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Neste texto o objetivo & analisar a dinamica das relacées entre em-
presas subsidiarias de origem japonesa instaladas no Brasil e seus forne-
cedores locais, no intuito de identificar e avaliar a contribuicdo que as
_ primeiras trazem para o desenvolvimento gerencial e tecnologico da
industria brasileira.

A internacionalizacio de grandes empresas ndo é fato novo. Desde
o século XIX as grandes corporagdes de na¢des industrialmente avanga-
das tém instalado bases em diferentes paises, na busca de melhor situa-
cao para competir internacionalmente. A recente globalizacdo dos mer-
cados demanda novos tipos de estratégias e comportamentos, nova
combinacio de competicdo e cooperagao entre empresas e entre
paises.

O Japao surge como criador de formas de produgdo inovadoras, as
quais potencializam a utilizagdo de modernas tecnologias; estas, trans-
formaram-lo em pais lider na nova configuracdo de mercados. Por outro
lado, o Brasil segue um modelo de industrializacdo baseado em empre-
sas transnacionais, que seriam os dinamos do desenvolvimento tecno-
l6gico, puxando consigo as empresas locais.

Nesse contexto, as empresas subsidiarias japonesas assumiriam pa-
pel relevante, por dois motivos:

e pelo potencial de transferéncia de conhecimentos tecnologicos e
gerenciais;

e como portadoras de novo padrao de organizacado, adequado ao con-
texto competitivo dos dias atuais.

Estudos ja realizados em outros paises analisam as estratégias
adotadas por empresas japonesas. Mair (1994), ao descrever a es-
tratégia de internacionalizacdo da Honda, identifica um modelo que
denomina como Global Flexifactory, o qual combinaria aspectos
de cooperacio e de competi¢do no estabelecimento de redes locais
de fornecimento.
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Segundo Mair, os aspectos de cooperacio seriam:
e relacdes de longo prazo;
o limitacdo no nimero de relacées diretas;
o vinculos formais;
o troca de pessoal;
o desintegracao vertical em estruturas de muitiplos niveis.

Os aspectos de competicao incluiriam:
e competicao entre fornecedores;
e ameacas externas as relacées de longo prazo;
e compras emparelhadas no estilo japonés.

As dimensbes propostas pelo autor parecem interes-
santes de ser pesquisadas para o caso brasileiro por indi-
carem padrdes de relacées interempresariais; ressalve-se,
entretanto, que neste estudo ndo se pretende replicar o
modelo descrito.

Outro aspecto a ser considerado refere-se ao con-
ceito de transferéncia de tecnologia, expressao que
pode carregar diferentes significados. Em sua versao
mais tradicional, transferéncia de tecnologia & enten-
dida como um negécio formalmente estabelecido, com
prazos e transacées financeiras preestabelecidas, com
uma empresa que fornece tecnologia na forma de co-
nhecimento explicito (plantas, desenhos, formulagdes
etc.) e conhecimento tacito (treinamento de pessoal e
assisténcia técnica). A versao adotada neste caso con-
sidera visdo mais abrangente, na qual h4 uma alianca
entre parceiros que estabelecem estratégias comuns e
interdependentes e transacionam conhecimentos tecno-
l6gicos de maneira cooperativa, buscando efeitos siner-
géticos.

Finalmente, h4 um comentério que se faz necessario
para posicionar os atores quanto aos seus valores e estra-
tégias. No caso das empresas japonesas, a tecnologia
desempenhou papel-chave no estabelecimento das redes
de fornecimento. Fruin (1992), em The Japanese enter-
prise system, argumenta que “compra, apropriacao, acu-
mulaczo, adaptacao e desenvolvimento de aprendizagem,
baseados em transferéncia de tecnologia, szo os eixos do
sistema [empresarial japonés]”.

No caso das empresas brasileiras, por outro lado, é
recente o equacionamento da questdo tecnologica como
fator a0 mesmo tempo béasico e estratégico. Anterior-
mente esta era vista como de menor importancia, em
face das questées comercial e financeira.

Essa diferenca de postura coloca em campos distintos
os atores que comecam a interagir para criar relacdes de
complementaridade de longo prazo.

Visa-se, neste estudo, aprimorar a compreensao des-
sas questdes, a partir de uma pesquisa empirica realizada
junto a empresas subsidiarias japonesas (SJs) e suas for-
necedoras locais, operando em diferentes setores indus-

triais, procurando apreender como essa relacio é perce-
bida do ponto de vista da empresa fornecedora. O ponto
focal da discussao refere-se ao processo de moderniza-
¢a0 e capacitacdo tecnoldgica e gerencial das empresas
fornecedoras e em que medida as SJs constituem impor-
tante indutor a esse processo.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Objetivando avancar na compreensdo das questdes
propostas neste estudo, um survey foi realizado entre
empresas fornecedoras e SJds durante o segundo semes-
tre de 1994.

Cingiienta e seis empresas foram pesquisadas, das
quais 52 localizadas no estado de Sao Paulo (a grande
maioria visitada por um pesquisador, que entrevistou um
ou mais de seus diretores, aplicando o questionario pre-
parado) , uma em Minas Gerais, uma na Bahia, uma no
Rio de Janeiro e uma em Santa Catarina.

Como perfil das empresas pesquisadas, encontrou-se:
e quanto ao tamanho, 18 sdc pequenas empresas (até

100 empregados), 22 médias (de 101 a 500 emprega-
dos) e 16 sao grandes empresas (mais de 500 empre-
gados);

» quanto a distribuicdo setorial, observou-se alta concen-
tracdo no setor metal-mecanico (57% das empresas
pesquisadas), seguido pelos de componentes eletréni-
cos (12%), siderurgia e metalurgia (12%), plastico e
borracha (9%) e outros (9%);

o com referéncia a natureza juridica, 51 empresas (91%
da amostra pesquisada) sao nacionais e cinco multina-
cionais, das quais trés com participacao japonesa;

e com relacéo ao mercado para seus produtos, a grande
maioria produz exclusivamente (34 empresas) ou prin-
cipalmente (21 empresas) para o mercado interno e
apenas uma prioritariamente para exportacao.

Além dos dados levantados pela pesquisa, foi possivel
contar com algumas informacdes coletadas, no mesmo
periodo, em uma amostra de empresas Sds.

O CONTEXTO INDUSTRIAL E OS INVESTIMENTOS
DIRETOS JAPONESES NO BRASIL

O proposito neste topico é dar ao leitor uma visao
geral e simplificada da evolucéo recente da indistria bra-
sileira, situando o papel do investimento direto japonés
nesse contexto. Da-se énfase & ind(istria metal-mecénica,
particularmente aos segmentos de bens de capital meca-
nicos e autopecas, aos quais pertence a maioria das em-
presas fornecedoras de nossa amostra. Dentro deste con-
texto é que as relacdes entre SJs e fornecedores brasilei-
ros devem ser consideradas.
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A evolugdo da industria brasileira de 1980 a 1993

No periodo de 1968 a 1980 a economia brasileira
apresentou crescimento estavel, trajetéria que foi inter-
rompida em 1981, quando teve inicio uma sucessao de
periodos de recessdo e recuperacdo dentro de espacos
de tempo bastante curtos. Os anos 80 foram marcados
pela exaustio da industrializagdo com base na substitui-
¢ao de importagdes. A liberalizacdo econdmica e, em
particular, a abertura comercial foram as principais mar-
cas da politica econdmica brasileira desde o inicio dos
anos 90. No momento presente o Brasil assiste a emer-
géncia de um novo padrao de industrializagao, que tende
a se basear em maior integracdo a economia internacio-
nal e maior dependéncia do investimento privado. Toda-
via, a constituicao deste novo padrao ainda néo esta con-
solidada.

O crescimento nos anos 70 foi primordialmente fun-
damentado na expanséao das indGstrias metal-mecanica,
quimica e metal(rgica. Dentro da metal-mecanica, os se-
tores automotivo e de bens de capital foram os mais dina-
micos e, também, os mais afetados pela crise econémica
da década de 80. No entanto, a crise teve diferentes im-
pactos sobre os segmentos industriais de bens de capital
mecanico e autopecas, diferencas que sao discutidas a
segulir.

O segmento de bens de capital mecanico foi o mais
afetado pela retracdo do mercado doméstico nos anos
80, refletindo a significativa queda na taxa de investimen-
to. Entre 1980 e 1984 o valor da produgao industrial do
setor sofreu uma queda de aproximadamente 40%, se-
guida de recuperacao parcial no triénio seguinte. De 1988
a 1993 houve nova retracio e, ao final de 1993, a pro-
ducao de bens de capital do setor mecanico representava
apenas 54% do valor produzido em 1980. O emprego
nesse segmento acompanhou de perto a produgéo. Em
fins de 1993 o volume de emprego representava pouco
mais de a metade do atingido em 1980.

Apesar da crise, o setor de bens de capital mecanico
iniciou, nos anos 80, a difusdo de novas tecnologias de
produgéo, em particular o uso de maquinas-ferramenta
com controle numérico. Juntamente com a adogéao de
novas tecnologias de produgdo, as empresas lideres do
segmento iniciaram a introducao de inovagdes organiza-
cionais, inspiradas em técnicas gerenciais japonesas (como
Just-in-time — JIT — e Total Quality Control — TQC).
Apos a abertura comercial, que exerceu maior pressao
competitiva sobre o setor no mercado interno, a dissemi-
nacao de inovacdes organizacionais foi intensificada. Ini-
ciativas de modernizacao tém gerado significativos ga-
nhos de produtividade ao segmento. O crescimento da
produtividade, bem como da participacao de bens de ca-
pital importados pelo mercado doméstico, tende a levar a

estagnacio do emprego no setor, mesmo no caso de re-
cuperacao sustentada da economia brasileira. Essa foi a
tendéncia apresentada na recuperacao dos niveis de pro-
ducao ocorrida em 19947,

Em contraste com o segmento anterior, o de autopecas
brasileiro cresceu de forma significativa nos dltimos 20
anos: em 1975 a participacao do setor no produto in-
dustrial foi de 2,9%, atingindo 7,2% em 1991, apesar da
profunda crise que afetou o mercado interno do setor au-
tomotivo brasileiro nos anos 80.

A principal razao desse desempenho diferenciado toi
a diversificacio precoce em direcao a captura de merca-
dos externos, iniciada aproximadamente em meados da
década de 70. Nos anos 80 o acesso a mercados exter-
nos viabilizou a estratégia dos principais produtores de
autopecas de compensar a queda do mercado doméstico
com a expansao de suas exportacdes. Assim, apesar da
retracio sofrida entre 1981 e 1984, o segmento reto-
mou o crescimento pela diversificacdo de suas exporta-
cbes para grande variedade de paises. No final de 1989
as exportacdes de autopecas brasileiras representavam
aproximadamente trés vezes o valor exportado em 1979.
Em 1992, elas representaram mais de 40% do total de
vendas do setor. Entre os principais mercados externos
estao Estados Unidos, Argentina, México e Alemanha.

O aumento da competitividade dos principais produ-
tores de autopecas brasileiros baseou-se em dupla estra-
tégia de reestruturacdo, iniciada na década de 80 e
aprofundada nos anos 90. De um lado, tem havido a
incorporacao seletiva e limitada de bens de capital de
controle microeletrdnico, concentrados em &reas de pro-
jeto e de processo produtivo em que os requisitos de qua-
lidade e precisao sao grandes. De outro lado, e de manei-
ra combinada com a estratégia anterior, tem ocorrido dis-
seminacdo relativamente intensa das inovagbes organi-
zacionais. Ambas as estratégias tém sido responsaveis
por significativo aumento na produtividade (de mais de
100%, entre 1984 e 1993) e substanciais melhoras na
qualidade dos produtos. Técnicas como Controle Estatis-
tico de Processo, Células de Manufatura e Minifébricas
tém sido disseminadas nas empresas lideres do setor, muito
embora a intensidade dessa disseminagao varie conside-
ravelmente de um caso para outro. Também neste setor,
o aumento da produtividade tem sido associado & queda
do emprego; este, em 1993, era apenas 80% do nivel
registrado dez anos antes.

A reestruturacéo do segmento produtor de autopecas
tem implicado significativa concentragéo do setor: gran-
de nimero de aquisicdes e fusdes ocorreu, além da saida
de firmas mais frageis, com maior intensidade a partir da
abertura econdmica. De um niimero aproximado de duas
mil firmas em 1989, estima-se que no final de 1994 esse
total ndo excedesse 750. Deve-se salientar ainda a con-

Revista de Administragdo, Sdo Paulo v.31, n.3, p.19-27, julho/setembro 1996

21



Ruy de Quadros Carvalho, Afonso Fleury e Maria Tereza Leme Fleury

centragdo econdmica no setor, evidéncia encontrada no
desempenho exportador. Apenas 15 das empresas do
setor sdo responsaveis por 75% das exportacdes brasilei-
ras de autopecas (excluindo-se as exportacdes de compo-
nentes e motores pelas montadoras). A maior parte (cer-
ca de dois tercos) dessas empresas lideres sdo multinacio-
nais norte-americanas e européias.

Finalmente, deve-se acrescentar que o processo de
reestruturacdo e concentracdo do segmento ainda nao
parece encerrado. A adogao de um novo regime auto-
motivo que facilita 4s montadoras a reducéo de niveis
de nacionalizacdo dos veiculos, associada ao seu de-
sempenho exportador, tem significado stress adicio-
nal de competicdo para o setor, afetando a base de
seu mercado interno. As evidéncias, em 1995, apon-
tam na direcdo de um aprofundamento no processo
de concentracdo do segmento.

O papel do investimento direto japonés na
industrializacao brasileira

Apesar do ambiente de crise que dominou a indtstria
brasileira nos anos recentes, os investimentos diretos ja-
poneses? no Pais tém crescido em termos relativos. Esta
participacao representava 9% do total do fluxo de inves-
timentos diretos no periodo de 1981 a 1985 e dobrou
no quiingiiénio seguinte. Todavia, esta mudanca parece
ter sido muito mais decorrente do crescimento geral dos
fluxos de investimentos japoneses no mundo, ja que a
posicédo do Brasil no ranking de paises destinatarios des-
ses investimentos caiu significativamente nos anos re-
centes. Ainda assim, & de se notar que o investimento
direto japonés tenha sido, em comparac¢do com aqueles
de outras origens, o que mostrou a menor retracio (em
termos absolutos) no pior periodo da crise econémica
brasileira.

No referente ao estoque de investimentos, os investi-
mentos diretos japoneses no Brasil ocupam o terceiro
lugar, depois apenas dos de origens norte-americana e
alema. A posicao japonesa (US$ 7 bilhées) representa
cerca de 10% do estoque total. De acordo com Barros
(1993), “dentre as 684 empresas com participacdo de
capital japonés, em 351 a participacio do controle japo-
nés é superior a 50%. Estes interesses se encontram con-
centrados na indastria (296 empresas)”. No entanto, as
empresas brasileiras controladas por japoneses nao es-
tdo entre as maiores do Pais. Apenas seis delas encon-
tram-se entre as 500 maiores firmas brasileiras em fatura-
mento. Em contraste, o conjunto do investimento
estrangeiro direto (consideradas todas as nacionalida-
des) é responsavel por um terco do total das receitas
operacionais das 500 maiores empresas. Consideran-
do-se apenas a indusstria, companhias multinacionais

de vérias origens sao responsaveis por 40% do fatura-
mento das 50 maiores. Assim, quanto ao porte, pode-
se dizer que as empresas Sds no Brasil sdo, geralmente,
bem menores do que suas equivalentes norte-america-
nas e européias.

A INTERAGAO ENTRE SJs E FORNECEDORES
LOCAIS

O processo de transferéncia de tecnologia

No processo de interacdo entre empresas Sds e for-
necedoras, as questdes relacionadas a capacitagéo tecno-
légica das possiveis empresas fornecedoras manifestam-
se desde as primeiras sondagens. O ponto crucial no pro-
cesso de aproximagao entre as SJs e as fornecedoras
locais é o padrac de qualidade que os produtos destas
desfrutam no mercado, ponto considerado de consenso
entre as empresas locais pesquisadas. Entretanto, ha ou-
tros atributos das fornecedoras percebidos como relevan-
tes para que as SJs cogitem maior aproximacao: experi-
éncia prévia, entrega regular, precos baixos, além de pra-
ticas que comprovem ética e lealdade.

Apbs essa primeira avaliacdo de potencial, o processo
de selecdo das SJds torna-se criterioso e severo. Foram
observados casos em que uma primeira visita de inspecao
por um grupo de pessoas do departamento comercial da
subsidiaria japonesa foi seguida de nova avaliacdo por
um grupo do departamento técnico. Essas duas visitas
eram consideradas qualificatérias para que a fornecedo-
ra local passasse, entdo, ao processo de pré-qualificacao,
ainda mais formal e detalhado. Somente depois desse
procedimento comecgaria a etapa seguinte de negociacio
referente as primeiras compras.

Segundo o depoimento de empresas fornecedoras, as
Sds investem de forma significativa para obter o melhor
conjunto de informagdes sobre seus possiveis fornecedo-
res, suas capacitacdes e seus limites. No entanto, depois
de sua aprovacdo pela primeira subsidiaria japonesa, o
processo de negociacao com as demais parece se tornar
mais répido, o que pode indicar que as empresas SJs
trocam informagdes entre si no processo de identificacao
dos potenciais fornecedores. Na ind(stria metal-mecani-
ca, cada fornecedor local abastece, em média, trés Sds.

Depois dessa etapa, a relacdo para transferéncia de
tecnologia entre SJs e fornecedoras locais depende do
tipo de produto transacionado. A amostra estudada reve-
lou maior nimero de SJs como compradoras impesso-
ais de produtos padronizados universais (do tipo parafu-
sos e porcas). Um segundo grupo é formado por empre-
sas que produzem de acordo com as especificacdes feitas
pelas Sds. Raramente foram observados arranjos nos quais
as empresas subsidiarias se pautassem pelo uso mais in-
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tenso de capacitagdes tecnolégicas das empresas forne-
cedoras. Neste contexto, ndo surpreende a constatacao
de que apenas 32% das empresas fornecedoras conside-
ram receber suporte tecnolégico das Sds, enquanto 61%
negam qualquer tratamento especial.

Tais porcentagens podem ser melhor explicadas ao se
introduzir a questio do tamanho da empresa fornecedo-
ra. Entre as pequenas empresas, 39% consideram rele-
vante o suporte tecnolégico provido pelas Sds, porcenta-
gem que cai para 23% entre as de médio porte. A por-
centagem aumenta quando se trata de grandes empre-
sas, casos em que as SJs usam a capacitagao tecnoldgica
das fornecedoras; ou seja, a relacido é mais nivelada.

Empresas fornecedoras que produzem de acordo com
as especificacdes da SJ recebem forte apoio durante a
implantacdo do processo produtivo que vai resultar no
produto demandado pela subsidiéria; depois de aprovado
o try-out, porém, a relacao enfraquece e, na maioria dos
casos, praticamente desaparece. Como excecado cita-se a
Honda e, em escala bem menor, a Yamaha.

A Honda chegou ao Brasil no final da década de 70,
com a versdo local de sua global network flexifactory
(Mair, 1994). Observou-se grande esforco no estabeleci-
mento de um tipo de relacionamento diferenciado com
os fornecedores locais visando & sua capacitacao
tecnolégica. Os mecanismos mais utilizados foram semi-
narios, estruturados em funcio de deficiéncias técnicas
que a Honda considerava comuns a grupos de fornece-
dores, e assisténcia técnica individualizada in loco para
fornecedores preferenciais.

Aparentemente o sistema funcionou bem enquanto
nao se configuraram situacdes de crise. Quando estas
ocorreram, a Honda do Brasil reduziu os seus seminéarios
e passou a privilegiar as grandes empresas locais como
clientes preferenciais. Tal procedimento acarretou pro-
blemas de monta para algumas pequenas empresas que
haviam optado por trajetérias bastante dependentes da
subsidiaria japonesa.

Uma possivel explanacéo para a deterioracéo das re-
lagées entre as empresas japonesas e as pequenas forne-
cedoras deriva dos constantes processos de renegociacao
de precos, em funcéo das instabilidades macroeconémicas
e dos sucessivos planos de ajuste. As empresas japonesas
foram consideradas as mais duras, o que pode ter acar-
retado situacdes delicadas, especialmente para as peque-
nas empresas. O conflito acabou por afetar os processos
de transferéncia de tecnologia de forma geral.

Quando o processo de transferéncia de tecnologia das
SdJs para as empresas fornecedoras é concretizado, ocor-
re predominantemente por meio de informacdes escritas
(desenhos e especificacdes de materiais e produtos). Par-
te das empresas pesquisadas (40%) informou ter treinado
seus profissionais nas instalacdes da SJ e parcela maior

(50%) declarou ter recebido técnicos da empresa subsidiaria
japonesa para atividades em suas préprias instalacdes.
Grande parte destes casos esta relacionada a Honda.

Em sintese, no que diz respeito a escolha de fornece-
dores as SJs sdc extremamente seletivas. Para as em-
presas eleitas, segue-se longo periodo de avaliacdo quanto
a capacidades e negociacao de precos; ha forte relacio-
namento durante a implantacdo do processo produtivo,
até a entrega do primeiro lote. A partir de entéo, o su-
porte técnico torna-se casual, as encomendas sao feitas
em pequenos volumes e, nao-raro, ocorrem mudangas
na programacao. Com o tempo surge certa desconfianca
em termos de capacidade para manter niveis preestabe-
lecidos de qualidade, o que gera conflitos entre fornece-
dores e clientes. Essa situacdo as vezes agudece-se devi-
do a dificuldade de entendimento reciproco, prejudican-
do os fluxos de comunicacao e a transferéncia de conhe-
cimentos entre as empresas.

O processo de transferéncia de técnicas de
gestao da qualidade

Como ja ressaltado, a gestao da qualidade é uma das
dreas em que as empresas brasileiras tém concentrado
seus esforcos de reestruturacdo e modernizagdo, com re-
sultados comprovadamente significativos. Nao obstante,
os resultados da pesquisa que originou este artigo revela-
ram ter sido pequeno o papel das SJds no processo de
melhora das préaticas de qualidade dos fornecedores bra-
sileiros. Em vez da transferéncia de técnicas de gestao da
qualidade, o relacionamento entre SJs e fornecedores
brasileiros tem sido marcado, na maioria dos casos, por
desconfianca e intervencao direta das Sds centralizando
o processo de controle da qualidade.

A preocupacao dos fornecedores da amostra pes-
quisada com a melhora de seus padrdes de qualidade pode
ser demonstrada pelo nimero de departamentos e/ou
laboratérios de qualidade do produto formalmente orga-
nizados que muitos deles mantém. Cerca de 75% das
empresas da amostra confirmaram a existéncia dessas
areas em sua estrutura, embora a formalizagao das prati-
cas de qualidade seja bem maior entre os grandes e mé-
dios fornecedores do que entre os pequenos. A maior
parte delas demonstrou estar ciente de que a qualidade
era o principal fator considerado pelas Sds ao escolher
seus fornecedores; além disso, essas empresas conside-
raram-se capazes de atender a padrdes internacionais de
qualidade. Em seu favor, os fornecedores brasileiros apre-
sentaram a evidéncia de terem recebido, em anos recen-
tes, prémios de qualidade patrocinados por seus clientes
(sobretudo nao-japoneses). Aproximadamente 63% das
empresas fornecedoras declararam ter recebido prémios
de qualidade de seus clientes brasileiros, norte-america-
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nos e europeus. Também com relacdo a esse aspecto, a
maior premiacéo concentrou-se entre empresas fornece-
doras de grande e médio portes. Quanto as de pequeno
porte, metade delas nao se considera em condicdes de
atender a requisitos mais exigentes de qualidade.

No entanto, a avaliacdo das Sds sobre a qualidade dos
produtos fornecidos pelas empresas brasileiras é oposta
a auto-avaliacao feita por elas proprias. Na avaliacao das
SdJs sobre quais seriam os principais problemas encontra-
dos em sua relacdo comercial com os fornecedores brasi-
leiros, a qualidade insatisfatéria dos componentes e ma-
teriais fornecidos localmente foi, de longe, apontada como
0 maior deles.

A percepcao que as Sds tém da qualidade dos produ-
tos fornecidos pelas empresas brasileiras parece ter afe-
tado substancialmente a divisdo de trabalho entre as duas
partes com relacdo a supervisdo da qualidade. Embora
muitos dos fornecedores estejam envolvidos em contra-
tos de fornecimento com as Sds, pelos quais fazem entre-
gas freqilentes, pressupondo confian¢a na relacdo comer-
cial e confiabilidade no produto fornecido, a supervisao
da qualidade das entregas ainda & bastante centralizada
pelas SJs, quando nao nelas internalizada. Cerca de 40%
dos fornecedores da amostra declararam que seus clien-
tes japoneses exercem alguma forma de controle/inter-
vencéo direta na supervisao da qualidade do produto for-
necido. Essa proporcao é ainda maior (50%) entre pe-
quenas fornecedoras. Os depoimentos das Sds sugerem
que, na perspectiva dos clientes japoneses, a falta de au-
tonomia dos fornecedores brasileiros & ainda maior. Mais
de 90% das SJs declararam realizar alguma forma de ins-
pecdo amostral de qualidade dos materiais ou compo-
nentes fornecidos por empresas brasileiras. Apenas re-
duzido numero de SJs manifestou-se afirmando que os
fornecedores eram autdbnomos e inteiramente responsa-
veis pelo controle da qualidade (fornecimento com quali-
dade assegurada). Segundo as Sds, a supervisao de quali-
dade realizada por fornecedores brasileiros era inferior
aos requisitos minimos.

Sumariza-se a seguir os resultados ja apresentados a
fim de entender suas principais implicacdes. Em primeiro
lugar, as Sds nao consideram que a qualidade dos produ-
tos e as préticas de qualidade dos fornecedores brasilei-
ros sejam satisfatorias. Em segundo, tal percepcao acaba
por constituir obstaculo para dar aos fornecedores brasi-
leiros maior autonomia na supervisio da qualidade dos
componentes e materiais fornecidos as SJs. Em outras
palavras, as préticas de qualidade efetivamente prevale-
centes na relacdo de fornecimento (entre SJs e fornece-
dores) ainda estdo longe do modelo de parceria e con-
fianca normalmente associado as empresas japonesas,
modelo este que implica maior descentralizacio de res-
ponsabilidade aos fornecedores. Tal fato poderia ser visto

como situagdo transitoria, ndo fosse por um terceiro as-
pecto, também revelado pelos resultados da pesquisa. Os
fornecedores brasileiros nao consideram sua qualidade
como insatisfatéria e apresentam os fortes lacos com
outros clientes (ndo-japoneses) como evidéncia de me-
lhora da qualidade. Esse fosso entre as percepc¢des a res-
peito da qualidade dos fornecedores brasileiros sugere
que a interacao entre eles e as Sds tem sido fraca.

Com efeito, considerando que a literatura tem mos-
trado e documentado o progresso feito por empresas bra-
sileiras na area da qualidade e que as subsidiarias de em-
presas norte-americanas e européias tém tido importante
papel na disseminacao dessas préticas junto a seus forne-
cedores, os resultados da pesquisa parecem indicar pode-
rem as Sds estar bem atras de multinacionais de outras
origens no que diz respeito a transferéncia de novas pra-
ticas e conceitos de gestdo e organizacdo para fornece-
dores brasileiros. Este ponto é sustentado por outra evi-
déncia: mais de 60% das empresas fornecedoras (incluin-
do as de pequenc porte) declararam nao receber qual-
quer assisténcia tecnoldgica, nem mesmo na area de qua-
lidade, de seus clientes japoneses.

A principal conclusao a que se chega com esses resul-
tados é um aparente paradoxo: de maneira geral, excetu-
ando-se poucos casos, a influéncia das SJs na difusio de
técnicas de administragdo modernas de inspiracao japo-
nesa, no Brasil, é consideravelmente menor do que a
exercida por empresas multinacionais de outras origens.

O processo de transferéncia de técnicas de
gestdo de pessoal

As técnicas de gestdo de pessoal de inspiracao japo-
nesa comecaram a ser introduzidas entre as empresas
brasileiras na década de 80, época em que algumas em-
presas comecaram a implementar técnicas de participa-
¢éo dos empregados — Circulo de Controle de Qualida-
de (CCQ), caixas de sugestdes — mais com o objetivo de
melhorar a comunicaco e criar algumas barreiras a cres-
cente penetracdo do movimento sindical do que levantar
as contribui¢bes dos empregados para o aprimoramento
da qualidade.

No final dos anos 80 e inicio dos 90, com a abertura
do mercado a crescente concorréncia estrangeira, as em-
presas passaram a investir seriamente em programas de
qualidade e produtividade, como discutido no item ante-
rior. As técnicas japonesas de gestdo passaram & ordem
do dia nos debates, extrapolando os muros académicos e
introduzindo-se no cotidiano das empresas.

A adocao dessas técnicas foi muito mais acentuada
entre as SJs do que entre as suas fornecedoras, como
pode ser observado no quadro da pagina seguinte. Entre
as Sds a adocado de técnicas que viabilizam a participacéo
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dos empregados é elevada: mais de 50%
da amostra pesquisada utilizam tais téc-
nicas; entre as mais adotadas destacam-
se 0s esquemas tipo caixas de sugestdes
(22 empresas), CCQs (18), sistema ringi
para tomada de decisbes (16), encontros
regulares pela manha entre chetfias e su-
bordinados (19). Entre as fornecedoras
essa porcentagem decresce para menos
de 40%: 20 empresas adotaram caixas
de sugestdes e apenas 10 o CCQ.

Outras técnicas tipicas de gestao ja-
ponesas, como promoc¢ao baseada na
senioridade, emprego vitalicio, sistema de
boénus, sao muito menos adotadas, mes-
mo pelas empresas subsidiarias japone-
sas. Tais técnicas, bastante citadas como
constituindo a espinha dorsal do sistema
de gestao de pessoal, tiveram razao de
ser no contexto econdémico e cultural pré-
prios ao Japao no periodo do pés-guer-
ra. Sua transferéncia para outros paises
nao é automatica, nem faz sentido em
face de outras conjunturas econdmica,
social e cultural. Observe-se também que,
no Japao, a promocao com base em cri-
térios de senioridade vem sendo substitui-
da, em muitas empresas®, por critérios
de desempenho.

O processo de adogao dessas técni-
cas foi induzido, nas empresas fornece-
doras, pela necessidade de alcangar os
requisitos de qualidade e custo colocados
pelas empresas clientes. Nimero reduzi-
do de empresas (aproximadamente 17%
da amostra) declarou que as empresas Sds
constituiram importantes indutores a sua
adocao.

A implementacdo dos programas de
qualidade e produtividade também levou
as empresas fornecedoras a investirem
crescentemente na area de treinamento.
Além do tradicional treinamento on the
job que a maioria afirmou praticar, 68%
das pesquisadas reportaram desenvolver
outros programas com recursos internos
e 48%, com recursos externos.

As empresas de pequeno porte ten-
dem, de modo geral, a investir menos
em programas de treinamento utilizan-
do recursos externos do que as médias
e grandes empresas. Em termos de pro-
gramas realizados com recursos inter-
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nos, a porcentagem das menores que investem em trei-
namento & semelhante as das médias e grandes em-
presas. Com relacio ao setor de atividade, o compor-
tamento das empresas pesquisadas foi bastante ho-
mogéneo; observou-se apenas que entre as fornece-
doras para a induastria automobilistica a questao da
qualificacdo da mao-de-obra operacional & da maior
relevancia.

Quanto a programas para novos empregados, bas-
tante utilizados por empresas japonesas para garantir a
socializacio dos jovens a cultura da empresa, observou-
se ser técnica pouco utilizada pelas
empresas fornecedoras. Apenas 30%
das pesquisadas declararam desenvol-
ver programas sistematicos de treina-
mento para novos empregados.

De modo geral, a necessidade de
investir no processo de qualificagao da
mao-de-obra, inclusive com a criagao
de programas de educagao basica, é
considerada pelas empresas pesquisa-
das como a maior dificuldade com re-
lacdo & mao-de-obra operacional. E
interessante observar que essas empre-
sas tém procurado estabilizar seu qua-
dro de empregados; o indice de turn
over reportado foi menor que 10% por
ano, considerado baixo para os padroes
nacionais.

Corroborando a colocagao de que
as empresas subsidiarias japonesas pa-
recem nao estar constituindo importan-
te veiculo indutor &s mudancas nas téc-
nicas de gerenciamento de pessoal das
empresas pesquisadas, observou-se re-
duzido namero delas (12%) reportan-
do desenvolver programas de treinamento junto a em-
presas subsidiarias clientes.

CONCLUSAO

Neste tépico final tentar-se-a enfatizar os principais
resultados da pesquisa e as inferéncias que deles se faz,
com o intuito de contribuir para a melhora dos lagos de
cooperacio entre as empresas brasileiras e as SJs locali-
zadas no Brasil.

O resultado mais significativo da pesquisa foi a per-
cepcao da existéncia de lacos relativamente fracos en-
tre as SJs e os seus fornecedores brasileiros, seja do
ponto de vista institucional, seja do comercial ou do
tecnolégico. Usa-se a qualificacdo relativamente por
ter sido o parametro de avaliagao os lagos das empresas
brasileiras com as subsidiarias de outros paises. Aspecto

O resultado mais
significativo da pesquisa
foi a percepgédo da
existéncia de lagcos
relativamente fracos
entre as SJs e 0s seus
fornecedores brasileiros,

seja do ponto de vista

institucional, seja do
comercial ou do
tecnoldgico.

que emergiu claramente dos resultados obtidos pelo estu-
do foi que a influéncia de outros grupos estrangeiros na
conformacéo do atual processo de reestruturagao indus-
trial no Brasil apresenta perfil muito mais pronunciado
do que aquele das Sds.

Considerando ser o principal interesse dos pesquisa-
dores, autores deste texto, a transferéncia de tecnologia,
vale a pena especificar um pouco mais a concluséo a que
se chegou. Um processo de mudanca tecnolégica encon-
tra-se em curso na induastria brasileira, centrado na reestru-
turacéo intrafirmas e nas relagoes interfirmas. Muitos for-
necedores brasileiros estao implemen-
tando processos internos de moder-
nizacdo pela adogao de inovagdes or-
ganizacionais baseadas em técnicas
japonesas e de novas tecnologias de
producio. Além disso, e apesar das
dificuldades enfrentadas devido a he-
terogeneidade da indistria brasileira,
empresas lideres, de grande porte, em
setores selecionados, estdo caminhan-
do na direcao de estabelecer redes per-
manentes com seus fornecedores. Tal
processo visa ao estabelecimento de
parceria de negbcios mais estavel, en-
volvendo o compartilhamento de ris-
cos, custos e lucros. No entanto, pos-
sivelmente com excecdo da Honda
do Brasil, as Sds presentes no Pais
estao bastante atras nesse processo
de estabelecimento de redes e de-
senvolvimento de fornecedores e
tém tido menor influéncia na dis-
seminacao de inovacdes organizacio-
nais japonesas. Em outras palavras,
as praticas de organizacao e ges-
tdo japonesas ndo sio um negécio dos japoneses
no Brasil.

No entanto, os fornecedores participantes da amos-
tra deixaram evidente a sua intencdo de fortalecer os la-
cos tecnoldgicos com as Sds. Em que pesem os proble-
mas detectados pela pesquisa, as empresas brasileiras estéo
cientes da forte capacitagdo tecnologica das Sds e véem
sua interacdo com elas como fonte potencial de transfe-
réncia de tecnologia. Neste sentido, a disseminacdo de
informacio tecnolégica e 0 acesso ao treinamento sio as
areas em que os fornecedores brasileiros depositam maior
expectativa com relacao ao futuro dessa colaboragao. Com
a perspectiva de contribuir para melhorar as relagées entre
empresas japonesas e brasileiras, estas conclusdes indicam
que o momento & adequado para que as SJs localizadas no
Brasil desenvolvam politicas mais ativas em seu relaciona-
mento com os fornecedores locais. ¢
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2] (1) Uma analise fundamentada em investigacao investimento corporativo na forma de moeda
E empirica do processo de reestruturagao de em- ou bens, o reinvestimento de lucros e, eventual-
@) presas dos segmentos de bens de capital meca- mente, a conversio de titulos da divida brasilei-
2 nico e autopecas pode ser encontrada em Qua- ra de propriedade das empresas. O investimen-
dros Carvalho (1995). to em portfélio de acdes esta excluido. Este con-
ceito é também adotado por Barros (1993).
{2) O conceito de investimento direto estrangeiro
adotado neste artigo &, geralmente, o mais uti- (3) Para discussdo mais detalhada do tema, ver
lizado na literatura econdmica. Compreende o Fleury, A. & Fleury, M.T. (1995).
o Neste artigo sio examinadas as relacdes comerciais e a transferéncia de tecnologia e know-how entre
= empresas subsidiarias de multinacionais japonesas instaladas no Brasil e seus fornecedores locais. O objetivo
> ¢ avaliar até que ponto a pratica das empresas subsidiarias japonesas no Brasil tem contribuido para disseminar
{ﬁ os métodos e conceitos de producio japoneses no Pais. O artigo baseia-se, principalmente, em um survey
@ realizado pelos autores em 1994, junto a 56 empresas brasileiras fornecedoras de empresas subsidiarias

japonesas. O resultado mais significativo da pesquisa foi a descoberta de que os lagos entre as subsidiarias
japonesas e seus fornecedores brasileiros sao relativamente fracos, seja do ponto de vista institucional, seja
do comercial ou do tecnolégico. A influéncia de capitais estrangeiros de outras origens é bem mais forte na
conformacio do processo de reestruturacio industrial em curso no Brasil.

Palavras-chave: empresas subsidiarias japonesas, transferéncia de tecnologia,
empresas fornecedoras brasileiras, técnicas de gestio japonesas.

In this paper the commercial relationships and the technology and know-how transfers between Brazilian
subsidiaries of Japanese multinational corporations and their local suppliers are focused. The main goal is to
evaluate how much the practice of these Japanese subsidiaries has been contributing to disseminate the
Japanese production concepts and methods in Brazil. The paper is mainly based upon a survey set forth by
the authors in 1994, at 56 Brazilian enterprises, suppliers of Japanese subsidiary companies. The most
significant result of the research was the discovery that the bonds between the Japanese subsidiaries and it's
suppliers are relatively weak, form the institutional, commercial or technological points of view. The influence
of foreign capital of other origins is much stronger in the outlining of the industrial restructuring process
going on in Brazil.

ABSTRACT

Uniterms: Japanese subsidiary companies, technology transfer, Brazilian suppliers,
Japanese management techniques.
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