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Acumulacao de capacidades tecnoldgicas e performance
técnico-econbmica: diferencas inter-empresariais na industria
moveleira no Rio Grande do Sul

Fernando Ben*

Resumo

Este artigo examina as implicagBes da acumulacdo de capacidades tecnolégicas para diferencas entre empresas em
termos de aprimoramento da performance técnico-econdmica. Essas questfes sdo examinadas por meio do estudo de
caso comparativo em duas empresas da indistria moveleira no estado no Rio Grande Sul: D'ltalia Moveis Industriais Ltda
(1990-2000) e Pozza SA Industrial Moveleira (1963-2000). A métrica para examinar capacidades tecnologicas identifica
tipos e niveis de capacidades para trés funcoes: (i) processos e organizacOes da producdo; (ii) produtos e (iii)
equipamentos. O exame da performance técnico-econdmica € realizado a base de 16 diferentes indicadores. Este estudo
baseia-se em evidéncias empiricas de primeira-méao coletadas por meio de mltiplas técnicas durante extensivo trabalho
de campo nas duas empresas. Embora as duas empresas tenham nascido e crescido no mesmo setor industrial e tenham
operado durante grande parte de suas existéncias sob idénticas condi¢fes setoriais e macro-econdmicas, foram
encontradas diferengas significativas em termos do modo e velocidade de acumulagéo tecnoldgica. Grande parte dessas
diferencas, por sua vez, refletiram-se nas diferencas entre as empresas em termos de aprimoramento de varios
indicadores de performance técnico-econdmica.

Palavras chave: Capacidade tecnoldgica; performance técnico-econémica; inddstria moveleira.

Abstract

This paper examines the implications of technological capability accumulation for inter-firm differences in terms of
techno-economic performance improvement. Such issues are examined on the basis of a comparative case study of two
firms of the furniture industry in the state of Rio Grande do Sul (Southern Brazil): D'ltalia Moveis Industriais Ltda (1990-
2000) e Pozza SA Industrial Moveleira (1963-2000). The framework to examine technological capability identifies types
and levels of capability for three functions: (i) process and production organization; (ii) products; (iii) equipment related
activities. Techno-economic performance is examined here on the basis of 16 different indicators. This article draws on
first-hand empirical framework collected through multiple data-gathering techniques during an extensive fieldwork.
Although the two case-study firms have been born and grown under the same industrial sector and, during a great part
of their existence they operated under identical sectoral and macro-economic conditions, the study found significant
differences between these two firms in terms of the manner and speed of technological capability accumulation. The
evidence suggests that a large part of such differences were reflected in the differences between the two firms in terms of
techno-economic performance.

Key words: technological capability; techno-economic performance; furniture industry.
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diferencas inter-empresariais na industria moveleira no Rio Grande do Sul

Introducéo

Embora a teoria econdmica convencional tenda a enxergar empresas como um conjunto homogéneo de agentes
econdmicos, desde os anos 1950s pesquisadores tém buscado explicagtes para diferencas entre empresas, que
operam no mesmo setor industrial e sob condigdes macro-econdmicas idénticas, em termos de acumulacdo tec-
nol gica e performance técnico-econdmica. Especificamente, o tema das implicacdes das capacidades da firma
para aprimoramento de sua performance técnico-econdmica esta refletido em cléassi cos estudos gerados, princi-
palmente, a partir da emergéncia da ‘ perspectiva baseada em recursos (Penrose, 1959; Hollander, 1965; Ru-
melt, 1974). Desde entéo, varios pesquisadores tém investigado o papel das capacidades tecnol 6gicas para ex-
plicar diferencas entre empresas e setores industriais em termos de aprimoramento de performance técnico-
econdmica, tais como pesquisas a luz da ‘teoria evolucionista’ (Nelson & Winter, 1982; Dosi, 1985; Pavitt,
1991) a da abordagem das ‘ capacidades dindmicas (Teece et a. 1990; Teece & Pisano, 1994).

Estudos sobre essas questdes em empresas que operam no contexto de economias em desenvolvimento come-
caram a aparecer em meados dos anos 1970 por meio de um grupo pioneiro de pesquisadores na América L ati-
na. Tais estudos foram implementados sob Programa de Pesguisa em Ciéncia e Tecnologia (E-
CLA/IBD/IDRC/UNDP), vérios deles sumariados em Katz (1987). A maioria dos estudos da Asia fez parte do
projeto de pesquisa Aquisicao de Capacidade Tecnol 6gica, do Banco Mundial, sumariados em Katz (1987). Po-
rém, do inicio dos anos 1980 ao inicio dos 1990 estudos dessa natureza tornaram-se escassos. Essa auséncia de
estudos limitou a geracéo de novas explicacOes sobre essas questdes em empresas de economias emergentes,
particularmente no Brasil. Somente em meados dos anos 1990 novos estudos, com adequado nivel de
profundidade, detalhe e cobertura de longo prazo, emergiram na literaturainternaciona para explicar a relacéo
entre os processos de aprendizagem e a acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas em empresas de economias
emergentes (Hobday, 1995; Kim, 1997a/b; Dutrénit, 2000; Ariffin, 2000; Figueiredo, 2001, 2003).

Figueiredo (2001) desenvolve e aplica modelos andliticos para explicar como os processos de aprendizagem
influenciam o modo e a velocidade de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas e, por sua vez, as diferencas
entre empresas em termos de aprimoramento de performance técnica em siderirgicas no Brasil. Estudos
recentes adaptaram tais modelos para aplicalos a empresas das indUstrias eletro-eletrénica na Malésia e de
bens de capital (fornecedora de plantas e sistemas para aindistria de celulose e papel) no Brasil (Ariffin, 2000;
Tacla & Figueiredo, 2003). Porém, esses estudos ndo examinam as implicacbes da acumulacdo tecnoldgica
para performance técnico-econdmica.

Por outro lado, Castro & Figueiredo (2005) examinam as implicacOes dos processos de aprendizagem para a
acumulacdo tecnoldgica e, por sua vez, para 0 aprimoramento da performance técnico-econémica em uma
unidade chave de uma siderirgica — a aciaria — Brasil. Porém, ainda ha escassez no Brasil de estudos
comparativos (entre empresas) sobre essas questdes. Por isso, este artigo examina as implicagbes da
acumulacdo de capacidade tecnol 6gica para diferencas entre duas empresas industria moveleira no Rio Grande
do Sul em termos de performance técnico-econémica.

Capacidade tecnol6gica € entendida aqui como a capacidade de introduzir mudancas técnicas incrementais em
processos de fabricagdo do ago, desenvolvimento de produtos e melhoria de equipamentos. Em suma, sdo
recursos incorporados no conhecimento tacito, experiéncia e habilidade dos individuos e nos sistemas
organizacionais (Bell & Pavitt, 1995). A maneira e a velocidade com que a empresa acumula as suas
capacidades tecnol gicas tém implicagdes para a maneira e a vel ocidade como seus indicadores de performance
técnica e econdmica sdo aprimorados ao longo do tempo (Dosi, 1985; Figueiredo, 2001, 2002).

Este artigo esta organizado como segue. A Secdo 2 apresenta a métrica para exame da acumulacdo de
capacidades. O desenho e método do estudo subjacente a este artigo sdo apresentados na Secéo 3. A Secéo 4
apresenta evidéncias de acumulacdo de capacidade tecnoldgica nas empresas estudadas. As implicacfes da
acumulacdo tecnoldgica para o aprimoramento de performance técnico-econdmica nas duas empresas S0
examinadas na Secdo 5. Por fim, A Secéo 6 apresenta as conclusies do estudo e implicagles para gestéo.

Cadernos EBAPE.BR - Edicdo Especial 2005 2



Acumulacgéo de capacidades tecnoldgicas e performance técnico-econdmica: Fernando Ben
diferencas inter-empresariais na industria moveleira no Rio Grande do Sul

2. Modelo para exame de capacidade tecnolégicas, em nivel de empresas, na inddstria moveleira

Capacidades tecnoldgicas s80 0S recursos necessarios para gerar e gerir aperfeicoamentos e inovagoes em
processos, servicos, produtos, equipamentos e engenharia de projeto. Esses recursos estédo acumulados néo
apenas em sistemas fisicos e nas mentes de técnicos, engenheiros, gerentes e operadores, mas, principalmente,
no tecido organizacional e gerencial da empresa (Bell & Pavitt, 1993, 1995; Figueiredo, 2001). Tal definicéo é
andloga aquela utilizada em trabalhos anteriores (Lall, 1982, 1987 e 1992; Dahiman & Westphal, 1982). Neste
artigo, capacidades tecnoldgicas sdo estudadas a luz da métrica desenvolvida em Figueiredo (2001). Esta
métrica foi adaptada e validada para aplicacdo empirica na industria moveleira, conforme mostrado na Tabela
1.

Capacidades tecnol dgicas sdo medidas e descritas nesse trabalho pelo tipo e pelo nivel de complexidade das
atividades que a empresa é capaz de redizar ao longo do tempo, alinhando-se a outros estudos que utilizaram
esse modelo de mensuracao de capacidades tecnoldgicas (por exemplo, Ariffin, 2000; Figueiredo, 2001; Tacla
e Figueiredo, 2003)

Cadernos EBAPE.BR - Edicdo Especial 2005 3
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Tabela 1. Métrica para exame de capacidades tecnol égicas na indUstria moveleira

NIVEISDE
CAPACIDADE
TECNOLOGICA

FUNCOES TECNOLOGICAS E ATIVIDADES RELACIONADAS

PROCESSO E ORGANIZAGAO DA PRODUGAO

PRODUTOS

EQUIPAMENTOS

CAPACIDADES DE ROTINA

Producéo artesanal, com processos rudimentares.

Produtos rudimentares, atendendo a necessidades

Equipamentos de producdo manual (tupias,

(@) Layout improvisado dos equipamentos. bésicas, e areguisitos funcionais. furadeiras, lixadeiras de cinta, pistolas de
BASICO Simples atividades de operacionalizacgo da planta pro- | Utilizacdo de madeiras macicase nativas. pintura)
dutiva. Venda de mévels montados.
Producdo sob medida e producdo sob encomenda Diversificagdo de mix de produtos. 1SO 9002. | Equipamentos semi-automaticos (furadeiras
Presencade PCP, com producdo semi-seriada. Produtos vendidos desmontados, com inclusdo nas| multiplas, cabines de pintura, esteiras de
2 Layout funcional dos equipamentos de producéo. embal agens de esquemas de montagem. transporte, aimentadores de maguinas).
RENOVADO SO 9002. Utilizacdo de matérias primas dternativas. Manutencdo corretiva dos equipamentos.
Peqguenos aprimoramentos em produtos.
CAPACIDADES INOVADORAS
(3) Producéo seriada. Otimizacdo de lotes de producdo. | Aprimoramento intermitente em produtos. Equipamentos automatizados (Ex. pintura por
EXTRA Minimizaco de gargal os na produgéo. Promocao de pequenas adaptacfes em modelos | sistema  ultravioleta). Manutencdo preventiva
BASICO Estudos para aprimoramento de processo, com equi- | de produtos ja langados pela empresa. nos equipamentos comuns e/ou automeatizados,
pamentos convencionais €/ou autométi cos. Criacao de especificagfes proprias de produtos. | com utilizagdo de ferramentaria propria.
Introduco de novas técnicas organizacionai Engenharia Reversa. Preocupagdo com a satisfa- | Equipamento de usinagem (Fresas CNC).
4 (p. ex. 5 S, Controle Estatistico da Produg@o (CEP). | cdo do consumidor. Inicio de atividades relacio- | Manutengdo preditiva nos equipamentos con-
PRE- Circulos de Controle da Quaidade (CCQ), Kanban, | nadas ao design. Aprimoramento constante em | vencionais, semi-autométicos e autométicos

INTERMEDIARIO | MRP, TQC/TQM). produtos proprios. (fresas CNC).
Existéncia de processos patenteados. Existéncia de produtos patenteados.
Organizacéo de Layout Celular. Desenho e desenvolvimento assistido de novos | Implantagéo de robds, linhas transfer,

©
INTERMEDIARIO

Rotinizagdo das inovagOes organizaciona (p.ex.5S,
Controle Edatistico da Producdo (CEP). Circulos de
Controle da Quaidade (CCQ), Kanban, MRP,
TQCITQM).

produtos. Rotinizac&o do design como diferencia
competitivo. Diversificacdo de produtos patente-
ados.

Programacdo desses equipamentos pelos fun-
ciondrios da empresa, com assisténcia externa.

(6) Linha dedicada, com linearidade na disposi¢éo de ma | Emprego da Engenharia de Produtos no desen- | Programacdo de robds sem assisténcia externa.
INTERMEDIARIO | quinas e produtos fabricados. Introducio Linhas Trans- | volvimento de protétipos, assistido pelo dliente. | Equipamentos para Sistema Flexivel de Manu-
SUPERIOR fer, Sistema Flexivel de Manufatura (FMS) fatura (FMS).
@) Desenvolvimento de novos processos de producdo, | Desenvolvimento de produtos originais, com base | Desenvolvimento de equipamentos em parceria
AVANCADO com suporte em engenhariae P& D. em engenhariae P&D. com fabricantes, através de P& D.

Cadernos EBAPE.BR - Edicéo Especial 2005
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3. Desenho e método de estudo

O estudo subjacente a este estudo foi estruturado para examinar as seguintes questdes: (i) a dinamica de
acumulo de capacidades tecnolégicas nas duas empresas de méveis desde a sua criagdo até 2000; (ii) as
implicagcbes da acumulacdo de capacidades para a performance técnico-econdmica. Para examinar estas
questdes com adequado nivel de detalhe e profundidade, foi necessaria a coleta de evidéncias primarias,
qualitativas e quantitativas, sobre as atividades tecnoldgicas e os diversos indicadores de performance técnico-
econbmica. Essas evidéncias foram obtidas a partir de varias fontes: entrevistas com gerentes, engenheiros e
técnicos, pesquisas a documentos (relatérios, padrdes, dados historicos etc.) e observactes diretas. Utilizou-se o
método de estudo de caso comparativo (Yin, 2001) e as duas empresas foram selecionadas de maneira
intencional (Patton, 1990). Essa estratégia permitiu o exame de questdes ainda ndo observadas na literatura com
adequado nivel de profundidade e de detalhe. Logo, este estudo pretende contribuir para o aprofundamento do
entendimento da relacdo entre as questdes centrais apresentadas,; ou seja, pretende-se agqui fazer uma
generalizacdo andlitica. A adaptacdo da estruturana Tabela 1 foi feita baseada em entrevistas com especidistas
daindustria moveleira

4. Acumulacao de capacidades tecnol6gicas nas empresas estudadas

4.1 Capacidades para atividades de processos e organizacdo da producéo

Apresentamos agqui uma breve comparacao entre D’ Itdlia e na Pozza em termos de acumul agéo de capacidades
para atividades de processo e organizacéo da producéo. Essa andlise é redizada a partir das evidéncias coleta-
das nas empresas. A trgjetéria de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas das empresas estudadas na funcao
processo e organizacao da producdo, com base na Tabela 1, € apresentada na Figura 1.

Figura 1. Acumulac&o de capacidades para processo e organizacao da producéo nas empresas estudadas

SUPERIOR
PRE

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000
Fonte: Derivado do estudo
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A Figura 1 sugere que a D’ Itdia apresentou uma trajetéria ascendente de acumulacdo de capacidades tecnol 6-
gicas para esta fun¢do desde o inicio das atividades até 2000, tendo chegado até o Nivel 4 (pré-intermediario)
desta fungdo. Enquanto isso, apesar de ter iniciado suas atividades quase trinta anos antes do que a D’Itdlia, a
empresa Pozza, até 1970 acumulou capacidades tecnol 6gicas na funcdo processo e organizacdo da producdo a
uma taxa semelhante a da D’Itdlia em seus primeiros anos de operacdo. Um crescimento mais lento foi
encontrado durante a década de 1970. Apds este periodo, a Pozza apresentou uma paralisagdo na acumulagéo
de capacidades tecnoldgicas na fun¢do processo e organizacdo da producdo, tendo permanecido por muitos
anos no mesmo nivel. Assim, a Pozza atingiu o Nivel 3 desta funcdo tecnol6gica. Uma visualizagéo mais deta-
Ihada do tempo que as empresas permaneceram em cada nivel da Tabela 1 pode ser redlizada através do Figura
2.

Figura 2. Tempo (em nimero de anos) de permanéncia em nivels especificos de capacidades para processos e
organizacao da producdo

30+

251

20+

151 m Diltalia
mPozza

10+

pr > .

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Pela observacdo da Figura 2, constata-se que a empresa D’ [tdlia, dém de ter evoluido de um nivel para outro
em um espaco de tempo menor do que a Pozza, apresenta-se atualmente em um nivel de acumulacéo de capa-
cidades tecnol 6gicas superior ao apresentado pela Pozza em processo e organizacdo da producdo. Em contra-
partida, constata-se que a empresa Pozza efetuou a transicao do Nivel 1 parao Nivel 3 auma velocidade seme-
Ihante ada D’ [tdlia. Entretanto, a Pozza permaneceu, até 2000, por 30 anos no Nivel 3 desta funcéo. Este fato
sugere auséncia e/ou paraizacdo de agbes inovadoras por parte da Pozza.

A D’ltdlia acumulou suas capacidades mais rapidamente do que a Pozza. Na D’ Itdlia, foram criados procedi-
mentos para que as informagdes ndo ficassem somente na mente dos individuos, mas que fossem compartilha-
das por todos. Além disso, 0s aspectos organizacionais e gerenciais igualmente contribuem para tanto. Por e-
xemplo, em meados dos anos 1990 foi criado o encontro matina para avaiar as metas, discutir os problemas e
sugerir modificagdes. Em contrapartida, a Pozza ndo conseguiu acumular suas capaci dades tecnol dgicas com a
mesma velocidade em virtude de as informagtes ndo estarem codificadas e compartilhadas por todos os mem-
bros da organizagéo.

Outro fator limitante a0 desenvolvimento foi a paralisacdo da acumulacdo das capacidades tecnolégicas, na
funcdo processo e organizacao da producdo, por parte da Pozza, desde meados dos anos 1970 até 2000. Em
funcao desta paralisacéo, ndo foi constatada neste periodo a utilizacgo de novas formas de organizacéo da pro-
ducdo. Dessa maneira, a Pozza elaborou seus produtos, durante todo esse periodo, utilizando sempre os mes-
mos procedimentos. Esse aspecto esté alinhado aos estudos de Dosi (1998), onde 0 processo de evolugao tecno-
|6gica em cada empresa € processo cumulativo. Assim, 0 que a empresa pode esperar fazer no futuro é definido
estreitamente pelo que foi capaz de fazer no passado. Dessa maneira, em funcéo de a Pozzater paraisado as a-

Cadernos EBAPE.BR - Edigdo Especial 2005 6
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tividades de acumulacéo de capacidades tecnol 6gicas nesta funcdo durante um longo periodo, isso sugere refle-
X0s no desempenho da empresa em periodos seguintes.

4.2 Capacidades para atividades de produtos

A Figura 3 ilustraa acumulacdo de capacidades tecnol gicas para atividades de produtos nas duas empresas es-
tudadas.

Figura 3. Acumulacdo de capacidades para atividades de produtos nas empresas estudadas

SUPERIOR

PRE

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000

Fonte: Elaboracdo propria do autor

Pela Figura 3, observa-se que D’ [tdlia apresentou uma evolucdo constante nessa fungéo tecnol dgica, chegando
a0 Nivel 5 em produtos. No ano de 2000, a D’ Italia apresentou um nivel mais elevado do que a Pozza, apesar
de ser muito mais jovem do que esta. Em contrapartida, a Pozza acumulou capacidades tecnol gicas na funcéo
produtos com uma trajetoria crescente até 1970. Apds este periodo, a Pozza apresentou uma paralisagdo na
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na funcdo produtos, tendo permanecido por muitos anos no Nivel 4
destafuncéo. A Figura4 apresenta o tempo de permanéncia das empresas em cada nivel da Tabela 1, referente
afuncdo produtos.

Cadernos EBAPE.BR - Edicdo Especial 2005 7
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Figura 4. Tempo (em ndmero de anos) de permanéncia em nivels especificos de capacidades para atividades

de produtos
30
251
20
154 m Dltalia
mPozza
10+
5,
0 J s ‘
Nivel 1 Nivel 2 Niel 3

Observa-se um tempo de permanéncia semelhante em cada nivel entre a D’Itdlia e Pozza até o Nivel 3 desta
funcdo. O diferencial entre as empresas esta nos Niveis 4 e 5. Com relacéo ao Nivel 4, enquanto a D’ [tdlia de-
morou apenas dois anos pararealizar atransicéo deste nivel parao Nivel 5, a Pozza permaneceu no mesmo Ni-
vel 4 durante 29 anos até 2000. Com isso, as inovagles ocorridas durante este tempo ndo foram acompanhadas
pela Pozza, fator este que apresentou conseqiiéncias marcantes na performance da empresa.

4.3 Capacidades para atividades de equipamentos

A Figura 5 a seguir ilustra a acumulacdo de capacidades para atividades rel acionadas a equipamentos nas duas
empresas estudadas.

Tabela5 Acumulacdo de capacidades para atividades de produtos nas empresas estudadas

AVANCADA

D'ITALIA MOVEISINDUSTRIAL LTDA. N on

PRE

EXTRA

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000

Fonte: Derivado do estudo
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A D’ltdlia apresentou indices constantes de crescimento em equipamentos, tendo chegado até o Nivel 3 nesta
funcdo. Por sua vez, a empresa Pozza apresentou trgjetdria crescente na acumulacdo de capacidades
tecnol 6gicas em equipamentos até 1973. Entretanto, apds este periodo, observa-se uma auséncia de atividades
inovadoras nesta funcdo. A Pozza somente atingiu o Nivel 4 em equipamentos no ano de 1997, com a chegada
dafresa CNC. Com isso, a Pozza apresenta-se em um nivel mais elevado do que a D’ Itdlia nessa funcao, tendo
chegado a0 Nivel 4. A Figura 6 descreve o tempo de permanéncia da D’ Itdlia e da Pozza em cada nivel da
Tabela 1, referente a funcéo equipamentos.

Figura 6. Tempo (em ndmero de anos) de permanéncia em niveis especificos de capacidades para atividades
de equipamentos

25

20+

15+
m Dltalia

10+ W Pozza

A

0 ‘
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

A Pozza, apesar de apresentar em todos 0s niveis um tempo maior para superar cada fase do que a empresa
D’ Itdia, apresentava-se, em 2000, em um nivel superior aesta. Além disso, a Pozza alcangou o Nivel 4 de ca-
pacidades tecnol égicas na funcéo equipamentos. De outro lado, a D’ Itdlia alcancou o Nivel 3 em equipamentos.
Contudo, ressalta-se que a Pozza necessitou de 24 anos para efetuar atransicdo do Nivel 3 parao Nive 4.

Equipamentos é a Unica fungdo tecnolégica em que a Pozza acumulou um nivel tecnoldgico mais elevado do
que aD’Itdlia. Entretanto, evidéncias apontam que € insuficiente a empresa acumular capacidades tecnol 6gicas
somente em uma funcdo, se ndo acumular nas demais fungbes também. A acumulacdo de capacidades
tecnolégicas deve ocorrer de maneira compreensiva, ou sgja, ocorrer com a mesma velocidade em todas as
funcdes tecnoldgicas da empresa. Segundo Figueiredo (2002), a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas
precisa acontecer de forma interdependente, pois uma funcdo depende da outra. Estes estudos ainda sugeriram
gue o foco nas préticas organizacionais (p. ex. “benchmarking”) pode ser até mesmo mais importante que as
tecnologias microeletronicas para empresas em contextos em industrializacdo. Contudo, verificou-se que a
Pozza apresentou preocupacOes apenas em crescimento fisico, com a agquisicdo de mais equipamentos para sua
planta fabril. Em contrapartida, ndo foram verificados os mesmos esfor¢os para processos e organizacdo da
producdo e para produtos. Em resumo, para as fungdes analisadas, a D’ Itdlia sempre apresentou trgjetorias de
acumulacdo que evoluiram consideravelmente mais répido que as da Pozza. Além disso, nas trés funcdes
tecnol 6gicas, a Pozza permaneceu um longo periodo sem apresentar atividades inovadoras.

4.4 Sintese da acumulacdo de capacidades tecnoldgicas nas empresas estudadas

A luz das evidéncias coletadas nas empresas, serdio apresentados os niveis de acumulacio de capacidades
tecnol 6gicas da empresas estudadas para as trés fungdes tecnol dgicas apresentadas. De maneira geral, pode ser
observado que a D’ Itdlia acumulou capacidades muito mais rapidamente que a Pozza. Mas que, para a funcéo
equipamentos, apesar de ter atravessado um longo periodo com escassez de atividades inovadoras, a Pozza
acumulou niveis mais elevados de capacidades que a D’ Itdlia, conforme sintetizado na Tabela 2.
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Tabela 2. Numero de anos (n) de permanéncia nos niveisde capacidade tecnoldgica pela D’ Itélia (1990 a

2000) e pela Pozza (1963 a 2000)
Niveisde Processo e organizacdo da
capacidade producéo Produtos Equipamentos
tecnolégica D’ltdia Pozza D’ltdia Pozza D’ltdia Pozza
(1)
Basico 2 5 2 3 2 7
)
Renovado 3 2 2 4 2 3
3
Extra-Basico 2 30 3 1 6 24
(4)
Pré 3 - 2 29 - 3
Intermediério
(5)
Intermediario - - 1 - - -

Fonte: Derivado do estudo

O tempo de permanéncia da D’ [tdlia e da Pozza em cada nivel da Tabela 1, para as trés fungdes tecnol égicas
analisadas, € apresentado na Tabela 2. De maneira geral, verifica-se que a empresa D’ Itdia, apesar de ser mais
jovem do que a Pozza, permaneceu menor tempo em cada Nivel da Tabela 1. Assim, em 2000 a D’Itdlia
apresenta-se no Nivel 4 desta funcdo, enquanto a D’ Itdlia permaneceu durante 30 anos no Nivel 3. Nesta segéo,
verifica-se que novamente a D’ Itdlia permaneceu menor tempo em cada Nivel da Tabela 1. Atuamente, a
D’ Itdlia encontra-se no Nivel 5 desta tabela, enquanto a Pozza esta a 29 anos no Nivel 4. Finamente, na Secdo
4.2 foram resumidos os aspectos referentes a funcdo equipamentos. Nesta secdo, constata-se que a Pozza,
apesar de ter permanecido 24 anos no Nivel 3 da Tabela 1, no ano de 2000 encontrava-se em um nivel mais
elevado do quea D’ Itdia.

5. Implicac6es das capacidades tecnolégicas para o aprimoramento de indicadores de performance técni-
co-econdmica nas empresas estudadas

Esta secéo examina as implicacfes da acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas para as diferencas entre D’ Itdlia
Moveis Industrial Ltda. (1990 a 2000) e Pozza S.A. Industrial Moveleira (1963 a 2000) de performance técni-
co-econdmica. A Secdo 5.1 examina as implicaces da acumulacdo tecnol égica para o aprimoramento da per-
formance técnica. A Secdo 5.2 examina diferencas entre as suas empresas em termos de performance econémi-
co-financeira.

5.1 Aprimoramento de indicadores de performance técnica

O aprimoramento da performance técnica é examinado aqui a base de dez indicadores organizados em quatro
grupos conforme disposto na Tabela 3. Cada grupo de indicadores é examinado nas quatro sub-segdes (5.1.1 a
5.1.4).
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Tabela 3. Indicadores de performance técnica

Indicador Unidade de medida

Grupo 1. Indicadores de custo de producéo

(i) Consumo de energia Kw /

(i) Produtividade do trabalho NUmero de produtos’hora homem

(iii) Taxade utilizag&o da capacidade instalada %
Grupo 2. Indicadores de qualidade da producéo

(iv) Indice de pegas refugadas %

(v) Taxa de reclamacéo de clientes %

Grupo 3. Indicador de velocidade da producéo

(vi) Lead-time NUmero de dias
(vii) Tempo de set-up Minutos/ano
Grupo 4. Indicadores mer cadol6gicos

(viii) Market-share %

(ix) Exportacéo %

(X) Numero de patentes Unidades

Fonte Elaboracéo propria dos autores.

5.1.1 Indicadores do Grupo 1

Conforme apresentado na Tabela 3, o Grupo 1 é constituido por indicadores que descrevem a performance da
empresa referente ao custo de producdo. Esses indicadores sdo o consumo de energia, a produtividade do traba-
Iho e ataxa de utilizagdo da capacidade. O aprimoramento desses indicadores permite uma melhor competiti-
vidade da empresa no nivel de custos. Assim, constata-se que no periodo de 1990 a 2000 a D’ Itdlia apresentou
uma significativa melhoria na performance operacional, principamente nos quatro Ultimos anos do periodo
(1997 a 2000).

Consumo de energia. A D’lItalia apresentou o indicador consumo de energia com uma trajetoria de crescimento
até o ano de 1996. Somente a partir de 1997 esse indicador passou a apresentar melhoria em sua performance.
Nesse mesmo periodo, a D’ Itdlia passou a apresentar atividades de aprimoramento no processo produtivo, co-
mo a introducdo dos lotes diérios de producdo. Tais atividades foram fundamentais para o aproveitamento da
matéria prima processada e para a otimizacéo do processo produtivo, pontos criticos para o indicador consumo
de energia. Aliadas a estas atividades, outras como a utilizagdo de equipamentos automatizados no processo
produtivo e as melhorias no layout de producdo também contribuiram para a melhoria desse indicador. A utili-
zacao de novas técnicas organizacionai s (capacidade de Nivel 4 em processo e organizagdo da producao), como
aintroducdo dos 5 S, desencadeou novo processo de otimizacdo da planta produtiva da D’ Italia. Com a acumu-
lacio dessas capacidades, 0 consumo de energia na D’ Itédlia que era de 0,57 Kw/n¥? em 1996 foi reduzido para
0,40 Kw/n? em 1998. Assim, as evidéncias apontam a implicacio da acumulacéo de capacidades para o con-
sumo de energia.

Produtividade do trabalho. De forma andloga, a produtividade do trabalho teve sua performance otimizada a
partir de 1997. Algumeas atividades contribuiram para essa otimizagéo, como as atividades de aprimoramento
Nos processos produtivos e aintroducdo de novas técnicas organizacionais (capacidades de Nivel 4 em processo
e organizacao da producdo). Além disso, atividades como o treinamento para funcionérios, minimizacéo dos
gargal os de producéo, modificacbes no layout e a manutencdo preventiva dos equipamentos igualmente influ-
enciaram no desempenho da produtividade do trabalho. Com aimplementacéo dessas atividades, a D’ [tdlia ob-
teve uma melhor organizacdo da planta produtiva, o que possibilitou melhor utilizacéo dos recursos fisicos e
humanos da empresa, permitindo a elevacdo da produtividade do trabaho de 2,66 produtos’hora homem no ano
de 1996 para 3,91 produtos’hora homem em 1999.

Taxa de utilizacdo da capacidade instalada. A D’Itdia apresentou melhorias de performance neste indicador,
tendo no periodo de 1998 e 1999 apresentado alongamentos na capacidade produtiva. Nesse momento, a
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D’ Itdlia passou a executar atividades de organizagdo da producdo com base nos lotes diarios, introducéo de me-
Ihorias no layout dos equipamentos e a contratacdo de gerente e supervisor de producdo, 0s quais passaram a
coordenar aimplantag@o dessas melhorias (atividades de Nivel 4 em processo e organizacdo da producdo). No
nivel de equipamentos, no ano de 1995 a D’ Itdia passou a utilizar equipamentos automatizados, com aintensi-
ficac8o da manutencéo preventiva desses equipamentos no ano de 1998 (capacidades de Nivel 3 em equipa-
mentos). Tais atividades foram fundamentais para a melhoria na performance da taxa de utilizacdo da capaci-
dade, tendo igualmente influéncia nos alongamentos de capacidade observados nos anos de 1998 e 1999 na
D'Itdia. Em resumo, pelo apresentado acima, a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, principamente na
funcdo processo e organizacdo da producdo foi fator fundamental para que a D’Itdlia pudesse aprimorar sua
performance técnica para os indicadores do Grupo 1.

No caso da Pozza, aumentos progressivos no consumo de energia foram observados a partir de 1980. A fungéo
processo e organizacdo da producdo apresenta implicactes diretas no desempenho dos indicadores desse grupo.
Nesse sentido, a Pozza apresentou trajetoria crescente de acumulacdo das capacidades até 1980. Entretanto, a
partir desse ano, observou-se uma paralisacdo na acumulacéo de capacidades, ndo tendo mais a Pozza apresen-
tado atividades inovadoras a partir de entéo. Assim, ao contrério do observado na D’Itdia, durante a trajetdria
técnicaa Pozza ndo apresentou a introducdo de novas técnicas organizacionais, melhorias de layout, treinamen-
to de funcionarios, minimizactes de gargalos e tampouco otimizagdes na planta produtiva. Essa auséncia de
acumulacdo de capacidades tecnol égicas na Pozza sugere implicacdo para a performance do consumo de ener-
gia, 0 qual apresentou trgjetdria crescente. A performance deste indicador somente apresentou aprimoramentos
apos 1996, onde a Pozza iniciou a utilizacdo de equipamentos automatizados, principal mente representados pe-
lo centro de usinagem.

A paralisacdo na acumulagdo de capacidades tecnol 6gicas na Pozza impactou igual mente no indicador produti-
vidade do trabalho da Pozza. Com a auséncia de atividades inovadoras, a Pozza apresentou reducdes na produ-
tividade, tendo este indicador apresentado uma taxa média anual de mudanca de —0,31%. A taxa de utilizacgo
da capacidade, no periodo de 1963 a 2000, apresentou reducdo com taxa média anual de mudanca de —1,37%.
Observam-se taxas de utilizacdo de capacidade crescentes na Pozza até o ano de 1982. Até esse ano, a Pozza
apresentava tragjetdria crescente de acumulacéo de capaci dades tecnol 6gicas nas trés fungdes analisadas. Entre-
tanto, com a paralisacéo na acumulacdo de capacidades por cerca de 30 anos, observou-se ao mesmo tempo a
reducéo na performance da taxa de utilizacdo da capacidade, as quais passaram a apresentar reducdes sucessi-
vas. As evidéncias sugerem, portanto, influéncia da acumulacéo de capacidades tecnol 6gicas sobre a perfor-
mance da taxa de utilizag&o da capacidade na Pozza.

A D’ltdlia acumulou capacidades de maneira continua para todas as trés fungdes tecnol 6gicas. Como visto aci-
ma, ela pbde executar uma série de atividades que auxiliaram na elevacao dos padrdes de performance técnica
no inicio de sua operacdo. Assim, as evidéncias apresentadas sugerem que a acumulacéo de capacidades teve
implicagdes positivas para a performance técnica medida por meio dos indicadores do Grupo 1. De outro lado,
a auséncia de atividades inovadoras na Pozza sugere implicacdes negativas para a performance técnica dosin-
dicadores deste grupo. Em outras paavras, os casos estudados sugerem que, para os indicadores do Grupo 1,
quanto maior o nivel de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, melhor é evolucdo dos indicadores. Além
disso, a auséncia de acumulacdo de capaci dades tecnol Ggicas provoca efeitos negativos nos indicadores de per-
formance técnica desses indicadores.

5.1.2 Indicadores do Grupo 2

Foram incluidos neste grupo os indicadores de performance técnica relacionados com a qualidade. Assm, fo-
ram descritos o indice de pecas refugadas e a taxa de reclamacao dos clientes.

indices de pegas refugadas. A D’ Itédlia apresentou redugdes sucessivas no indice de pegas refugadas desde o i-
nicio de suas atividades. Entretanto, a partir de 1996 esse indicador passou a apresentar melhoria em sua per-
formance. Nesse mesmo periodo, a D’ [tdlia passou a apresentar atividades de aprimoramento no processo pro-
dutivo, como aintroducdo dos lotes diérios de producdo. Nesse mesmo ano a D’ Itdliaincorporou fungdes como
ado gerente industrial, além dos supervisores, encarregados e coordenadores da producéo. Tais atividades joga-
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ram papel fundamental para a organizacdo da planta produtiva, ponto critico para o desempenho do indice de
pecas refugadas. Aliadas a estas atividades, outras como a utilizacdo de equipamentos automatizados no pro-
produtivo e as melhorias no layout de producdo igualmente contribuiram para a reducéo do indice de pe-
cas refugadas. Assim, a utilizacdo de novas técnicas organizacionais (capacidade de Nivel 4 em processo e or-
ganizacdo da producdo), aém da introducéo dos 5 S e das reunides diérias realizadas na empresa proporciona-
ram um melhor desempenho da planta produtiva da D’ [tdlia. Com a acumulacéo dessas capacidades, o indice
de pecas refugadas na D’ Itédlia, que apresentava 0,32% em 1995 foi reduzido para 0,20% em 1999. Assim, as
evidéncias novamente apontam aimplicacdo da acumulacdo de capacidades para o indice de pegas refugadas.

Taxa de reclamacao de clientes. Iguamente foi apresentada no Grupo 2. Pela evolugéo deste indicador, obser-
va-se areducdo do mesmo a partir de 1995. A partir deste ano, a D’ Itdliainiciou a elaboracdo dos moveis dali-
nha reta. Com essa nova linha de produtos, observou-se a introducéo de estudos para aprimoramento nos pro-
cessos, onde foram introduzidos os lotes diarios de producéo. Novas técnicas organizacionais (capacidades de
Nivel 4 em processo e organizacdo da producdo) igualmente foram introduzidas, como a introducdo do pro-
grama5 S. Além dessas atividades, outras como o acabamento nas bordas das pecas e a conferéncia dos produ-
tos elaborados contribuiram para a reducdo nas inconformidades na elaboracéo dos produtos da D’ [tdlia. Com o
desenvolvimento dessas atividades, ataxa de reclamacéo de clientes que erade 1,40% em 1995 foi reduzida pa-
ra 0,30% em 2000. Assim, observa-se ainfluéncia da acumulacdo de capacidades na performance deste indica-
dor.

Assim, pelo apresentado acima, as evidéncias sugerem que a acumulagdo de capacidades tecnol bgicas, princi-
palmente na fung¢do processo e organizacao da producdo, tenham contribuido para que a D’ Itdlia pudesse apri-
morar sua performance técnicapara os indicadores do Grupo 2.

Quanto a Pozza, aqui ocorre um fato analogo ao descrito para o Grupo 1 dos indicadores. Ou sgja, a paralisacdo
na acumulagdo das capacidades tecnol dgicas contribuiu negativamente para a performance dos indicadores de
performance operacional. Nesse sentido, observa-se a reducdo apresentada pela Pozza no indice de pegas refu-
gadas até 0 ano de 1979. Ao contrério da situacao verificadana D’ Itdlia, por ter permanecido 30 anos sem apre-
sentar atividades inovadoras, a Pozza ndo apresentou melhorias no layout, aprimoramento em processos, nem
otimizagBes na organizacado da producdo. Com a paralisacdo na acumulacéo de capacidades tecnol égicas, o in-
dice de pecas refugadas ja no ano de 1980 passou de 1,65%, apresentando aumento em relacdo ao indice de
1,40% apresentado no ano anterior. Com a reducéo no volume de pedidos, o indice de pegas refugadas apresen-
tou reducdo no ano de 2000.

5.1.3 Indicadores do Grupo 3

O Grupo 3 apresenta os indicadores de performance técnica que estdo associados basicamente a velocidade da
empresa na elaboracdo e entrega dos produtos. Assim, o lead-time e o tempo de set-up foram incluidos neste

grupo.

Lead time. No caso da D’ Itdlia, apds uma trajetoria crescente neste indicador, observou-se o maior indice de le-
ad-time no ano de 1994. Até esta data, a D’ [tdlia executava atividades de rotina, tanto na funcéo processo e or-
ganizagdo da produgdo como na fungdo equipamentos. A partir de 1995, atividades inovadoras foram observa-
das naD’Itdlia. Assim, novas técnicas organizacionais foram introduzidas (atividades de Nivel 4 em processo e
organizacao da producéo), como os lotes diarios de producdo, as melhorias em layout e da atuacéo do gerente
industrial. Além dessas atividades, destacam-se iguamente as melhorias ocorridas no nivel de equipamentos,
onde em 1995 foi iniciada a utilizacdo de equipamentos automatizados para a fabricacdo dos produtos da
D’Itdlia, os quais proporcionaram maior velocidade de producéo a empresa. Atividades relacionadas & manu-
tencéo preventiva dos equipamentos igualmente foram observadas neste periodo (atividades de Nivel 3 em e
quipamentos). A introducdo dessas atividades implicaram em um incremento na performance do lead-time, o
qua jano ano de 1995 apresentou reducdo significativa, passando de 18 para 7 dias.

Tempo de set-up. A D’ Itdlia passou a apresentar condicdes de aprimoramento de performance neste indicador a
partir de 1995. Algumas atividades contribuiram para esse aprimoramento, como a execucdo de melhorias no
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layout dos equipamentos, a atuacéo do gerente de producéo a partir do ano de 1995, a organizagéo da producdo
com base nos lotes diarios de producdo iniciada em 1996 e aimplantacéo do programa 5 S (atividades de Nivel
4 em processo e organizacao da producdo). Além disso, a utilizagdo de equipamentos automatizados e a organi-
zacdo da manutencdo preventiva dos equipamentos (atividades de Nivel 3 em equipamentos) igualmente apre-
sentaram forte influéncia na reducdo do tempo de setup. Tais atividades influenciaram na performance do indi-
cador tempo de setup que, no periodo de 1990 a 2000, apresentou uma taxa média anual de mudanca de —
10,62%.

A Pozza também apresentou o maior indice de lead-time no ano de 1994. No periodo de 1963 a 1980, com a
trgjetdria crescente de acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas, a Pozza apresentou uma linearidade por volta
de oito dias de lead-time. ApGs esta data, a0 mesmo tempo em que ndo foram observadas atividades inovadoras
nas trés funcdes tecnol 6gicas analisadas, constata-se a elevagdo no lead-time da Pozza. No periodo de 1998 a
2000, observa-se uma pequena reducéo neste indicador, a qua sugere influéncia da utilizacdo de equipamentos
CNC na planta produtiva (atividade de Nivel 4 em equipamentos). Apesar disso, em funcdo do longo tempo
decorrido sem a presenca de atividades inovadoras, a Pozza apresentou elevacdo no lead-time com taxa média
anua de mudanca de 1,32%. O desempenho do tempo de setup iguamente foi evidenciado neste grupo. Pelo
apresentado, observa-se crescimento no tempo de setup na Pozza ao longo do tempo. Com a auséncia de acu-
mulacdo das capacidades tecnol 4gicas apos os anos 80, observa-se crescimento mais acelerado do tempo de se-
tup que, no periodo de 1963 a 1990 apresentou elevacdo com taxa média anua de mudanca de 2,24%. Entre-
tanto, no periodo de 1990 a 2000, este mesmo indicador apresentou elevacdo com taxa média anua de mudan-
cade 7,67%.

As evidéncias sugerem que, tanto paraa D’ [tdlia quanto para a Pozza, a acumulacéo de capacidades teve impli-
cacles positivas na performance técnica medida por meio dos indicadores do Grupo 3. Devido a0 fato de a
D’ Itdliater acumulado mais rapidamente tais capacidades, esta foi capaz de manter niveis de performance téc-
nicasuperiores aos da Pozza que, em funcdo da paralisacdo na acumulagdo de capacidades, teve seus indicado-
res de performance prejudicados. Em outras palavras, 0s casos estudados sugerem que, para os indicadores do
Grupo 3, quanto maior o nivel de acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas, melhor serd sua performance ope-
racional.

5.1.4 Indicadores do Grupo 4

O Grupo 4 é congtituido por indicadores mercadol 6gicos, representados pelo market-share, exportacdo e o ni-
mero de patentes. As atividades envolvidas nestes indicadores descrevem a performance da empresa no seu re-
lacionamento com o mercado. No periodo de 1990 a 2000 a D’ Itdlia apresentou uma significativa melhoria na
performance técnicados indicadores mercadol 6gicos, principalmente nos trés dltimos anos do periodo (1998 a
2000).

Market-share. Na D’ Italia este indicador cresceu 50% de 1999 a 2000. Nesse mesmo periodo, a D’ Itdlia passou
aexecutar atividades inovadoras em produtos, como o registro da patente da bancada para passar roupas, a uti-
lizacdo da engenharia reversa e do design como diferencial competitivo (capacidades de Nivel 4 em produtos),
além da diversificacdo do mix de produtos patenteados no ano de 2000 (capacidade de Nivel 5 em produtos).
Tais atividades foram fundamentais para a mel horia da performance do market-share da D’ [tdlia, que no perio-
do de 1990 a 2000 evoluiu com uma taxa média anual de mudanca de 31,10%.

Exportacdo. De forma andloga, somente apds o inicio de 1997 esse indicador passou a apresentar condicdes de
aprimoramento de performance. Algumeas atividades contribuiram para esse aprimoramento, como a existéncia
de produtos patenteados pela D’ Itdlia, o diferencia apresentado por estes produtos em funcéo do design e adi-
versificagdo do mix (capacidades de Nivel 4 e 5 em produtos). Com aintroducdo dessas atividades na D’ [tdlia,
observou-se 0 expressivo aumento na exportacdo que, no periodo de 1998 a 2000, aumentou com uma taxa
média anua de mudanca de 433,11%.

No caso da Pozza, o desempenho do indicador market-share apresentou duas fases distintas. A primeira delas
apresenta uma trgjetéria crescente para este indicador no periodo de 1963 a 1982, periodo este em que a Pozza

Cadernos EBAPE.BR - Edicdo Especial 2005 14



Capacidades tecnol6gicas e suas implicacdes para performance técnica: a Fernando Ben
experiéncia de duas empresas de telefonia celular no Brasil

apresentava uma tragjetoria crescente na acumulacéo de capacidades tecnol égicas na funcdo produtos, tendo d-
cancado Nivel 4 nesta funcdo. Entretanto, observa-se a auséncia de acumulacéo de capacidades em produtos a
partir de 1982. Essa auséncia de acumulacdo em produtos sugere fortes implicagdes para a segunda fase deste
indicador, o qual no periodo de 1983 a 2000 apresentou tragjetdria decrescente. Com referéncia a exportacéo, a
Pozza apresentou indices com pequenas flutuacdes no periodo de 1976 a 2000. Essa trgjetéria sugere implica-
¢des com o fato de no periodo de 1963 a 1982 a Pozza ter concentrado suas vendas no mercado interno. Apos
este periodo, em decorréncia de ter apresentado auséncia de acumulacdo de capacidades em produtos, a Pozza
nado apresentava diferenciais competitivos no nivel de produtos para desenvolver atividades de exportacdo. A
auséncia de atividades inovadoras ap6s 1982 igua mente sugere implicacdes diretas no fato de a empresa ndo
apresentar nenhuma patente industrial, tanto ao nivel de produtos como no nivel de processos.

As evidéncias apresentadas sugerem que, tanto paraa D’ [tdlia quanto para a Pozza, a acumulacéo de capacida-
des teve implicacBes positivas na performance dos indicadores mercadolégicos. O fato de a D’ [tdia ter apre-
sentado uma acumulacéo de capacidades de forma continua e em niveis mais elevados foi capaz de ocasionar
indices de performance técnica superiores aos da Pozza. Assim, as evidéncias sugerem que, para os indicadores
do Grupo 4, a capacidade tecnol 6gica acumulada de forma continua nos indicadores desse grupo possibilita um
melhor desempenho operacional. Ao comparar a evolucgao dos indicadores de performance técnica nas empre-
sas estudadas, foram observadas diferencas em termos de taxa média anual de mudanca dos indicadores. As-
sim, a evolucgdo dos indicadores é apresentada na Tabela 4.

Patentes. De maneira andloga aos demais indicadores deste grupo, observa-se a influéncia da funcéo produtos
sobre 0 desempenho deste indicador, onde a D’ [tdlia alcangou o Nivel 5 nesta funcéo. Como decorréncia desse
fato, a D’ [tdlia apresentou o registro de duas patentes industriais. Uma destas patentes refere-se ao desenho in-
dustria (D) registrada no ano de 1998. O outro registro refere-se a bancada para passar roupas, que foi paten-
teada como modelo de utilidade (MU) em 1999. Assim, conforme apresentado nesta secao, depreende-se que a
acumulacdo de capacidades tecnolégica na fungdo produtos foi fator fundamental para que a D’ Itdia pudesse
aprimorar sua performance técnicapara os indicadores do Grupo 4.

Tabela 4. Resumo comparativo do aprimoramento de performance técnica nas empresas estudadas

D'ltdlia Pozza
(Taxamédiaanual de (Taxamédiaanual de
crescimento/ decréscimo  crescimento/ decréscimo
Indicadores examinados (%) (%)
1. Consumo de energia 13,55 -1,47
2. Produtividade do trabalho 1,43 0,00
3. Taxa de utilizac8o da capacidade 0,90 -5,53
4. Indice de pegas refugadas -2,84 -5,18
5. Taxa de reclamacdo de clientes -8,12 4,14
6. Lead time 0,00 0,00
7. Tempo de set-up -10,62 7,67
8. Market share 31,10 -6,09
9. Exportacéo 433,11 12,24
10. NUmero de patentes 2 0

Fonte: Derivado do estudo.

Ao comparar as performances das empresas estudadas, observa-se que a D’ Itdlia apresentou melhorias na mai-
oria dos indicadores de performance operacional, com uma taxa média anual de mudanca mais acelerada do
que a Pozza.
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5.2 Aprimoramento da performance econdmico-financeira

Esta secdo examina as possiveis implicagdes da acumulagdo de capacidade tecnol 6gica para 0 aprimoramento
da performance econémico-financeira na Pozza e na D’ Itdlia, no periodo de 1976 a 2000. Os indicadores que
evidenciam a performance econdmico-financeira sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5. Indicadores de performance econdmico-financeira

I ndicador es examinados Unidade

Giro de estoques NUmero de vezes por ano
Margem de lucro operacional (%)

ROI (Return on Investment) (%)

Margem liquida (%)

Endividamento gera (%)

Nivel de desconto de titulos (%)

Giro de estoques. Conforme andlise da performance das empresas, no periodo de 1990 a 2000 a D’ Itdlia apre-
sentou tragjetdria crescente no giro dos estoques. Entretanto, a partir de 1995 observa-se uma mudanca mais ace-
lerada neste indicador. O desempenho deste indicador é determinado pelo custo dos produtos vendidos e pelo
estoque médio da empresa. Os indicadores de performance técnica bordados neste estudo influenciam parcial-
mente na performance do giro dos estoques. A performance técnica apresenta influéncia direta sobre o giro dos
estoques da empresa. Entretanto, essa influéncia parece ter sido relativa uma vez que € parcia em virtude de a
performance técnica ndo possuir influéncia sobre o nivel dos estoques da empresa. Assim, todos os fatores rel a-
cionados com o custo de producdo da empresa influenciam na performance do giro dos estoques.

Assim, observa-se que a partir de 1995 a D’ Itdlia apresentou reducdes progressivas no indice de pegas refuga-
das. A taxa de reclamacéo de clientes, com a reducéo evidenciada a partir de 1995, igualmente trouxe reflexos
para o giro dos estoques, em virtude de ter apresentado uma taxa média anual de mudanca de —22,64%. Da
mesma maneira, o tempo de setup apresentou reducéo a partir de 1995, o qua implicou em aprimoramento do
giro dos estoques da D’ Itdlia. Com relacdo a Pozza, observa-se a paralisacdo na acumulacdo de capaci dades por
um longo periodo, o que trouxe implicagtes para os indicadores de performance operacional. Com a reducéo
verificada na Pozza nestes indicadores, observa-se ainfluéncia negativa destes sobre o0 custo dos produtos ven-
didos, ocasionando reducdo no giro dos estoques da Pozza até o inicio dos anos 1990. Assim, observa-se aim-
plicacdo parcial da performance técnica sobre 0 desempenho do giro dos estoques nas empresas estudadas.

Margem de lucro operacional. Observam-se trgjetorias diferenciadas paraa D’ Itdlia e para a Pozza referente a
esse indicador. O desempenho deste indicador é determinado pelo lucro técnicae pelas vendas liquidas da em-
presa. Dessa forma, os indicadores de performance que influenciam no lucro operaciona possuem relaciona-
mento direto com o indicador margem de lucro operacional.

A D’ltdia apresentou em 1996 um aumento significativo neste indicador. Ao mesmo tempo, observa-se que a
partir de 1995 a D’ Itdlia apresentou reducdes progressivas no indice de pegas refugadas. A taxa de reclamacéo
de clientes, com a reducédo evidenciada a partir de 1995, a qual apresentou reducéo no periodo de 1995 a 2000
com uma taxa média anua de mudanca de —22,64%, igualmente influenciou a performance da margem de lu-
cro operacional. Da mesma maneira, 0 tempo de setup apresentou reducdo a partir de 1995, onde passou de 980
minutos/ano em 1994 para 260 minutos/ano em 1995. Dessa maneira, a introducdo dessas atividades na
D’ Itdia influenciaram na performance do indicador margem de lucro operacional, que passou de — 40% em
1995 para 6% em 1996. Observa-se ainda a influéncia do indicador exportacéo sobre a margem de lucro técni-
cada D’Itdlia, uma vez que o aumento da exportacdo no ano de 2000 ocasionou uma correspondente e evacdo
namargem de lucro técnicano mesmo periodo.

De outro lado, a Pozza n&o conseguiu melhorar esse indicador, apresentando queda progressiva no mesmo des-
de meados dos anos 1980. Associado a reducdo da margem de lucro técnicana Pozza, observa-se a paralisacéo
nas atividades de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas igualmente a partir dos anos 1980. A partir dessa
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época, nao foram localizadas atividades inovadoras ao nivel de processo e organizacdo da producdo e produtos
na Pozza. Com isso, a margem de lucro técnicada Pozza passou de 56% em 1988 para —29% em 2000, tendo
sido reduzida no periodo de 1976 a 2000 com uma taxa média anual de mudanga de —202,80%. Dessa forma,
constata-se aimplicago da performance técnicasobre a margem de lucro técnica nas empresas estudadas.

Retorno do investimento. A D’lItdlia e a Pozza novamente apresentaram trajetérias distintas referente a esse in-
dicador. Nesse sentido, todos os indicadores de performance técnica que estéo relacionados com o lucro liquido
ou com a formac&o do ativo total possuem influéncia na performance do ROI. Assim, os indicadores de per-
formance técnica mencionados acima para a margem de lucro operaciona igualmente influenciaram no desem-
penho do ROI na D’Itdlia. Dessa maneira, a D’ Itdlia apresentou taxas decrescentes até 0 ano de 1995, quando
apresentou um indice retorno do investimento de —26%. Ap6s aintroducdo de atividades relacionadas a capaci-
dades tecnol 6gicas que influenciaram na performance operacional, a D’ Itdlia apresentou ja no ano de 1996 um
ROI de 13%, tendo este sido elevado nos anos subsequientes.

Novamente observa-se a influéncia do indicador exportacdo sobre a performance do ROl na D’ [tdlia, pois a e
levacdo da exportacdo observada no ano de 2000 influenciou na performance do ROI no mesmo ano. De outro
lado, a Pozza apresentou indices negativos nesses Ultimos anos referente ao retorno do investimento. Em decor-
réncia da reestruturacdo organizacional implantada, onde unidades fabris foram vendidas e produtos foram tira-
dos dalinha de fabricagdo, a Pozza veio perdendo suafatia de mercado, acarretando faturamentos e margens de
lucro cada vez menores. Paralelamente a essa reestruturaga@o, ndo foram constatadas implementactes de ativi-
dades inovadoras nas trés fungdes analisadas, tendo a Pozza limitado a redlizar tarefas que ja apresentava ha
bastante tempo. Assim, o ROI da Pozza que era 6% em 1980, foi reduzido para—11% em 2000. Com isso, fica
evidenciada aimplicacdo da performance técnica sobre 0 ROl nas empresas estudadas.

Margem liquida. De maneira and oga aos indicadores anteriormente apresentados, a D’ [tdlia e a Pozza apresen-
taram trgjetdrias diferenciadas para este indicador. Este é determinado através da relacdo entre o lucro liquido e
areceita liquida da empresa. Em funcéo de este indicador estar relacionado com o lucro liquido, os indicadores
de performance técnica que influenciaram no desempenho da margem liquida sdo os mesmos apresentados para
a margem de lucro técnicae ao ROI. Novamente observa-se a influéncia do indicador exportacdo, além dos
demais indicadores mercadol 6gi cos, na performance da margem liquida. Assim, em decorrénciada elevacdo do
mar ket-share e das exportacOes, respaldados pelos produtos patenteados da empresa, a D’ Itdlia apresentou au-
mento na margem liquida, a qual passou de 2,85% em 1997 para 15,82% em 2000. Por sua vez, entre os anos
de 1976 a 2000, a Pozza apresentou periodos alternados entre margens positivas com margens negativas refe-
rente a esse indicador. Como a margem liquida utiliza como base de andlise o lucro liquido apresentado, todos
os fatores que se relacionam o lucro liquido possuem relacéo direta com a margem liquida. Dessa maneira, co-
mo a auséncia de acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas pela Pozza implicou em reducéo nos indicadores de
performance operacional, este fato influenciou para que a margem liquida da Pozza foi reduzida no periodo de
1976 a 2000 com taxa média anual de mudanca de —202,60%. Assim, fica evidenciada a implicacdo da perfor-
mance técnicasobre a margem liquida nas empresas estudadas.

Endividamento geral. Este indicador é determinado pelos valores integrantes do ativo total e do passivo das
empresas (bens, direitos e obrigagdes). Por sua vez, os indicadores de performance técnica analisados nesse tra-
balho possuem influéncia direta sobre receitas e despesas da empresa. Assim, observa-se que os indicadores de
performance técnica examinados aqui ndo possuem relacéo direta com a performance do endividamento geral.
Entretanto, os mesmos influenciam indiretamente esse indicador, uma vez que as receitas e despesas teréo re-
flexos no ativo (p. ex. aumento de numerario) e no passivo (p. ex. reducdo nas contas a pagar) destas empresas.

Foi apresentado ainda o indicador nivel de desconto de titulos como indicador de performance econbmico-
financeira da empresa. Este indicador € determinado pelo volume de desconto de titulos e pelo volume de du-
plicatas a receber da empresa. A D’ Itdlia apresentou incremento no market-share, na exportagdo e no niimero
de patentes a partir de 1998. Esse fato sugere implicacdes indiretas da performance técnicacom o nivel de des-
conto de titulos, uma vez que a elevacdo nesses indicadores sugere uma elevacdo na receita da empresa, o que
acarretara um aumento nas duplicatas a receber. Essa elevacdo sugere implicagdes com o desempenho do nivel
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de desconto de titulos da D’ Itdlia, o qua apresentou indice de 23% em 1997 e foi zerado nos anos subseqiien-
tes.

Contudo, a implicacdo da performance técnica sobre o nivel de desconto de titulos é indireta, em virtude de o
volume de desconto de titulos ser definido através de politicas da empresa, apesar de também ser indiretamente
influenciado pelos indicadores operacionais. Da mesma forma dos itens anteriores, a Pozza ndo conseguiu €li-
minar a atividade de desconto de titulos, influenciada pela paralisacéo da acumulacdo de capacidades tecnol -
gicas. Assm, com a queda de performance dos indicadores operacionais, a empresa ainda apresentou indices de
desconto de titulos em 2000. Observa-se a reducéo progressiva deste indicador nos Ultimos trés anos. Contudo,
essa reducdo sugere implicagdes com o fato de a empresa estar sob 0 beneficio da concordata preventiva. As-
sim, observa-se aimplicacdo parcia da performance técnica sobre o desempenho do nivel de desconto de titu-
los nas empresas estudadas.

Ao comparar 0 aprimoramento da performance econdmico-financeira das empresas estudadas, observam-se di-
ferencas em termos de taxa média anual de mudanca dos indicadores, conforme apresentado na Tabela 6. En-
tretanto, destaca-se que a D’ Itdlia apresentou uma taxa de mudanca mais acelerada do que a Pozza, fato este
gue sugere implicacOes diretas com o aprimoramento de seus indicadores.

Tabela 6. Resumo comparativo do aprimoramento de performance econdmico-financeira nas empresas estu-
dadas

D'ltdlia Pozza
(Taxamédiaanual (Taxameédiaanua de
de crescimento/ de- crescimento/ decrés-

Créscimo) cimo)
Indicadores examinados (%) (%)
Giro dos Estoques 33,27 7,55
Margem de Lucro Operaciona 13,02 -196,10
Retorno do Investimento 23,11 -213,80
Margem Liquida 21,01 -219,10
Nivel de Desconto de Titulos -100,00 22,11
Endividamento Geral 7,16 16,36

Fonte: Elaboracao do préprio autor.

As evidéncias acima sugerem que, tanto paraa D’ [tdlia como para a Pozza, a performance técnicateve implica-
¢Oes diretas ou indiretas nos indicadores de performance econdmico-financeira dessas empresas. Em outras pa-
lavras, quanto maior o nivel de performance operacional, melhor sera a performance econdmico-financeira da
empresa. Assim, observa-se a existéncia de implicactes préticas da acumulacdo de capacidades tecnol gicas
para o aperfeicoamento da performance corporativa.

6. Conclusdes e implicacOes para gestédo

Este trabalho examinou as implicaces da acumulacdo de capacidades tecnol Ggicas para o aprimoramento de
performance corporativa na D’ Itdlia (1990 a 2000) e na Pozza (1963 a 2000). O estudo fez uso de uma métrica
sistemédtica, compreensiva e calibrada para a indUstria moveleira para examinar a acumulacdo de capacidades
para quatro tipos de atividade: (i) processo e organizacdo da producao; (ii) produtos; e (iii) equipamentos. O
artigo fez uso de um amplo nimero de indicadores de performance técnico-operacional, em nivel das empresas
estudadas. Mais especificamente, em relacdo as empresas estudas concluimos que:

(i) Emtermos de acumulagao de capacidades tecnol 6gicas. No inicio de suas operagdes, tanto a D’ Itdia quanto
a Pozza careciam até mesmo de capacidades basicas para operarem suas plantas produtivas. No entanto, logo
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apos a ativacdo de suas plantas, essas empresas engajaram-se na acumul acéo de capaci dades tecnol égicas. Com
o inicio das atividades em 1990, a D’ Itdlia acumul ou suas capaci dades tecnol gicas nas trés fungdes de maneira
semel hante, apresentando uma trajetdria evolutiva crescente ao longo do tempo. Em 1995, a empresainiciou a
producdo de méveis da linha reta, juntamente com a introducdo de melhorias relacionadas a processo e
organizagdo da producdo, produtos e equipamentos. Com a melhoria continua aplicada nos processos internos,
aD’Itdia passou a apresentar equipamentos automatizados, produtos e processos patenteados e a utilizacdo do
design como diferencial competitivo, entre outras. Nessas condi¢es, a D’Itdlia passou a apresentar uma
velocidade mais acentuada no processo de acumulacdo de capacidades para todas as fungdes tecnoldgicas
estudadas, acancando o Nivel 5 na funcéo produtos, Nivel 4 na funcéo processo e organizacdo da producéo e
Nivel 3 nafuncdo equipamentos.

Por outro lado, verifica-se que a Pozza iniciou suas atividades em 1963. Em decorréncia de sua trajetéria
crescente de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, a Pozza chegou a ser uma das maiores empresas de
moveis do Brasil nos anos 1980. Entretanto, ao longo de sua existéncia a Pozza ndo avancou aém do Nivel 4
de capacidade para atividades de produtos e de equipamentos, e do Nivel 3 para atividades de processo e

organizacdo da producao.

(i) Diferencas inter-empresariais em termos de performance técnico-econbémica. As evidéncias apresentadas
sugerem que a acumulacdo de capacidades tecnolgicas em processo e organizacao da producdo, produtos e
equipamentos sdo fundamentais para o desenvolvimento da performance técnica das empresas do setor
moveleiro. Nesse sentido, a acumulagdo dessas capacidades permitiu a D’ Itdlia introduzir novas técnicas em
sua planta fabril, as quais proporcionaram um répido crescimento da empresa, aém de sua estruturacdo para
atuar no mercado moveleiro. Assim, verifica-se que em virtude de ter acumulado suas capaci dades tecnol 6gicas
de maneira compreensiva, ou sgja, com velocidade semelhante para as trés funcdes tecnol dgicas andisadas, a
D’ Itdlia apresentou uma melhor performance operaciona. Fato analogo ocorreu com a Pozza. No periodo em
que apresentava acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, a Pozza aprimorava seus processos, produtos e
equipamentos, dando suporte ao crescimento verificado na empresa. Entretanto, ap6s a paralisagdo na
acumulacdo das capacidades, a Pozza reestruturou suas unidades produtivas, reduzindo sua participagcdo no
mercado.

Da mesma maneira, constatou-se que a performance econdmico-financeira das empresas estudadas, por serem
uma decorréncia da performance operacional, igualmente foi influenciada pela acumulacéo de capacidades tec-
noldgicas. Assim, pelo exposto acima, as evidéncias sugerem que a acumulacdo de capacidades em processo e
organizacéo da producdo, produtos e equipamentos tiveram implicagdes significativas na melhoria da perfor-
mance econdmico-financeira das empresas do setor moveleiro estudadas.

A melhoria do desempenho operacional € questdo da maior importancia para as empresas em geral, sobretudo
as empresas em industrializacdo, que comegam com niveis de desempenho muito abaixo dos padrées mundiais.
Para alcancar esses padrfes, €las tém que melhorar seu desempenho operacional mais rapidamente do que as
empresas que operaram na fronteira tecnol6gica. Sua competitividade no &mbito mundia depende da rapidez
com que conseguem acumular competéncia tecnoldgica (Bell et al, 1982, Bell at a., 1995). Somente alguns es-
tuds, investigaram sistemati camente a melhoria do desempenho operacional associada a acumulagéo de compe-
téncia tecnoldgica (por exemplo, Dahiman & Fonseca, 1978; Katz et ., 1978; Bell et d., 1982; Mlawa, 1983;
Tremblay, 1994; Figueiredo, 2001; Castro & Figueiredo, 2005).

As evidéncias neste estudo sugerem o relevante papel da acumulagdo de capacidades no aprimoramento da
performance técnico-econdmica nas empresas estudadas. Nesse sentido, 0 estudo realizado esta adlinhado atra-
balhos anteriores sobre a importancia estratégica da acumulacdo para empresas em industrializacdo (semelhan-
tes as estudadas neste trabalho) como, por exemplo, Bell & Pavitt (1995), Tremblay (1994), Lall (1987) e Tee-
ce et a. (1990). Em suma, as evidencias dessas suas empresas moveleiraindicam que:

* Quanto maior o nivel de acumulacéo de capacidades tecnol ogicas das empresas, melhor foi 0 seu desempe-
nho em termos de performance operaciona. Essa conclusdo esté de acordo com estudos anteriormente reali-
zados (Dosi, 1988; Bell & Pavitt, 1995; Tremblay, 1994; Teece et a., 1990).
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» Diferencas nas trgjetorias de acumulacdo de capacidades tecnol dgicas tiveram implicacdes significativas na
diferenca de performance técnica entre as empresas estudadas. Este ponto ratifica estudos anteriores, como,
por exemplo, Penrose (1959), Hollander (1965), Dos (1988), e Teece et . (1990).

» Osindicadores de performance técnicainfluenciaram direta ou indiretamente a performance dos indicadores
econémico-financeiros. Assim, a acumulacdo de capacidades tecnol dgicas influenciou na performance cor-
porativa das empresas estudadas. Essa conclusdo estd de acordo com estudos anteriormente realizados, co-
mo Penrose (1959), Mlawa (1983), Bell et al., (1982), Katz (1987), Nelson (1991), Pisano (1997) e Figuei-
redo (2001), Castro & Figueiredo (2005).

A métrica para usada neste artigo para exame de capacidades tecnol égicas pode auxiliar na gestao empresaria
através da identificacdo de oportunidades de melhoria de performance técnico-econémica pela acumulacéo
tecnolégica. Esta ferramenta analitica pode auxiliar também na orientacdo de estudos de politicas
governamentais para desenvolvimento tecnoldgico, identificando oportunidades de melhoria na capacitacéo
tecnol 6gica de setores industriais estratégicos.

Através do exame da relacdo entre processos de aprendizagem, acumulacéo de capacidades tecnoldgicas e
aprimoramento de performance técnico econdmica na aciaria da CSN, este estudo avanca em relacdo aos
estudos anteriores (por exemplo, Tacla & Figueiredo, 2003; Castro & Figueiredo, 2005) sobre essas questdes
a0 examinar diferencas entre duas empresas do mesmo setor industrial em termos de acumulacéo de capacidade
tecnoldgica e suas implicagbes para performance técnico-econdmica. Ao fazer isso mostramos agqui a
viabilidade de aplicacdo dos modelos de andise de capacidades tecnoldgicas em nivel de empresas. Além
disso, este estudo contribui para abrir caminho para futuras comparagdes entre unidades operacionais
especificas tanto em nivel da mesma empresa como em nivel inter-empresaria. 1sso possibilitaria um
entendimento ainda mais detalhado sobre as implicagbes préticas dos processos de aprendizagem para o
aprimoramento da performance de empresas de setores estratégicos da indlstria no Brasil.
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