Estratégias de Gestao da Producao

Ao longo da década de 90, o sistema produtivo nacional e paulista passou
por um intenso processo de reestruturacdo e de internacionalizagao,
estimulado pela mudanga do marco institucional-regulatério e pela consequente
abertura das fronteiras econdbmicas com o ingresso de novos agentes
econdmicos (multinacionais) e, mais recentemente, na década de 2000, a

alteracao do regime cambial.

No periodo pés-abertura comercial e de consolidacdo da estabilidade
macroecondmica, o perfil dos investimentos realizados, sobretudo a partir de
1995, indica que eles contribuiram para um novo delineamento das estratégias
competitivas, gerenciais, produtivas e de formacéo de pregcos das empresas.
Grande parte dos esforgos empresariais de reestruturacdo implicou maiores
niveis de especializagao produtiva, de eficiéncia técnica e de participagdo no

comércio exterior.

No plano das condutas de gestdo patrimonial e de rentabilidade, observou-
se um aumento das participagdes das fusdes e aquisigdes transfronteiricas na
economia, O que concorreu para uma desnacionalizagdo das empresas
industriais. A crescente participacdo das filiais estrangeiras na estrutura de
producdo e comercializagdo de bens e servigos implicou a elevagao do deficit
comercial em detrimento da expansdo ou construcdo de novas plantas e
diversificacdo de processos e produtos. Um trago distintivo do investimento
direto estrangeiro (IDE) era a predominancia das aquisi¢des centralizadas por
dois movimentos, condicionados as nacionalidades dos capitais produtivos

envolvidos.

Para os principais grupos nacionais, ocorreram ftrajetérias de
reespecializagao produtiva, sendo possivel registrar algumas estratégias. A
primeira refere-se aqueles grupos que tentaram resistir em seus negdcios
originais e usaram o processo de privatizagado para reforga-los, no que foram
bem sucedidos. Sado exemplos os setores de siderurgia e metalurgia. A
segunda estratégia € identificada como daqueles grupos que reduziram sua
conglomeragéao, focando suas especializagbes em commodities e em bens de
consumo. Alguns casos foram marcados por trajetérias de desinvestimentos,

elevacdes dos coeficientes de importacdes, desativacdo das atividades de
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P&D, externalizacdo da produgao, focalizando suas atividades em produtos e
menor valor agregado e conteudo tecnoldgico. Sdo exemplos as industrias de
informatica, farmacéutica, de bens de capital, de auto-pecgas, de pneumaticos,

entre outras.

Quanto as empresas estrangeiras, a estratégia preponderante era expandir
seu market share, diversificando sua gama de produtos em setores especificos
(alimentos, bebidas, automobilistica, aparelhos eletrénicos), e explorar
vantagens relativas em recursos naturais da economia brasileira no comércio
internacional. A combinagdo dessas estratégias repercutiu no aumento da
participacao relativa das empresas estrangeiras na estrutura empresarial
brasileira e paulista, assim como no crescimento na taxa de difusao de novas
técnicas organizacionais e produtivas na economia. A difusdo de novas
praticas e de sistemas de gerenciamento informacionais on-line foi estimulada
pela entrada de subsidiarias multinacionais, que importam de suas matrizes
pacotes gerenciais e tecnolégicos a fim de integrar os sistemas operacionais

corporativos em escala global.

A entrada do capital estrangeiro em determinadas setores, como
automobilistico, de autopecas, de pneumaticos, eletroeletronico e de produtos
farmacéuticos, implicou uma nova configuragdo para as cadeias produtivas
regionais, com a imposi¢ao de novas normas de funcionamento e critérios de
certificagdbes de qualidade, na maior parte das vezes impeditivas para a
insercdo das empresas de capital nacional. O aumento das importacdes
decorreu, em grande medida, da reducdo dos indices de nacionalizagdo dos
bens finais, resultante das estratégias de especializacdo das empresas
multinacionais, que tém exteriorizado fases de suas atividades produtivas e/ou
transferido a compra de componentes para seus fornecedores estrangeiros

(global sourcing) em detrimento de fornecedores locais

Este cenario comecou a mudar a partir da crise de 1999, quando houve uma
alteragdo da politica cambial regida pela desvalorizagdo do Real, o que
resultou em uma reversao do saldo comercial fortemente deficitario no periodo
pos-abertura para modestamente superavitario entre 2000-2001. Ressalte-se
que esta reversdo do desempenho comercial deveu-se mais a uma queda

proporcional das importagdes (alguns setores passam a nacionalizar sua rede
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de fornecedores e compra de insumos) do que um aumento expressivo das
exportagdes, em um quadro de comportamento erratico da demanda
doméstica: retragao em 1999, recuperacao em 2000 e nova desaceleracido em
2001.

No caso do Estado de Sao Paulo, gragas a sua estrutura produtiva mais
integrada e proé-ciclica, comparativamente a economia nacional, o quadro
macroecondémico acabou por repercutir nas estratégias de ajuste
microecondmico das empresas. Segundo dados da Paer, nas empresas
industriais paulistas as estratégias concorréncias mais utilizadas em 2001
eram a ampliagdo da variedade de produtos oferecidos (53%) combinada com
o0 aumento da escala de produgéo (46%); o segundo grupo de estratégias com
maior incidéncia na implementacao relaciona-se a nacionalizacdo de produtos
(27%), crescimento de automagédo industrial (26%) e redugédo do numero de

fornecedores (24%).

Quando desagregadas por faixa de pessoal ocupado, as caracteristicas e as
especialidades destas estratégias ficam mais evidentes. Nas grandes e médias
empresas, as informagdes sobre as principais estratégias implementadas entre
1999 e 2001, como a ampliacdo da variedade de produtos oferecidos com
aumento da escala de produgcdo e da automacgao industrial, sugerem terem
sido estimuladas pelo aumento de vendas ao mercado externo, particularmente
nas empresas com 500 e mais pessoas ocupadas. Em contrapartida, as
empresas de menor porte, aquelas situadas entre as faixas de até 29 e de 30
a 99 pessoas ocupadas, mais dependentes do mercado interno, foram afetadas
mais negativamente pelo ambiente macroeconémico do que as empresas de
maior porte. Nestas empresas, as principais estratégias adotadas, no periodo,
foram a diminuicdo da escala de producdo e a reducdo da variedade dos

produtos.
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Tabela 103
Proporcao de Empresas Industrias que Adotaram Estratégias de Gestao, segundo Tipos de
Estratégias
Estado de Sao Paulo

1999/2001

Em porcentagem
Tipos de Estratégias |Empresas
Reducéao da Variedade de Produtos Oferecidos 17,80
Ampliacado da Variedade de Produtos Oferecidos 53,42
Diminuicao da Escala de Produgao 30,04
Aumento da Escala de Producéao 46,54
Crescimento da Importagao de Insumos e Componentes 7,86
Desativagéo de Parte da Produgao Local por Produtos Importados 3,30
Nacionalizacao de Produtos 26,68
Crescimento da Automagéo Industrial 26,26
Redugéo do Numero de Fornecedores 24,24
Aumento de Vendas ao Mercado Externo 4,86

Fonte: Fundagao Seade. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - Paep 2001.
Nota: Proporcdo em relacédo ao total de empresas

Sob a odtica setorial, as informacdes coletadas pela Paer mostram que as
industrias quimica e de refino de petrdleo e alcool, borracha e plastico
contribuiram para o crescimento das estratégias baseadas no crescimento da
automacao industrial e no aumento das escalas de produto. Ja nos setores de
informatica, material eletrénico e equipamentos de comunicagdes e montagem
de veiculos de automotores, presenciou-se uma maior incidéncia de estratégias
competitivas direcionadas a ampliagcdo da variedade de produtos oferecidos,
seguida por um esforgo relativo de nacionalizagdo de produtos e crescimento

da automacéo industrial.

SEADE 191



Tabela 104
Proporgcao de Empresas Industrias que Adotaram Estratégias de Gestao, segundo Atividades e
Estratégias Adotadas
Estado de Sao Paulo

2001
Em porcentagem

Tipos de Estratégias até29 | 30a99| 100a 500 e

pessoas |pessoas| 499 mais

pessoas| pessoas

Reducgéao da variedade dos produtos oferecidos 19,06 13,97 12,39 11,1
Ampliacédo da variedade dos produtos oferecidos 50,24 62,43 68,98 68,91
Diminuicédo da escala de produgéo 33,28 20,79 15,03 10,09
Aumento da escala de produgao 42,03 58,97 69,18 70,46
Crescimento da importagdo de insumos e 5,96 11,6 19,35 29,86
componentes
Desativagao de linhas de producgéao 16,12 13,68 13,92 16,99
Substituicdo de parte da producgéo local por produtos 3,14 3,31 4,52 7,65
importados
Nacionalizagédo de produtos 25,51 29,33 32,43 42,94
Crescimento da automacéo industrial 20,49 40,41 57,6 70,14
Redug¢éo do numero de fornecedores 25,6 19,39 18,5 26,83
Aumento de vendas ao mercado externo 1,87 9,02 25,98 46,77

Fonte: Fundagao Seade. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - Paep 2001.
Nota: Proporgao de respostas afirmativas sobre o total de casos

Os resultados obtidos pela Paer indicam que em 2001 as empresas
industriais paulistas continuavam delineando uma trajetdria evolutiva gradual e
progressiva de implementagdo de novas técnicas e de programas de qualidade
e produtividade. Os programas mais difundidos sdo um indicador da
preocupacao crescente com os principios de melhoria de produtos e dos
servigos integrados a produgédo, como manutencgao produtiva total (utilizado por

38% das empresas), gestdo da qualidade total (35%) e inspegao final (66%).

A difusdo desse programas no parque empresarial era estimulada pela
pressdo de mercado, onde as novas exigéncias concorréncias ndo se baseiam
estritamente em fatores de preco, mas em estratégias competitivas por
diferenciagao de produto. A implementagdo de outros métodos de organizagéo
do trabalho e da produgédo sugere que para 30% das empresas industriais
paulistas houve um esfor¢o de reorganizagao produtiva a partir da introdugao
de novas técnicas de organizagao do trabalho, como just-in-time (18%), kaizen

(10%), entre outras.
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Tabela 105
Empresas Industrias que Utilizaram Programas/Métodos/Técnicas de Produgao e qualidade,
segundo Atividades e Tipos de Métodos e Técnicas Empregados
Estado de Sao Paulo

2001
Em porcentagem

Tipos de Programa/Métodos/ Técnicas Utilizados ‘ Empresas

Manutengao Preventiva Total 37,64
Fabricagéo Just-In-Time Interno 18,3
Fabricagéo Just-In-Time Externo 7,84
Kaizen (Grupos de Melhoria) 10,03
Uso de Minifabricas 4,41
Outros Métodos de Organizagao do Trabalho e da Produgao 30,31
Gestao da Qualidade Total 31,72
Auditoria da Qualidade Total 25,66
Controle Estatistico de Processo (CEP) 21,15
Indicadores de Qualidade 34,4
Inspegao Final 65,87
Outros Métodos e Técnicas de Qualidade 39,55

Fonte: Fundacao Seade. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - Paep 2001.
Nota: Propor¢do em relagéo ao total de empresas

Em relagdo as faixas de pessoal ocupado, encontravam-se as maiores
proporgdes de difusdo dos programas de qualidade e produtividade situam-se
nas grandes e médias empresas. Nas empresas de menor porte, a técnica de
qualidade mais adotada era a inspecéao final. Este movimento sinaliza que os
programas de gestdo da qualidade total sdo adotados ainda de modo parcial e
sobretudo por empresas de maior porte, enquanto que uma expressiva parcela
das empresas de médio e menor porte utilizavam técnicas mais convencionais

de qualidade, como inspegao de qualidade.

Setorialmente, os programas de gestdo da qualidade e de manutencgéo
preventiva total, que asseguram a harmonizagao dos processos de produgéo e
servigos, registravam maiores taxas de difusdo em trés complexos industriais: o
complexo quimico, composto pelas industrias quimica, de fabricagdo e refino
de petroleo e alcool, artigos de borracha e plasticos; o complexo eletro-
eletrénico, composto pelas industria de equipamentos de informatica,
maquinas, aparelhos e material elétrico, material eletrénico, aparelhos e
equipamentos de comunicagdes e equipamentos meédicos, Otica e reldgios,
instrumentos de precisdo, automacao industrial; e o complexo automotivo,
composto pela industria de montagem de veiculos automotores, reboques e

carroceiras, que incorpora o setor de autopecas.
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Tabela 106

Empresas Industrias que Utilizaram Programas/Métodos/Técnicas de Produgao e Qualidade,
por Faixa de Pessoal Ocupado, segundo Tipos de Métodos e Técnicas Empregados

Estado de Sao Paulo

2001
Em porcentagem
Tipos de Programas/Métodos/Técnicas Utilizados até29 |30a99 | 100 a 500 e
pessoas|pessoas| 499 mais
pessoas| pessoas
Manutencgao Preventiva Total 33,68 47,24 59,35 68,66
Fabricagao Just-In-Time Interno 16,25 22,15 30,75 44 17
Fabricagao Just-In-Time Externo 6,55 9,79 16,13 28,87
Kaizen (Grupos de Melhoria) 743 13,91 27,51 48,61
Uso de Minifabricas 3,46 5,8 10,57 20,24
Outros Métodos de Organizacdo do Trabalho e da 26,63 38,83 51,78 57,25
Producéao
Gestao da Qualidade Total 2718 41,29 58,77 75,82
Auditoria da Qualidade 19,91 36,89 62,02 83,71
Controle Estatistico de Processo 15,41 33,41 55,81 72,36
Indicadores de Qualidade 28,2 47,82 71,94 86,18
Inspecao Final 62,78 73,07 84,46 84,95
Outros Métodos e Técnicas de Qualidade 35,61 4795 63,74 72,29

Fonte: Fundagao Seade. Pesquisa da Atividade Econdmica Paulista - Paep 2001.

Nota: Proporgéo de respostas afirmativas sobre o total de casos.

O fraco desempenho do conjunto da industria na obtencéo dos certificados

de qualidade ISO 9000, cerca de 6,7%, cujas normas pressupdem a

harmonizacao dos processos e servigos industrias com a boa pratica produtiva

internacional, contrasta com comportamento empresarial mais ativo em relagéo

aos programas e novos critérios de qualidade. Os processos homologagéo de

certificagbes de qualidade foram obtidos, em sua grande parte, por empresas
industriais de 500 e mais pessoas: como ISO 9000 (58%), ISO 14000 (18%) e
gestdo e saude e seguranga ocupacional (normas BS8800, OHSAS 18000, AS

8000 (17%).
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Tabela 107
Empresas Industriais com Certificado até 31/12/2003, segundo Faixas de Pessoal Ocupado
Estado de Sao Paulo

2001
Em porcentagem
Gestao da Saude e

Certifica Série Seguranga
Faixas de Pessoal Ocupado do ISO [ ISO 14000 [ Ocupacional (BS8800, Outros

9000 OHSAS 18000, SA

8000)

Até 29 Pessoas 2,66 0,27 53 13,96
30 a 99 Pessoas 13,01 0,67 8,93 18,32
100 a 499 Pessoas 34,07 2,81 10,72 26,68
500 e Mais Pessoas 58,2 17,93 16,74 34,43

Fonte: Fundagao Seade. Pesquisa da Atividade Econdmica Paulista - Paep 2001.
Nota: Proporgao de empresas em relagéo ao total.

As industrias de equipamentos de informatica (31,4%), materiais eletronicos
e aparelhos e equipamentos de comunicag¢des (26%), fabricagdo e refino de
petréleo, alcool (20,%) e montagem de veiculos automotores, reboques e
carrocerias (20%) apresentavam as taxas mais elevadas de certificacdo da
série 1ISO 9000. Embora seja baixa a difusdo da série ISO 14.000 na industria
paulista, certos setores demonstravam maior esforco em atender as normas
ambientais, até mesmo pelo tipo de atividade produtiva desenvolvida: industria
de refino de petréleo, alcool (2,2% das empresas) e fabricagdo de produtos

quimicos (15,2%).
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Tabela 108
Empresas Industriais com Certificado Série ISO 9000 até 31/12/2003, segundo Atividades

Estado de Sao Paulo
Em porcentagem

Gestao da
Saude e
Série Série Seguranga
Atividades ISO ISO Ocupacional |Outros

9000 | 14000 (BS8800,
OHSAS 18000,

SA 8000)
Industria Extrativa 1,2 0 6,33 8,17
Fab. de Alimentos e Bebidas 3,79 0,68 5,88 18,22
Fab. de Produtos Téxteis 3,64 0,87 3,59 13,32
Confecgao de Vestuarios e Acessorios 0,86 0,06 49 1491
Preparacao e Confec. de Artef. de Couro 1,01 0 558 5,97
Fab. de Celulose e Papel 6,74 0,57 6,76 22,68
Edigao, Impressao, Reprodugao de Gravagao 2,53 0,1 3,61 13,94
Fab. e Ref. Petroleo, Alcool 20,43 2,19 10,82 19,88
Fab. de Produtos Quimicos 15,16 2,2 7,55 23,85
Fab. de Artigos de Borracha e Plasticos 10,62 0,65 8,22 18,62
Fab. Prod. Mineriais Ndo-Metélicos 2,96 0,3 6,01 9,63
Metalurgia Basica 10,83 1,1 9,15 16,48
Fab. Prod. Metal (excl. Mag. e Eq.) 9,32 0,3 7,13 17,03
Fab. de Maquinas e Equipamentos 10,06 1,19 7,72 14,48
Fab. de Maqg. Escritério e Equipamentos de 31,41 1,75 5,72 15,79
Informatica
Fab. de Maq, Ap. e Mat. Elétrico 17,53 1,09 8,37 19,06
Fab. Mat. Eletronico e Aparelhos e Equipamentos 26,02 2,38 9,91 20,81
de Comunicagodes
Fab. Equip.Méd. Otica e Relégios, Instr. Precisao, 14,17 0,82 10,88 31,14
Automagéao Industrial
Fab. e Montagem de Veiculos Automotores, 19,96 2,52 8,38 22,56
Reboques e Carrocerias
Fab. Outros Equip. de Transp. 9,29 2,01 2,65 27,07
Outras Industrias 1,42 0,46 4,82 9,82

Fonte: Fundagdo Seade. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - Paep 2001.
Proporgédo de empresas em relagéo ao total.

De modo geral, a distribuicdo das atividades mais terceirizadas pela industria
do Estado de Sao Paulo em 2001 era similar as dos estados investigados pela
Paer. As atividades mais terceirizadas no Estado eram os servicos de
contabilidade (79% das empresas), assessoria juridica (62%), manutengéo e
conserto, manutengdo de veiculos (51%), manutengdo e conserto de
computadores (51%). Um segundo grupo de servigos, por incidéncia de
respostas, era composto por atividades especializadas técnicas como
manutengdo de veiculos (51% da empresas), manutengcdo e conserto de
computadores (51%) e manutengdo de maquinas e equipamentos de produgéo,
afiacdo de ferramentas (25%). Inversamente, chama a atengao a taxa reduzida
de terceirizagao de fases do processo produtivo (2,5% das empresas) — 0 que
revela uma reversao das tendéncias projetadas de estratégias competitivas
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empresariais nos anos 90. Outra informacéao revelada pela Paer é a ocorréncia
da compra de servigos de gerenciamento de sites (12,6% das empresas) e de
solugdes de internet (18,1%), indicando um crescimento das atividades
relacionadas a economia da informacéo.

Tabela 109

Empresas Industriais que Terceirizaram, segundo Tipos de Atividades Terceirizadas
Estado de Sao Paulo

2001
Em porcentagem
Atividades Totalmente Terceirizadas Empresas
%

Assessoria Juridica 61,84
Servicos de Cobranga 12,53
Servicos de Contabilidade 78,6
Servigos de Transporte de Mercadorias 25,6
Servigos de Armazenagem de Mercadorias 2,27
Transporte de Funcionarios 3,58
Servigos de Recrutamento/Selecado de Mao-de-Obra 5,24
Servigos de Treinamento de Recursos Humanos 4,84
Servigos de Ambulatério 11,79
Servigcos de Alimentagao/Restaurante p/ Funcionarios 8,81
Servicos de Limpeza 10,15
Servigos de Manutencgao Predial 24,07
Servigos de Portaria/Vigilancia/Sistemas Seguranga 16,37
Manutencgao de Veiculos 51,08
Desenvolvimento de Programas e Sistemas de Informatica 37,03
Processamento de Dados 6,98
Gerenciamento de Sites 12,56
Solugdes Internet 18,1
Gerenciamento de Rede de Informatica 18,03
Manutencgéo e Conserto de Computadores 51,22
Desenvolvimento. e Gerenciamento de Projetos de Engenharia 7,79
Desenvolvimento de Produtos 3,74
Ensaios de Materiais e de Produtos 9,69
Fases do Processo Produtivo 2,46
Manut. de Maq.e Equip.de Produgéao, Afiagdo de Ferramentas 24,95
Movimentagéo Interna de Cargas 2,5

Fonte: Fundagdo Seade. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - Paep 2001.

Outra tendéncia observada nas estratégias de compra de servigos nas
empresas paulistas, em sintonia com as industrias das demais regides do pais,
era a contratacdo dos servigos técnicos especializados, como assessoria
juridica, contabilidade, desenvolvimento de programas e sistemas de
informatica e manutencdo de computadores pelas empresas de pequeno e
meédios porte. Também os servicos de portaria, vigilancia e sistemas de
seguranga, a manutengcdo de veiculos seguiam a tendéncia generalizada a

terceirizacao, independentemente do tamanho da empresa.
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Tabela 110

Empresas Industriais que Terceirizaram, segundo Atividades da Industria e Tipos de Atividades
Terceirizadas

Em porcentagem

Atividades Totalmente Terceirizadas até 29 30a99 |100a499| 500 e
pessoas | pessoas | pessoas | mais
pessoas

Assessoria Juridica 64,29 64,96 60,99 38,14
Servigos de Cobranga 4,83 10,89 8,62 6,48
Servigos de Contabilidade 70,75 62,79 43,67 19,92
Transporte de Funcionarios 0,89 2,57 4,55 8,1
Servicos de Recrutamento e Selegao de Mao-de- 7,85 7,67 5,57 5,46
Obra
Servigos de Treinamento de Recursos Humanos 4,29 7,14 7,51 3,92
Servigos de Ambulatério 10,39 13,29 18,14 17,82
Servicos de  Alimentacdo/Restaurante  para 4,87 8,41 12,41 20,3
Funcionarios
Servigos de Limpeza 16,07 15,49 21,15 37,19
Servigos de Manutengao Predial 29,02 23,9 21 26,11
Serv. de Portaria, Vigilancia e Sist. de Seguranga 29,27 25,05 28,11 39,41
Manutengéo de Veiculos 40,77 43,18 51,02 52,89
Desenv. de Programas e Sistemas de Informatica 42,7 45,71 45,77 32,58
Processamento de Dados 8,33 9,49 8,06 6,63
Gerenciamento de Sites 15,15 18,57 22,16 19,97
Solugdes Internet 20,62 26,71 26,86 22,18
Gerenciamento de Redes de Informatica 23,89 27,31 26,37 14,36
Manutencgéo e Conserto de Computadores 61,22 59,72 54,47 42,78
Comunicacdo Empresarial 2,58 4,94 4,06 5,63
Organizagéao de Feiras, Exposi¢des e Convengdes 2,13 3,65 4,35 6,48
Pesquisa de Mercado 6,48 . 6,82 12,65
Publicidade e Propaganda 23,35 22,62 2195 21,86
Assessoria em Gestao Empresarial 6,8 8,76 10,51 9,92
Servigos de Logistica 6,3 3,53 3,71 4,96
Serv.de Controle e Gestao de Contratos Terceirizados 4,53 4,13 3,78 2,9
Fonte: Fundagdo Seade. Pesquisa da Atividade Econdmica Paulista - Paep 2001.
Nota: Proporgéo sobre o total de empresas.

SEADE 198



