades, existe também o desinteresse. Os dados levantados
parecem dar alguma razdao a este comportamento. Na pratica, o empresario é obrigado a ser
ineficiente para ter sucesso. Se ele diminuir os estoques como mandam os manuais de
administragdo, por exemplo, pode ocorrer, em uma fase de mercado aquecido, que 0s seus



fornecedores parem de vender matérias-primas, com prejuizos ainda maiores. Problemas
analogos acontecern na administragaddo de pessoal, vendas, manutengéo, etc.

1.3 - Entrevista na Fabrica de Fios e Tecidos

A fabrica, na qual trabalham aproximadamente 1.500 operarios, faz parte de uma empresa
composta por trés plantas, adquirida por um grupo econdmico a dois anos. As trés grandes
etapas em que a fabrica esta dividida sao fiagdo, tecelagem e acabamento. Outro departamento
importante € o de manutencao, no qual trabalham um pouco menos de 10% do efetivo total.

Na etapa de fiacdo, foi constatada a mesma preocupacdo de outras empresas com a
qualidade do algodao brasileiro. Assim como na malharia, as repercussdes da escolha surgiram
em todas as etapas de producgéo, sempre ampliando os percentuais de rejeicao. Os entrevistados
disseram que a administracao, responsavel pelas aquisicbes da matéria-prinia, muitas vezes,
optava por partidas de menor preco e qualidade relativamente pior. O custo global para a
empresa, segundo eles, seria, entretanto, bem maior, por causa dos problemas que so6
apareceriam posteriormente. Nao havia, entretanto, um estudo explorando o trade-off entre
qualidade e preco.

E importante observar que as queixas contra a ma qualidade da matéria-prima nao se
limitaram ao algodao. Segundo os entrevistados, os fios sintéticos também tém ma qualidade,
com grandes variagdes no didmetro e baixa resisténcia, arrebentando com facilidade. No dia da
visita as instalacdes fabris, um representante de uma grande empresa multinacional, fornecedora
do produto, estava reunido com a administracdo, examinando o problema.

Existe controle de qualidade do produto adquirido, embora os testes sejam efetuados em outra
unidade, demorando de dois a trés dias para chegar. Também ndo ha uma politica de estoques
coordenada com as outras unidades do grupo. Na verdade, devido a proximidade relativa entre
pelo menos trés fabricas - uma hora de caminhao -, os estoques poderiam ser coordenados em
diversas etapas do processo.

As trés observagOes feitas acima, compras de insumos inadequados, demora em operac¢des
que dependern de outras unidades e falta de articulagdo entre as diversas fabricas, exemplificam
a falta de comunicagao entre as diferentes unidades fabris e entre estas e a alta administra¢éo.
Esta distancia aparece em outros aspectos, como na resolu¢cao dos problemas de qualidade.

Na secédo de acabamento, por exemplo, 0s panos sédo unidos por uma costura, formando uma
peca uUnica que passa pelas diversas fases de modo continuo, sem necessidade de se
realimentar as maquinas constantemente. Em uma dessas fases, o tecido, recém-tingido, €
enrolado em um grande carretel. Neste carretel, entretanto, as costuras de unido marcam as
camadas de baixo, impedindo que o tingimento se espalhe uniformemente. As marcas atingem
de 15 a 20 camadas abaixo, estragando grande parte do trabalho realizado.

O pessoal da fabrica ja fez diversas experiéncias mas nao conseguiu eliminar o problema.
Segundo eles, esse é um problema que ja deve ter aparecido em outra fabrica, do grupo ou nao,
e cuja solucao é conhecida. O isolamento dos técnicos da fabrica impede a solugdo deste e de
outros problemas similares que aparecem a toda hora.

No caso desta fabrica, o isolamento dos técnicos é total. O gerente e os responsaveis pelas
diversas se¢des contam apenas com um curso secundario em tecnologia téxtil e, entre eles, o
técnico com formacao mais recente terminou o seu curso em meados da década de 70, ha 15
anos portanto. Outro, cujo ultimo curso feito data do inicio da década de 60, afirmou que ele nédo



visita uma fabrica que nédo pertenga ao grupo ha muitos anos - no grupo, a fabrica na qual foram
feitas as entrevistas era a mais moderna.

Mas a necessidade de treinamento mais presente foi encontrada entre os contramestres, todos
antigos empregados promovidos. O conhecimento deste pessoal € todo advindo da sua
experiéncia dentro da fabrica, o que coloca limites a sua capacitagcao para o trabalho. Eles néo
sabem, por exemplo, as diferentes caracteristicas técnicas dos materiais com os quais trabalham,
a importancia do controle de qualidade e as regras mais simples para fazé-lo, etc.

Apesar das limitacées do ensino técnico no Brasil, a fabrica esta em étima posicao para treinar
os seus funcionarios. A uma hora de carro das instalagcdes fabris funciona um dos maiores
centros de tecnologia téxtil brasileiro, que oferece cursos noturnos para contramestres. Segundo
0s entrevistados, os funcionairios poderiam ir no carro da companhia, que fica parado apés o
expediente. Para a empresa, portanto, o gasto seria muito pequeno.

Outras iniciativas do mesmo género poderiam aumentar a produtividade da empresa. Uma das
tendencias recentes é a de revelar os problemas e buscar as solucdes através de sugestdes dos
proprios envolvidos no processo. Outro exemplo colhido na mesma fabrica, mostra como é
possivel revelar o conhecimento acumulado: junto a todas as maquinas, existem fichas nas quais
o operador anota, com precisao, os periodos de funcionamento e os de parada do equipamento.
Mas ndo s&o anotadas as causas que fizeram as maquinas parar. Nao se sabe se as diversas
interrupcdes se devem a falta de insumos, quebra parcial (e de que parte), excesso de produgao
em relacdo as necessidades da maquina posterior, manutengao preventiva, horario de almocgo,
etc. Nao é possivel, portanto, analisar corretamente os dados fornecidos, identificar gargalos, etc.

Por ultimo, cabe apontar uma possivel ineficiéncia na organizacdo do grupo como um todo.
Atuando tanto na area téxtil como em setores de eletronica e de engenharia, é curioso observar
que nao havia a menor tentativa de promover um fluxo de tecnologia interna. A eletrénica, como
se sabe, é adaptavel a uma infinidade de situagbes, e a sua aplicacdo pode ampliar muito a
flexibilidade de maquinas antigas, como os teares, filatérios e processos quimicos encontrados
na fase de acabarnento. Bessant (1984) apresenta alguns exemplos desta pratica em firmas
taxteis inglesas, uma das quais adaptou microprocessadores aos seus teares, “... a maioria dos
quais com 60 ou 70 anos, simples e bem conservadas maquinas de madeira as quais alguns
dispositivos de seguranga haviam sido adicionados" [Bessant (1984)].

]!
TRES CASOS DE PROGRAMAS DE APOIO

As entrevistas apresentadas demonstrarn o grande desinteresse pela atividade tecnoldgica
vigente no complexo téxtil brasileiro. A evolugao da tecnologia a nivel mundial est4 obrigando as
empresas dos setores tradicionais a ter atitudes menos conservadoras sobre este assunto. As
resisténcias, nestas empresas, entretanto, sdo muitas, o que tem levado a diferentes iniciativas
de modificar a situacao atual. A descricdo de trés exemplos de programas mostra parte do que
pode ser feito.

O primeiro € um programa financiado pela Unido e consiste na visita periédica de um
especialista americano na industria de malhas, Prof. Gary Smith, a empresas brasileiras do setor.
Outro programa é um projeto venezuelano, ainda ndo implementado, cujo objetivo é ampliar a
produtividade da industria daquele pais. Participa deste projeto o Prof. Howard Rush.

O terceiro € um programa de melhoria da industria da ceramica. vermelha no Estado de Sao
Paulo conduzido pelo Instituto de Pesquisas Tecnol6gicas do Estado de Sao Paulo.



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 produgcdo como nas de
manutengdo e controle da qualidade. Este apoio é feito mediante trés visitas, uma por ano, a
cada empresa. Na primeira visita, os problemas sdo detectados, comunicados a empresa e
relatados para o programa. Na segunda, a corre¢do dos problemas € examinada e, na terceira, a
empresa deveria estar operando em boas condigbes. Os problemas apontados pelo Prof. Smith
variam desde um grande numero de pequenas falhas, capazes de serem corrigidas pelo préprio
empresario com rapidez - dosagens erradas, matérias-primas inadequadas, praticas de trabalho
e de manutencao incorretas - como falhas maiores, que requerern a substituicdo de equipa-
mento, redesenho de lay-out, eliminacdo de pontos de estrangulamento, etc. A falta de
manutengao preventiva - a limpeza das agulhas, por exemplo - é apontada como uma das
principais causas da baixa produtividade industrial.

No esquema do Prof. Smith, as visitas duram uma manha, ou, no maximo, um dia. Ele acredita
que o ideal seriam visitas de dois a trés dias, exatamente o proposto no prograrna venezuelano.
Os intervalos entre as visitas também deveriarn ser menores, de trés meses.

O apoio a oferta de tecnologia, neste contexto, consiste no convite ao especialista estrangeiro.
No Brasil, ele € sempre acompanhado por um professor brasileiro que absorve o know-how e
serve, por vezes, de tradutor. A formacao de técnicos no Brasil também é incentivada através das
palestras e cursos de curta duragdao dados pelo professor americano e pela publicacdo, no Brasil,
de livros e artigos da sua autoria. Até o presente ja foram publicados dois livros sobre controle de
qualidade no setor de malharia.

O incentivo a demanda de tecnologia nao parece ser o ponto forte do programa. As empresas
nao tém que contribuir com nada para receber a visita dos técnicos e sao simplesmente
comunicadas sobre a sua vinda. Decorre deste fato e do clima de pouca preocupacao com a
tecnologia, reinante no meio empresarial, em alguns casos, um certo desinteresse dos
empresarios pelos conselhos do especialista estrangeiro. Acredita-se que o desconhecimento da
lingua inglesa por parte dos empresarios também € um fator relevante, em muitas circunstéancias,
para o baixo aproveitamento. A qualidade do trabalho, entretanto, é excelente, o que pode ser
avaliado pela boa receptividade nas regidbes em que o setor de malharia € mais moderno,
principalmente em Santa Catarina.

Outro problema do programa € a nao abrangéncia a setores fornecedores e consumidores.
Como visto nas entrevistas, a qualidade do algodao brasileiro e do seu fio deixam a desejar,
dificultando as operagdes industriais a jusante das cadeias produtivas.

No programa venezuelano, a atragdo do interesse das empresas é um item central. Para isto,
espera-se preparar exposicoes com estudos de casos, promover painéis e visitas a outras
empresas, mostrar a importancia das técnicas organizativas e a sua relarcdo com as inovacdes
de base microeletrnica, os bens de capital, etc.

A complexidade deste programa é maior do que o da Unido. Ele pretende ampliar a utilizagao
das técnicas de JIT, difundir o uso de equipamentos com base microeletrénica e sugerir, as
empresas, a melhoria dos bens de capital especificos para os seus respectivos setores. A difusdo
do JIT é, entretanto, o objetivo central do programa, pelo menos a curto prazo.

Assim como no programa da Unido, a operagao central € composta por uma série de visitas de
um especialista as empresas participantes. No tocante ao JIT, os seguintes tipos de problemas
podem vir a ser identificados: gargalos no fluxo de producdo, estoques muito grandes
(matérias-primas, produtos em transformacado e acabados), tempo de producdo muito longo,
qualidade deficiente, falta de participacdo dos operarios, pouca troca de informacgado, baixa



utilizacdo da capacidade, paradas muito freqientes das maquina e/ou por periodos muito longos,
lay-out deficiente etc.

O diagnostico sobre a empresa é feito junto com a sua administracdo. O governo cobre os
gastos de grande parte desta atividade e, quando o relatério recomenda um plano de viabilidade
mais detalhado, este plano € flnanciado pelo governo.

Entre outros resultados, espera-se que o plano tenha um efeito multiplicador sobre os gastos
com consultorias especializadas, firmas de engenharia, cursos e treinamento, desenvolvimento
de software e aquisicdo de hardware, etc. Um programa desta natureza tarnbém reforga a
capacidade competitiva das empresas e amplia as possibilidades para as empresas menores de
acompanhar a evolugao das técnicas usadas pelas empresas maiores. O programa venezuelano
€ voltado para as empresas pequenas e médias, acreditando-se que as grandes podern tomar
este tipo de iniciativa por si.

O prograrna de aprimoramento da industria da ceramica vermelha da cidade de ltu (Sdo Paulo)
comegou a partir de uma demanda do sindicato patronal ao Instituto de Pesquisas Tecnolégicas
do Estado de Sao Paulo (IPT), durante a recessao do inicio da década.

A decisdo do Sindicato Patronal de implantar um trabalho conjunto com o IPT ocorreu no meio
da maior crise pela qual ja passou o setor. Mais importantes do que as dificuldades advindas da
recessao foram as provenientes da concorréncia com outros materiais de construcao, tanto na
area de cobertura (telhas de ceramica versus telhas de cimento amianto, etc.) como na de alve-
naria (tijolos de ceramica versus bloco de concreto, etc.). A unido das empresas para iniciar o
programa de aprimoramento esta relacionada a esta concorréncia "externa", que impedia o setor
de repassar aumentos de custos, provenientes, por exemplo, da crescente escassez de lenha.

A concepgdo e a implantacdo do programa da ceramica vermelha, como visto adiante, sao
bem complexas, mas, a partir do trabalho ja efetuado, a transferéncia para outros centros de
pesquisa exige, destes ultimos, um esforgo bem menor. O programa, alids, j4 estava sendo
repassado para outros estados, quando entramos em contacto com o Instituto, em 7986. O
interesse na difusao do trabalho decorre do carater publico da instituicdo e da estruturagdo do
programa, que € diferente da dos programas ja apresentados.

Os técnicos do IPT - engenheiros civis e mecanicos, especialistas em geologia e em
eletricidade industrial, etc. - fizeram uma analise completa dos processos empregados e produtos
fabricados na industria da ceramica vermelha, visitando todas as fabricas participantes do
convénio (23 em 1982 e ja 67 em 1986). Foram observadas falhas no controle da exploracdo das
jazidas e na mistura das matérias-primas, perdas de calor nos fornos, grande indice de rejeicao
dos produtos (chegando a 30%) e ndo cumprimento de normas e especificacoes,
desincentivando o uso dos produtos. Por exemplo, por causa da variabilidade das medidas entre
diferentes lotes de telhas, os carpinteiros tinham que aguardar a chegada do material na obra
para s6 depois iniciar a confecgdo e montagem das armagdes que sustentam os telhados.

As analises do IPT atingiram todas as areas citadas, envolvendo tanto os fabricantes do setor
como os dos seus bens de capital. No que diz respeito a operagéo do forno, por exemplo, foram
feitas adaptacdes para permitir o consumo de materiais menos nobres (aparas de madeira e
bagacos de cana) e desenvolvidos esquemas de reciclagem de gases quentes. Um produto
posterior do trabalho conjunto entre o Instituto de Pesquisa e as empresas foi 0 estudo e a
implantacdo de um centro de controle da qualidade, para atender todas as empresas.

Resta agora fazer algumas observacdes sobre programas cujo principal objetivo seja o de
difundir o uso de dispositivos com base microeletrénica. Cabe observar, inicialmente, que um



programa desta natueza deve ser posterior a introdugédo do JIT e associado a um programa do
tipo do da Unido ou do IPT. A automacao deve ser uma meta posterior a de introdugao do JIT
porque as necessidades de processamento de dados modificam-se apds a implantacdo destas
técnicas, tornando-se, inclusive, menores [ver, a este respeito, Schonberger (1986)].

O interesse em associar a automacgao a um programa de desenvolvirnento mais completo do
setor, por sua vez, ocorre, em primeiro lugar, porque as necessidades de automagao variam de
industria para industria. Em segundo lugar, porque muitas das aplicagdes na informatica implicam
um controle mais sofisticado das operagdes industriais, ndo fazendo sentido usa-la em situacdes
nas quais os parametros de atuacdo nao sao bem definidos — como se diz, a qualidade dos
dados de saida depende da qualidade dos dados de entrada.

Mas a informatica, embora ndo tanto como o JIT, permite 0 desenvolvimento de aplicacbes
simples que podem se tornar ferramentas poderosas na ampliacao da produtividade. No setor de
confecgdes, a automacao, nos paises desenvolvidos, ja alcangou as etapas de pré-montagem,
criagdo, encaixe e corte. Na etapa de criagcdo, por exemplo, o computador permite modificar fa-
cilmente os estudos preliminares para as novas cole¢gdes, ampliar, para todos os diferentes
tamanhos, os modelos concebidos, guardar os desenhos para a reutilizacdo de detalhes, etc. Na
etapa seguinte, de encaixe dos moldes nas pecas de tecido, um sistema especializado permite
uma economia entre 3 e 5% nos gastos com tecidos, além de poupar mao-de-obra e diminuir o
tempo necessério para realizar as tarefas [Moreira (1987)].

As maiores empresas brasileiras deste setor - Alpargatas, Hering, Inega, etc. - ja usam os
sistemas mais sofisticados disponiveis no mercado internacional, da Lectra (empresa francesa) e
Gerber (americana). Entretanto, o seu custo, estimado em torno de US$ 500 mil [Moreira (1987)],
esta bem distante da capacidade aquisitiva das confec¢cdoes de menor porte - existem entre seis e
10 destes sistemas operando no Brasil.

Sistemas semelhantes aos descritos acima, voltados para empresas menores, estdo sendo
desenvolvidos em duas universidades brasileiras. Pelo menos uma delas, em Santa Catarina, ja
esta sob contrato com uma empresa privada que produz estagées de CAD/CAM. Um programa
de apoio a difusao de inovagdes de base microeletrénica poderia apresentar estas alternativas as
empresas, auxilid-las na decisdo de compra ou mesmo apoiar uma ampliacdo ou modificacao
dos produtos em oferta.

A captacdo de informagdes sobre as alternativas existentes ja se constitui em um servigo
valioso. No centro da industria téxtil e quimica do Senai do Rio de Janeiro, por exemplo, foi
desenvolvida uma régua de calculo que produz, de forma simplificada, as mesmas operagdes
realizadas por um poderoso software comercial de alto custo, o Starfish. Este software estima,
para um dado modelo de roupa, a quantidade de fio, os tipos de corantes que serdo usados, 0
tempo de fabricagdo necessario para reproduzir, em escala industrial, o0 modelo desenhado, etc.
Ao simular o processo industrial, o Starfish permite que uma empresa, ao desenhar a sua
colecao, possa optar entre um nimero de modelos muito maior, com base em parametros muito
mais seguros.

Na Italia, empresas pequenas e medias dos ramos tradicionais tiveram muito éxito em usar
novas formas de organizagao - os distritos industriais - e em incorporar maquinaria moderna e
outros insumos tecnoldgicos. Mas a absorcao da tecnologia de base microeletrdnica nao foi feita
com tanta facilidade. Para este salto, foram criados programas especiais, de geragdo de
inovagdes com uso cooperativado. Este exemplo mostra a escala maior necesséaria para
desenvolver e introduzir muitas das aplicacbes de microeletrbnica [ver, a este respeito,
Chudnovsky e Bello (1988)].



Talvez o nivel mais sofisticado dos programas sugeridos seja a proposta de distritos industriais
de tecnologia de ponta. J& existem varios no Brasil e observa-se, entre as suas caracteristicas, a
interacdo com o parque industrial local, como mostram os exemplos de Santa Catarina e do Rio
Grande do Sul. Esta vocacao, pelo menos no segundo caso citado, decorre, também, da politica
tecnoldgica local e da participagdo e pressdo de sindicatos patronais de outros setores,
interessados em dispor de tecnologia de ponta.

E util observar, sobre os distritos industriais, que a grande maioria dos produtos fabricados,
mesmo os desenvolvidos a partir de teses de professores e alunos das universidades proximas,
nao sao inovacgdes inexistentes em outros lugares. Procura-se, em geral, recriar, no pais,
produtos mais sofisticados, importados ou com demanda potencial, e ainda nao oferecidos pela
industria local. As empresas instaladas nos parques, portanto, estao sintonizadas com o mercado
a sua volta e pressionam pela moderniza¢ao da regiao.

IV
A ESTRUTURA DOS PROGRAMAS ANALISADOS

A estrutura basica de um programa publico desta natureza é composta de cinco atividades:
planejamento e implementacdo, apoio a geracdo de tecnologia, incentivo a demanda por
tecnologia e operagcdes de introducdo de tecnologia nas empresas. Os comentarios feitos a
seguir respeitam esta ordem.

IV. 1 - Planejamento e Implementacao

Quanto a confomarcdo do programa, existem diferentes possibilidades, dependendo dos
objetivos pretendidos. Em uma escala de crescente complexidade, podem ser postos em pratica:
a) esquemas de difusdo de infomagédo geral - mostrando o que existe em oferta, os resultados
alcancados por alguns pioneiros e os principais tipos de problemas que podem ocorrer; b)
programas de visitas de especialistas para analisar aspectos organizacionais e/ou mais
relacionados com o0s equipamentos e o processo de producgdo; c) financiamento de estudos de
pre-viabilidade ou de viabilidade - custando, cada estudo, em média, o equivalente a oito/10 dias
de trabalho de um consultor especializado; e d) financiamento e apoio a atividades de PeD [ver
Rush (1989)].

Uma recomendacao € iniciar pela aplicagao das técnicas de JIT. Varias vantagens podem ser
citadas, além das ja mencionadas anteriomente, entre as quais a de se iniciar pela atividade mais
simples e a importancia da reorganizacdo dos métodos de trabalho como pré-condicado para a
introducao de informatica.

As caracteristicas do JIT tém repercussdes indiretas positivas sobre o comportamento das
empresas. A implantacdo do JIT é feita através do desenho de subprogramas, cada um dos
quais com as suas metas especificas, que se sucedem de modo continuo. Na pratica, sempre ha
o que fazer para aprimorar o sistema, e o0 desdobramento dos subprogramas é permanente. O
carater de continuidade do JIT é, em si, um atributo positivo pois ele induz um comportamento
mais voltado para a modernizacao de processos e prudutos.

Na medida em que o JIT induz formas de comportamento cooperativo entre empresas, a
aplicagéo do JIT em uma empresa tende a facilitar a introdugdo dos mesmos métodos em outras,
ajudando a difusdo do programa por toda a cadeia produtiva. A importancia do controle da
qualidade, dentro do sisterna JIT, também tem impacto sobre o ambiente extemo, através do
jogo de pressdes entre empresas.



Por ultimo, como ja mencionado, um dos maiores problemas de um programa desta natureza é
atrair as empresas e, dentro delas, poder contar com a colaboragdo de todos. A aplicagdo de
uma técnica de JIT que produza resultados visiveis e a curto prazo € uma boa maneira para
iniciar o programa em uma firma e aumentar o interesse no programa.

No Brasil, um esquema deste tipo poderia ser adotado a nivel estadual ou mesmo, em muitos
casos, municipal. Em alguns estados, pode haver uma preocupacgéo explicita com o fomento a
oferta de tecnologia, como um apoio maior ao treinamento e/ou ao desenvolvimento de
equipamentos e ferramentas. Em outros casos, constatando-se a existéncia de uma situacao
mais incipiente, pode-se adotar um esquema mais simples, limitando-se ao convite de
especialistas de outros estados ou do exterior.

IV.2 - Oferta de Tecnologla

Para induzir as empresas a adotarem uma postura mais ativa diante dos problemas
mencionados, a criacdo e ampliagdo da chamada infra-estrutura tecnologica é essencial. Um
trabalho recente da OECD (1987) define a infra-estrutura tecnolégica como "... o conjunto de
consultores independentes e firmas de consultoria, associacdes industriais, institutos publicos e
privados de tecnologia e organizacdes de transferéncia de tecnologia, e instituicbes
especializadas em educacao e treinamento que servem para criar elos entre os que desenvolvem
e ofertam tecnologia com os usuarios de tecnologia”.

O mesmo trabalho, analisando as condi¢cdes e os fatores que influenciam favoravelmente a
difusdo das novas tecnologias, afirma que "De acordo com os participantes do encontro de
especialistas, uma infra-estrutura tecnolégica bem desenvolvida e institutos de servigos
tecnoldgicos estabelecidos com fortes ligagdes comerciais com a indastria (contratos de
pesquisa, consultoria) € um dos fatores mais importantes - se n&o o principal - no apoio a apli-
cagodes, principalmente para as firmas menores".

Um aspecto que merece ser destacado € o impacto potencial do programa sobre a oferta de
tecnologia. Na medida em 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 desenvolvimento da sua oferta, e permitindo a ampliacdo do leque
de opcdes. Assim, a implantacdo de programas como os analisados também sdo importantes
para as politicas que visam desenvolver os setores de high-technology.

O circulo virtuoso resultante do desenvolvimento da demanda de tecnologia e, através da
pressdo do mercado, da sua oferta, fica completo a partir da analise dos efeitos deste
crescimento da oferta sobre a demanda. Entre estes, cabe destacar: a) a amplicdo e
consolidagédo da infra-estrutura tecnolégica, cuja importancia ja foi mencionada; e b) o impacto
através do crescimento do consumo e o impacto através do crescimento do emprego [ver
Freeman e Soete (1987)].

Para que este circulo se complete, entretanto, € necesséario que a oferta de tecnologia seja
interna ao pais, ou que haja efetiva absor¢cdo da tecnologia transferida. Na maior parte dos
casos, este problema é inexistente, uma vez que a tecnologia requerida é relativamente simples e
disponivel. Como se tratam de solugbes para casos especificos, a tendéncia é pelo desenvolvi-
mento local das habilidades e dos equipamentos. Nos desenhos de programas mais complexos,
a oferta de tecnologia pode ser fomentada, como no caso do programa venezuelano, através do
treinamento de especialistas, formacao e cadastro de um corpo de consultores. Em casos ainda
mais sofisticados, procura-se ampliar a oferta de tecnologia através do apoio a produtores de pe-
¢as, software, instrumentos, etc.



IV.3 - Demanda de Tecnologia

O estimulo a demanda é feito através de propaganda dirigida - exposicdo de casos,
publicacdes, palestras, incentivos financeiros, etc. Estes estimulos, entretanto, ndo sao
suficientes. Cabe perguntar sobre que tipo de medidas de pressao é possivel em um programa
de abrangéncia local. O primeiro tipo refere-se a empresas que ja participam do programa. E
importante definir as condi¢cdes de continuidade, isto é, os resultados a alcangar para que uma
empresa continue fazendo parte do programa.

O segundo tipo diz respeito a todas as empresas da regido e tem como objetivo pressionar
pela participagdo nos programas. Existem pelo menos trés grupos de medidas que estdao ao
alcance das autoridades locais: normas, apoio ao controle de qualidade dos produtos (protecao
ao consumidor) e apoio a qualidade do trabalho (protecdo ao trabalhador). A normalizacédo é
importante, por exemplo, no caso da construgao civil, onde o cddigo de obras pode pressionar
pela adocdo de materiais de construcdao de melhor qualidade e técnicas construtivas mais
eficientes.

A preocupacao com os direitos do consumidor e com a prote¢cao ao trabalhador sdo objetivos
relevantes em si. Cabe, entretanto, no contexto deste trabalho, apontar a correlagdo existente
entre estas praticas e o aprimoramento tecnolégico na industria. Esta correlagcdo decorre da
maior dificuldade encontrada na fabricagdo de produtos de qualidade ou na manutencédo de um
melhor indice de seguranca no trabalho.

A exigéncia de maior qualidade obriga as empresas a adotarem praticas mais eficientes, como
mostra a influéncia das exportacdes sobre o aprimoramento tecnoldgico da industria brasileira.
As empresas exportadoras investiram mais em tecnologia por causa das normas de qualiade dos
paises importadores. A adogdo de normas de qualidade, portanto, pressiona as empresas e 0
apoio a grupos de consumidores €, de fato, uma importante medida de politica tecnolégica.

Fato semelhante ocorre, muitas vezes, com as condigdes de trabalho. Na malharia visitada,
por exemplo, a instalacdo de um sistema de ventilagdo capaz de sugar os residuos de algodao
iria ndo so6 aprimorar o processo produtivo como, também, traria efeitos benéficos sobre a saude
dos trabalhadores.

Assim, a usual alegacao dos empresarios de que tais medidas - protecdo ao trabalhador e ao
consumidor - aumentam custos ndao contém toda a verdade. De um ponto de vista dindmico, boa
parte do esforco feito também redunda em aumentos de produtividade, apresentando, portanto,
retorno positivo.

IV.4 - A Transferéncia de Tecnologia

A introducao de tecnologia € a operacao central dos programas. Ela é feita através da visita de
especialistas as empresas participantes. Os especialistas podem ser de diferentes tipos:
generalistas de diagndsticos, especialistas em aplicacdes tecnoldgicas a setores determinados e
especialistas em técnicas organizativas.

Em uma versdo bem simples, o(s) especialista(s) visita(m) as empresas apenas trés vezes, em
intervalos regulares. Na primeira visita € feito o diagnostico, na segunda acompanhada a
implantagdo das solugdes e na terceira verificadas as condi¢ées de operacao. Os visitantes tanto
oferecem sugestdes imediatas para a solugdo de pequenos problemas como fazem um
diagnostico geral sobre a situacao, recomendando quais 0s proOxXimos passos necessarios - por
exemplo, a aquisicdo de um determinado equipamento (para eliminar um gargalo na produc¢éo),
um instrumento de controle da qualidade ou um plano de viabilidade mais detalhado para



automatizar parcelas da operacdo, introduzir novos subprogramas de JIT ou adotar novas,
técnicas de produgdo. Um relatério, com o diagnéstico e as sugestbes, é apresentado ao
programa, para monitoramento e avaliagéo.

BIBLIOGRAFIA

BESSANT, J. R. A family firm in the United Kingdom. In: BHALLA, A., JAMES, D., e STEVENS,
Y., eds. Blending of new and traditional technologies - case studies. Dublin, Tycooly
International Publishing Limited, 1984.

CHUDNOVSKY, D., e BELLO, J. C. D. Especializacion y competitividad de la industria italiana en
el comercio intemacional. Buenos Aires, Centro de Economia Internacional, 1988.

DAHLMAN, C. J., ROSS-LARSON, B., e WESTPHAL, L. E. Managing technological development
- lessons from the Newly Industrializing Countries. Washington, D. C., 1987 (World Bank Staff
Working Papers, 717).

FREEMAN, C., e SOETE, L. Technical change and full employment. Londres, Basil Blackwell Inc.,
1987.

HAGUENAUER, L., GUIMARAES, E. A. A, e ARAUJO JR., J. T. Complexos industriais na
economia brasileira. Rio de Janeiro, IEI/UFRJ, 1984 (Texto para Discussao, 62).

KAPLISNKY, R. Industrial restructuring in LDCs: the role of information technology. Brighton,
Inglaterra, Institute of Development Studies, University of Sussex, 1988, mimeo.

LEIBENSTEIN, H. General X-efficiency theory and economic development. New York, Oxford
University Press, 1978.

MOREIRA, M. E. Confecgbes: a revolugdo da modelagem, do encaixe e do corte. Revista
Automacéao e Industria, ano 1(3), 1988.

OECD (Directorate for Science, Technology and Industry). National Programmes to Promote
Industrial of New Technologies (Synthesis Report). Paris, 1987, mimeo.

PRAYTON, H. Vertical Brazilian lautring null scores with modem management methody and
production systems. Knitting International, jan. 1988.

RUSH, H. Manufacturing strategies and government policies. Rio de Janeiro, IEI/UFRJ, 1989
(Texto para Discusséo).

SALM, C., e SILVA, L. C. E. Integracéo e tendéncias no mercado de trabalho brasileiro. Rio de
Janeiro, IEI/UFRJ, 1988, mimeo.

SCHMITZ, H. A microeletrénica: suas implicagcbes sobre o emprego e o salario. Pesquisa e
Planejamento Econémico, Rio de Janeiro, 15(3), dez.1985.

SCHONBERGER, R. World class manufacturing. New York, The Free Press, 1986.
TAUILE, J. R., e OLIVEIRA, C. E. M. Difusdo da automagdo no Brasil e os efeitos sobre o

emprego: uma resenha da literatura nacional. Rio de Janeiro, IEI/UFRJ, 1987 (Texto para
Discussao, 109).



THE LONG TERM CREDIT BANK OF JAPAN. Current Brazilian economic and business
opportunities. 1988, mimeo.



