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Aprende-se com as Empresas Japonesas? - Estudo
Comparativo entre Empresas Brasileiras e Mexicanas‘"

Maria Tereza Leme Fleury
Afonso Fleury

Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ estudar o processo de aprendizagem em empresas brasileiras e mexi-
canas, processo este provocado pela interagdo com empresas multinacionais clientes; mais espe-
cificamente, pesquisaremos as relacdes entre empresas subsidiarias japonesas e suas fornecedo-
ras locais no Brasil e no México, analisando como ¢ em que estas influenciam o processo de
aprendizagem das empresas locais. A medida que as empresas japonesas sio consideradas bergo
do desenvolvimento de muitas das técnicas atuais de gestdo da qualidade e de gestdo de pessoal,
um estudo com base em survey realizado em empresas nos dois paises pode trazer contribui¢des
interessantes a este debate.

Palavras-chaves: aprendizagem organizacional; empresas japonesas; empresas brasileiras e

mexicanas; transferéncia de tecnologia.

ABSTRACT

The Japanese corporations are usually considered as creators of the newest approaches and methods
to manage production systems and human resources. To understant the role of Japanese enterprises
in the diffusion of such approaches and methods, we analysed the learning process that occurs in
Brazilian and Mexican firms as a consequence of their relationship with Japanese subsidiaries
for which they supply parts and components. We analyse whether and how learning processes are
induced by that dynamics based on field research conducted among local firms, both in Brazil
and Mexico. The main conclusion is that the Japanese subsidiaries are not the main actors in the
diffusion of Japanese inspired techniques among local enterprises.

Key words: learning organization; japanese firm; brazilian and mexican firms; technology transfer.
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APRESENTACAO

Um dos maiores desafios das empresas em paises em desenvolvimento é aumen-
tar a velocidade da aprendizagem organizacional e tecnologica, visando a sua
entrada e permanéncia em mercados globalizados.

Neste sentido, a dinamica das relagdes entre empresas locais e empresas subsi-
diarias de multinacionais instaladas no pais pode vir a se constituir em poderoso
fator de aprendizagem. As empresas multinacionais, atrizes centrais do processo
de globalizagdo, podem potencializar a aprendizagem das empresas locais atra-
vés de praticas de transferéncia de tecnologia e politicas de compras. O seu ambi-
to de influéncia ndo se restringiria ao nivel das empresas, mas, em ultima instan-
cia, incluiria regides e mesmo paises.

O objetivo deste trabalho € estudar este processo de aprendizagem em empresas
brasileiras e mexicanas, processo provocado pela interagdo com as empresas
clientes; mais especificamente, pesquisaremos as relagdes entre empresas subsi-
diarias japonesas e suas fornecedoras locais, no Brasil e no México, analisando
como ¢ em que estas influenciam o processo de aprendizagem das empresas lo-
cais. A medida que as empresas japonesas sdo consideradas bergo do desenvolvi-
mento de muitas das técnicas atuais de gestdo da qualidade, de produtividade e de
gestdo de pessoal, um estudo focando as suas interagcdes com as empresas forne-
cedoras locais possibilita encaminhar empiricamente a discussdo proposta neste
texto.

A nosso ver, na perspectiva das empresas de paises em desenvolvimento, o
entendimento desses temas ¢ fundamental para a defini¢do de estratégias empre-
sariais, visando a propiciar a capacitago local. Isto é particularmente relevante
para empresas de paises como o Brasil e 0 México, cujos processos de industri-
alizacdo foram e sdo altamente dependentes das empresas multinacionais.

Com esses objetivos, o trabalho foi estruturado nas seguintes partes: iniciamos
com uma discussdo sobre a reestruturacdo produtiva no atual contexto de
globalizagdo e o advento da economia baseada em conhecimento; situaremos a
seguir, num breve apanhado, o processo de industrializagdo recente do Brasil e
do México, para entdo apresentarmos os dados de uma pesquisa empirica realizada
entre empresas nos dois paises e encaminhar algumas conclusoes.
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O Contexto DE GLOBALIZAGAO E O ADVENTO DA EMPRESA BASEADA
EM CONHECIMENTO

No novo contexto de economia globalizada, as perspectivas de cada pais sdo
funcdo das capacitacdes adquiridas por seus elementos constitutivos: pessoas,
empresas, instituicdes. As capacitagdes organizacionais e tecnologicas sdo parti-
cularmente importantes, quando se descortina o advento de uma “economia base-
ada em conhecimento” (OECD, 1996).

Essa nova economia tem como personagens principais os paises da chamada
Triade (Estados Unidos, Europa e Japao) e as grandes empresas transnacionais
ou globais (TNCs). Todos os paises industrialmente avangados (Industrialized
Advanced Countries - IACs) t€m o seu proprio grupo de empresas campeas
nacionais, que assumem os encargos de avangar sobre os mercados estrangeiros e
defender os mercados locais. Esse movimento de internacionalizagdo tem sido tao
importante que muitas outras empresas, localizadas em IACs, decidiram recente-
mente dele participar, pelo menos em termos financeiros. Michalet (1995, p. 92)
constatou que, para as empresas, as estratégias financeiras tém sido as mais im-
portantes “na medida em que através de aquisi¢cdes € possivel superar as barreiras
de entrada e ter o direito de participar dos oligopodlios internacionais, mesmo que
a pregos muito altos. Trata-se de uma decis@o necessaria para os retardatarios no
jogo da globalizagdo. E um modo de saltar sobre os estagios regulares de cresci-
mento multinacional que exige muito tempo”.

Admite-se, também, que apds esse movimento de reorganizacdo do controle
financeiro das empresas produtoras de nivel mundial, um novo contexto se deve
estabelecer, no qual o desempenho econdmico de paises e empresas dependera, de
maneira decisiva, de suas capacitagdes em termos de conhecimento e aprendiza-
gem. Foray e Lundvall (1996, p. 12) argumentam que “estdo ocorrendo grandes
mudancas no modo de produzir e distribuir conhecimento; isto afeta toda a econo-
mia, e exige o repensar suas institui¢des fundamentais [...] Os mais relevantes
temas politicos da nossa era: globalizagdo da economia, subdesenvolvimento nos
paises pobres, a crescente polariza¢do nos paises ricos, assim como os limites
ambientais ao crescimento econdmico, ndo podem ser entendidos e trabalhados
adequadamente sem que se repense a economia, tendo como foco a aprendizagem
¢ o conhecimento”.

Por outro lado, os novos paises industriais (NICs) estdo sendo envolvidos num
jogo, cujas regras ndo estdo bem consolidadas e para o qual eles ndo estavam
adequadamente preparados. Isto demanda novas estratégias e politicas. Os gover-
nos locais num passado recente estavam estabelecendo regras e regulamentos para
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disciplinar a atuagdo do capital estrangeiro; estdo agora profundamente preocu-
pados em atrair investimentos produtivos estrangeiros, mesmo tendo de arcar com
altas despesas associadas a criagdo de uma infra-estrutura local que potencie a
competitividade das subsidiarias em face da competi¢do global.

Esses paises estdo ainda preocupados em estabilizar as operagdes dessas em-
presas no mais longo prazo possivel, para que se torne viavel a internalizagdo do
conhecimento organizacional e tecnoldgico a elas associado. Isto € essencial para
criar as condigdes minimas para que esses paises tenham melhores trunfos para
negociar na nova economia baseada em conhecimento.

A medida que as tradicionais vantagens competitivas desses paises, como re-
cursos naturais abundantes, cedem lugar ao conhecimento, a competéncia instala-
da em setores, em empresas (Porter, 1990), os esfor¢os envidados no sentido da
aprendizagem se tornam fundamentais. Hamel e Prahalad (1990), ao proporem
o conceito de core competence para analise das vantagens competitivas das em-
presas, enfatizam este aspecto da aprendizagem coletiva: “competéncias chave
significa aprendizagem coletiva nas organizagdes, especialmente no que diz res-
peito a coordenar diversas habilidades de produgao e integrar mltiplas correntes
tecnologicas”. Numa obra mais recente Hamel e Prahalad (1994) comentam que
uma companhia precisa ser vista ndo apenas como portfolio de produtos ou servi-
¢os, mas também como um portfolio de competéncias.

No ambito deste trabalho, procuraremos analisar como empresas de paises que
estdo enfrentando esses desafios, como o Brasil e 0 México, procuram aprender
através da interagdo com a empresa multinacional cliente.

O Processo DE INDUSTRIALIZAGAO RECENTE DO MEXicO E DO BRASIL:
1980/94

Em termos gerais, parece correto afirmar que os processos de industrializa¢ao
mexicano e brasileiro seguiram trajetorias convergentes, embora distintas, desde
o fim da Il Guerra até a crise da divida externa, no inicio da década de 80. México
e Brasil foram os casos latino-americanos mais bem sucedidos de industrializagao
por substitui¢do de importagdes no periodo, numa época em que as respectivas
industrias apresentaram altas taxas de crescimento. Embora as politicas econdmi-
cas desses paises fossem inspiradas pelos mesmos objetivos, o Brasil logrou, com-
parativamente, maior integragao e diversificacdo de seu parque industrial.

No entanto a crise dos anos 80 e as formas como a ela reagiram os governos
brasileiro e mexicano levaram a um progressivo afastamento das trajetorias de
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industrializag@o. A explosao da crise da divida dos paises em desenvolvimento no
Meéxico, em 1982, a promogao de Zonas de Processamento de Exportagoes (ZPEs)
pelo governo mexicano e o baixo custo do trabalho naquele pais levaram a um
impressionante crescimento das chamadas indistrias maquiladoras. De outro lado,
dada a proximidade com a economia americana, as politicas de abertura comerci-
al e sobrevalorizag@o cambial (a partir de 1988) levaram a um brutal incremento
do coeficiente de importacdo da industria manufatureira nacional. O novo perfil
da estrutura industrial provocado pelo crescimento da maquila, em paralelo com
a desindustrializacdo, esta expresso na relagéo dos volumes de emprego. Em 1994,
a industria manufatureira mexicana (doméstica) ndo empregava mais do que
800.000 trabalhadores (contra 1,1 milhdo em 1981), ao passo que o emprego nas
cerca de 2.200 empresas maquiladoras alcan¢ava a marca de 540.000 emprega-
dos®.

Comparativamente, a indtistria manufatureira brasileira foi mais preservada na
crise dos anos 80. Em primeiro lugar, a crise da divida ndo foi enfrentada com
solugdes desindustrializantes como a adogdo de ZPEs® e de abertura comercial
abrupta. Pelo contrario, para uma parte significativa da indistria manufatureira
brasileira, a saida para a crise e estagnag¢do do mercado interno na década de 80
foi buscada no crescimento das exportagdes e progressiva ocupagdo de mercados
externos. Nao apenas a politica industrial manteve alta a prote¢do a industria
brasileira, até 1990, mas a politica cambial e incentivos fiscais favoreceram as
exportacdes. Dessa forma, embora a industria tenha perdido participagdo no pro-
duto interno, sua contribuicdo para a gera¢do de superavits comerciais, até a
adocdo do Plano Real, foi extremamente significativa.

Os limites da guinada mexicana em dire¢do a maquila parecem claros. Apesar
de apresentar nimeros impressionantes de exportagdes (US$ 22 bilhdes, em 1993),
as ZPEs mexicanas contribuem relativamente pouco para a balanca comercial
(superavit de USS$ 5 bilhoes), ja que importam a quase totalidade de seus insumos
-98% (Abud, 1996). O baixo valor agregado por esta atividade advém de que ela
consiste principalmente em processos de montagem, baseados no uso intensivo de
mao-de-obra qualificada e na utilizagdo de métodos que ja foram qualificados de
fordismo primitive. Segundo alguns autores (e. g.: Abud, 1996), o mais
preocupante estaria na maquili¢do da industria nacional. Com a liberalizagdo
comercial e apreciagdo cambial, a indlstria nacional esta ampliando rapidamente
a substituicao de insumos internos por insumos importados. Por exemplo, a por-
centagem do valor agregado pela industria automobilistica mexicana caiu de 35%,
em 1985, para 29%, em 1992, devido a liberalizag@o e a redugdo dos indices
obrigatorios de nacionalizacdo. No entanto parece-nos que a ampla adogdo de
outros regimes especiais de subcontratacdo internacional no México, fora do tra-
dicional esquema maquilador (Gongalvez-Arechiga e Ramirez, 1990), ja no final
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dos anos 80, além da integragdo regional da economia mexicana a economia nor-
te-americana e canadense, colocam um forte obsticulo a continuidade de uma
manufatura doméstica nos termos em que esta se estruturou e se reproduziu. Em
outros termos, no quadro de consolidagdo do Nafta, a integra¢do da industria
manufatureira mexicana com a industria daquelas economias tende a se impor
sobre a integracdo com fornecedores e prestadores de servigos nacionais.

Em contraste com a evolugdo de sua contraparte mexicana, a industria
manufatureira brasileira, desde a crise de 1982, e até recentemente, apresentou
impressionante incremento na produ¢ao de superavits comerciais. Estimulos go-
vernamentais as exportacdes e restrigdes as importagdes levaram o setor
manufatureiro a ser o principal responsavel pela sustentacdo da posicao
superavitaria da balanga comercial brasileira. A industria de autopegas, bem re-
presentada na amostra de nossa pesquisa, € emblematica desse periodo. Partindo
de valores inexpressivos em 1974, o segmento dos produtos independentes de
autopecas superou a marca de USS$ 2 bilhdes em exportagdes no final dos anos
80. No conjunto, o setor automotor gerava, no inicio dos anos 90, superavits
comerciais que se aproximavam de US$ 4 bilhdes.

Apos o evento da abertura dos mercados brasileiros ao comércio internacional,
em 1990, a industria brasileira vem enfrentando desafios, cujas caracteristicas se
tém alterado rapidamente com o tempo. Assim, no periodo 1990-1994, apesar das
politicas de abertura propostas pelo Governo, a dinamica do funcionamento da
industria local ndo foi alterada de maneira mais significativa, a ndo ser em setores
muito especificos, como o automotor ¢ o de eletrodomésticos, que passaram a
sofrer a concorréncia das importagdes. Apesar da abertura, as condigdes politicas
e econdmicas que prevaleciam ndo eram ainda atraentes para maiores investimen-
tos pelas empresas estrangeiras. Com isto, houve tempo e espago para as empre-
sas locais (tanto as nacionais quanto as subsidiarias) investirem em moderniza-
¢do, especialmente no plano organizacional, com a adog¢do de modernos métodos
de gestdo de origem japonesa, com apoio do Governo através do PBQP (Fleury e
Humphrey, 1993). Somente com a adogado do Plano Real, sustentado na ancora-
gem cambial da moeda, num contexto de abertura comercial, é que se inicia um
significativo processo de crescimento das importagdes de manufaturados. Em 1995,
pela primeira vez em mais de quinze anos, a economia brasileira voltou a apresen-
tar déficit na balanga comercial. Ainda assim, os efeitos desse processo, no caso
brasileiro, parecem distintos daqueles do caso mexicano, em que a
internacionalizag@o do fornecimento de componentes se tornou preponderante.

Outro ponto a ser mencionado diz respeito as caracteristicas do sistema de ges-
tdo de cada pais. Embora correndo o risco de generalizacdes grosseiras, pode-se
afirmar que, tradicionalmente, as empresas dos dois paises apresentavam siste-
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mas de gestdo bastante centralizadores, com estruturas altamente hierarquizadas
e baixa participacao dos empregados, reduzida preocupagdo com a qualificagdo
da forga de trabalho e altos indices de rotatividade (Lawrence, 1996; Rodriguez,
1996). Esse quadro comegou a se alterar, nos anos 80, com a abertura de merca-
do e anecessidade de as empresas reverem seus sistemas de gestdo para melhorar
custo, produtividade e qualidade de seus produtos.

Neste estudo procuraremos investigar em que medida as empresas multinacionais
de origem japonesa que, como ja mencionamos, sdo consideradas ber¢o das mo-
dernas técnicas de gestdo de qualidade e produtividade, estdo provocando esta
capacitagdo das suas empresas fornecedoras locais no Brasil e no México, atra-
vés da transferéncia de tecnologia e de técnicas de gestdo.

Estupo EmpiRico DAS EMPRESAS FORNECEDORAS LoOcAIls BRASILEIRAS E
MEXICANAS

Objetivando refletir empiricamente sobre as questdes propostas neste trabalho,
apresentamos os dados de um estudo realizado nas empresas industriais brasilei-
ras e mexicanas, que sdo fornecedoras de empresas subsidiarias japonesas nos
respectivos paises.

Aspectos Metodologicos

A pesquisa foi realizada em amostra de 56 empresas brasileiras e 61 mexicanas
fornecedoras de subsidiarias japonesas. A pesquisa de campo ocorreu no segundo
semestre de 1994 e inicio de 1995, tendo feito parte de um projeto mais amplo
coordenado pelo Institute of Developing Economies, institui¢ao ligada ao MITI
(Ministério do Comércio e da Indastria do Japao)®. Em 1996, os autores deste
artigo visitaram algumas das empresas mexicanas estudadas e discutiram o rela-
torio com a equipe mexicana; aprofundaram também o estudo das empresas bra-
sileiras®.

No caso brasileiro, 56 empresas foram pesquisadas, das quais 52 se localiza-
vam no Estado de Sdo Paulo. A grande maioria era de controle brasileiro, na
época da pesquisa.

A amostra mexicana foi distribuida entre quatro diferentes regides do pais, es-
tando representadas tanto as regides de industrializagcdo mais antiga (por exemplo
aregido central) e voltadas para o mercado interno, como as regides de industri-
alizag@o recente, com base em magquilas e voltadas para a exportacao (por exem-
plo aregido de fronteira norte).
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Com relagdo a classificag@o da amostra por setor (Figura 1), podemos verificar
que a propor¢ao entre empresas eletro-eletronicas e metal-mecanicas permanece
semelhante em ambos os paises. As empresas eletro-eletronicas representaram
12,5% na amostra brasileira ¢ 16,39 % na amostra mexicana. Ja as do setor
metal-mecanico representaram, respectivamente, 69,64 % e 65,57%.

Figura 1: Caracterizacdo da Amostra por Setor
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Em termos de tamanho (Figura 2), a amostra brasileira foi distribuida assim: 18
pequenas empresas (até 100 empregados), 22 médias (até 500 empregados) e 16
grandes empresas (mais de 500 empregados). No caso mexicano, a maior parcela
era composta de pequenas empresas (27).

A partir da analise de informagdes levantadas nos questiondrios aplicados na
amostra de empresas nos dois paises e das entrevistas realizadas, os seguintes
temas serdo discutidos:

- como ocorre o processo de transferéncia de tecnologia;
- como ocorre o processo de transferéncia de técnicas de gestao da qualidade;

- como ocorre o processo de adogdo de técnicas de gestdo de pessoal pelas
empresas fornecedoras locais.

O Processo de Transferéncia de Tecnologia

O primeiro ponto a ser analisado diz respeito ao processo de transferéncia de
tecnologia pelas empresas subsidiarias japonesas (SJs) e a aprendizagem feita
pelas empresas fornecedoras locais (FLs). Observando-se os dados da tabela abai-
X0, verifica-se que a avaliagdo do processo de transferéncia de tecnologia das SJs
para as FLs apresenta resultados similares: ¢ pouco significativo em ambos os
paises.

Recebe assisténcia da subsidiaria japonesa ? México Brasil
Sim 40 % 35%
Nio 60 % 65 %
Total 100 % 100 %

Os tipos de assisténcia recebidos pelas empresas fornecedoras locais tém pa-
drao similar, respeitando a seguinte ordem de importancia:

- controle de qualidade;

- projeto de produto;

- especificacdo de materiais;
- custos e finangas.

A maior discrepancia observada nas duas amostras foi em termos de assisténcia
para o PPCP - Planejamento, Programagao e Controle de Producao, sensivelmen-
te mais importante para as empresas mexicanas do que para as brasileiras. Este
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ponto pode ser justificado também pela maior importancia relativa das compras
das SJs mexicanas para os fornecedores locais.

O quadro acima pode ser mais bem entendido ao se introduzir a questdo do
tamanho da empresa local. No caso brasileiro, entre as pequenas empresas, 39%
consideram relevante o suporte tecnolégico provido pela SJ; esta porcentagem cai
para 23% entre as empresas médias. A porcentagem aumenta para as empresas
grandes, mas a natureza da relagdo muda. S3o estes os casos em que a SJ usa a
capacitagdo tecnologica das empresas locais; ou seja, a relagdo ¢ mais nivelada.
No Brasil, as SJs ndo sdo empresas de porte muito maior que os seus fornecedores
locais de maior porte. Por exemplo, uma empresa local, fabricante de assentos
para automoveis, com 1.500 funcionarios, considera que sua relagdo com a Toyota
do Brasil ¢ uma relacéio entre iguais, o que absolutamente néo é o caso das outras
empresas montadoras para as quais fornece (VW, Ford e Fiat).

A relagdo das fornecedoras mexicanas com as SJs (especialmente Nissan, Honda,
Panasonic e Harada-Hia) envolve conteudo maior de pedidos sob encomenda. No
caso brasileiro, ocorre o inverso: a amostra estudada no Brasil revelou maior
numero de SJs como compradoras impessoais de componentes padronizados uni-
versais. Nestes casos, o espaco para transferéncia de tecnologia e para influenci-
ar os critérios de gestdao da producdo ¢ menor, a ndo ser pelo lado das exigéncias
associadas a qualidade de entrega, como veremos depois.

Foi observado ainda que o padrido de relagdes entre FLs e SJs se altera no
decorrer do tempo, na direg@o inversa ao esperado, tornando-se menos intenso e
mais conflituoso. No caso brasileiro, constatou-se que quando o FL estabelece
vinculos com uma SJ para produzir de acordo com as suas especificagdes, recebe
forte apoio da SJ durante o processo de implanta¢do do processo produtivo, que
vai resultar no produto demandado pela subsidiaria japonesa. Mas depois de apro-
vado o try-out, a relacdo se enfraquece e, na maioria dos casos, praticamente
desaparece, mantendo-se exclusivamente na condi¢do de comprador. A tnica ex-
cecdo identificada foi a Honda e, numa escala bem menor, a Yamaha.

O mesmo parece ocorrer no caso mexicano. As informagdes obtidas indicam
que metade das empresas mexicanas dizem participar do processo de projeto do
produto junto com a SJ mas que, depois, a assisténcia técnica recebida é pouco
relevante. Parece licito interpretar que a transferéncia de tecnologia de produto e
de processo também € concentrada nesse periodo de tempo.

Uma possivel explanagdo para a deterioracdo nas relagdes entre as empresas
japonesas e as empresas locais derivou dos constantes processos de renegociagdo
de pregos, em funcdo das instabilidades macroecondmicas e dos sucessivos pla-
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nos de ajuste. As empresas japonesas foram consideradas as mais duras em ter-
mos de negociacao, e isto pode ter acarretado situagdes delicadas, especialmente
nas relagdes com as pequenas empresas locais. O possivel conflito vai afetar a
transferéncia de tecnologia, de maneira geral.

Nesse processo de transferéncia de conhecimentos tecnologicos, as subsidiarias
japonesas utilizam mecanismos diferentes nos dois paises, como demonstra a ta-
bela abaixo.

Mecanismo para transferéncia de tecnologia México Brasil
Treinamento na subsidiaria japonesa 35% 14 %
Envio de técnicos para a subsidiaria 12 % 17%
Documentag¢ao escrita 19 % 30 %
Total de empresas que recebem tecnologia 40 % 35%

Observamos que os tipos de mecanismo de transferéncia de tecnologia utiliza-
dos para os FLs mexicanos se aproximam mais daqueles propostos para o desen-
volvimento de fornecedores do que o que ocorre para o caso brasileiro.

No Brasil, a SJ que buscou com maior dedicagéo o desenvolvimento de fornece-
dores locais foi a Honda. Esta chegou ao Brasil, no final da década de 1970, com
uma versao local de sua “global network flexifactory” (Mair, 1994). Observou-se
grande esforgo de construir um tipo de relacionamento diferenciado com os forne-
cedores locais, visando a sua capacitago tecnoldgica. Os mecanismos mais utili-
zados eram (1) semindrios estruturados em funcdo de deficiéncias técnicas que a
Honda considerava mais comuns a grupos de fornecedores; e (2) assisténcia téc-
nica individualizada in loco para fornecedores preferenciais.

Aparentemente o sistema funcionou bem, enquanto ndo se configuraram situa-
¢Oes de crise. Quando isto ocorreu a Honda do Brasil reduziu os seus seminarios
e passou a privilegiar as grandes empresas locais como fornecedores preferenci-
ais. Isto acarretou problemas de grande monta para algumas pequenas empresas
que haviam escolhido estratégias dependentes da subsidiaria japonesa.

Dados adicionais sobre as fontes de informagdo tecnoldgica utilizadas pelas
empresas brasileiras e mexicanas podem proporcionar uma visio mais clara da
importancia das SJs como indutores de capacitacdo tecnologica.
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Fontes de informacéo Fontes de informacéao
Empresas mexicanas Empresas brasileiras
Empresas japonesas Participagdo em feiras
Visitas a outras empresas Revistas técnicas
Participacdo em feiras Visitas a empresas estrangeiras
Associag¢do industrial Livros técnicos
Revistas técnicas Participagdo em seminarios
Outras empresas Empresas nio-japonesas
Consultoria Consultorias

Universidade

Empresas japonesas

Importacdo de produtos

Assim, as empresas mexicanas da amostra parecem estar em posi¢do mais de-
pendente das empresas japonesas em termos de desenvolvimento de capacitagdes
tecnoldgicas e gerenciais.

Em sintese, no inicio de suas relagdes com as empresas locais as SJs sdo alta-
mente seletivas, ha longo periodo de avalia¢do de capacidades e negociagdo e
forte relacionamento durante a implantacao do processo produtivo e a entrega do
primeiro lote; a partir de entdo, as compras sdo feitas em volumes relativamente
pequenos (com excecdo da Nissan - México) e mudangas na programagao nio sao
raras; ha desconfianga em termos de capacidade para manter niveis pré-estabele-
cidos de qualidade, o suporte técnico ndo € geral e a comunicacdo pode ser dificil,
devida a outros fatores.

O Processo de Transferéncia de Técnicas de Gestdo de Qualidade

Como ja ressaltado, a gestdo da qualidade ¢ uma das areas em que as empresas
brasileiras e mexicanas tém concentrado seus esforgos de reestruturagao e moder-
niza¢do, com resultados comprovadamente significativos. Nao obstante, os resul-
tados das pesquisas que originaram este artigo revelaram ter sido pequeno o papel
das SJs no processo de melhoria das praticas de qualidade de seus fornecedores.
Em vez da transferéncia de técnicas de gestdo da qualidade, o relacionamento
entre SJs ¢ fornecedores brasileiros ¢ mexicanos tem sido marcado, na maioria
dos casos, por desconfiancga e intervengdo direta das SJs, centralizando o proces-
so de controle da qualidade.

No caso brasileiro, a preocupacdo dos fornecedores da amostra pesquisada com
a melhoria de seus padrdes de qualidade pode ser demonstrada pelo numero de
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departamentos e/ou laboratorios de qualidade do produto, formalmente organiza-
dos, que muitos deles mantém. Cerca de 75% das empresas da amostra confirma-
ram a existéncia dessas areas em sua estrutura, embora a formalizagao das prati-
cas de qualidade seja bem maior entre os grandes e médios fornecedores do que
entre os pequenos. A maior parte delas demonstrou estar ciente de que a qualidade
era o principal fator considerado pelas SJs, ao escolher seus fornecedores; além
disso essas empresas consideraram-se capazes de atender a padrdes internacio-
nais de qualidade. Em seu favor, os fornecedores brasileiros apresentaram a evi-
déncia de terem recebido, em anos recentes, prémios de qualidade patrocinados
por seus clientes (sobretudo ndo-japoneses). Aproximadamente 63% das empre-
sas fornecedoras declararam ter recebido prémios de qualidade de seus clientes
brasileiros, norte-americanos e europeus. Também com relacdo a esse aspecto, a
maior premiagdo concentrou-se entre empresas fornecedoras de grande e médio
portes. Quanto as de pequeno porte, metade delas ndo se considera em condicdes
de atender a requisitos mais exigentes de qualidade.

No entanto a avaliacdo das SJs sobre a qualidade dos produtos fornecidos pelas
empresas brasileiras é oposta a auto-avaliagdo feita por elas proprias. Na avalia-
¢do das SJs sobre quais seriam os principais problemas encontrados em sua rela-
¢do comercial com os fornecedores brasileiros, a qualidade insatisfatoria dos com-
ponentes e materiais fornecidos localmente foi, de longe, apontada como o maior
deles.

A percepgdo que as SJs tém da qualidade dos produtos fornecidos pelas empre-
sas brasileiras parece ter afetado substancialmente a divisdo de trabalho entre as
duas partes com relagdo a supervisdo da qualidade. Embora muitos dos fornece-
dores estejam envolvidos em contratos de fornecimento com as SJs, pelos quais
fazem entregas freqilientes, pressupondo confianga na relagdo comercial e
confiabilidade no produto fornecido, a supervisdo da qualidade das entregas ain-
da ¢é bastante centralizada pelas SJs, quando ndo nelas internalizada. Cerca de
40% dos fornecedores da amostra declararam que seus clientes japoneses exer-
cem alguma forma de controle/intervengdo direta na supervisio da qualidade do
produto fornecido. Essa proporg¢ao ¢ ainda maior (50%) entre pequenas fornece-
doras. Os depoimentos das SJs sugerem que, na perspectiva dos clientes japone-
ses, a falta de autonomia dos fornecedores brasileiros é ainda maior. Mais de 90%
das SJs declararam realizar alguma forma de inspeg@o amostral de qualidade dos
materiais ou componentes fornecidos por empresas brasileiras. Apenas reduzido
nimero de SJs manifestou-se afirmando que os fornecedores eram auténomos e
inteiramente responsaveis pelo controle da qualidade (fornecimento com qualida-
de assegurada). Segundo as SJs, a supervisao de qualidade realizada por fornece-
dores brasileiros era inferior aos requisitos minimos.
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Os dados colhidos para o caso mexicano revelam padrio bastante similar. E
interessante observar que este padrao de confrontag@o pode ser ainda mais gene-
ralizado. Watanabe (1993) menciona uma pesquisa da JETRO - Japan Export
and Trade Organization, a qual constatou que “70% das subsidiarias japonesas
na Europa estavam insatisfeitas com seus fornecedores locais”. O que talvez seja
diferente € que, nestes casos, “as empresas japonesas ensinavam aos seus fornece-
dores locais como reduzir custos e melhorar a qualidade e, dependendo dos resul-
tados, premiavam-nas com contratos de longo prazo” (Watanabe, 1993).

Sumariando os resultados ja apresentados, observamos, em primeiro lugar, que
as SJs ndo consideram a qualidade dos produtos e as praticas de qualidade dos
fornecedores locais satisfatorias; em segundo, tal percepgdo acaba por constituir
obstaculo para que concedam aos fornecedores maior autonomia na supervisao
da qualidade dos componentes e materiais fornecidos as SJs. Em outras palavras,
as praticas de qualidade efetivamente prevalecentes na relagdo de fornecimento
(entre SJs e fornecedores) ainda estdo longe do modelo de parceria e confianga
normalmente associado as empresas japonesas, modelo que implica maior
descentralizagdo de responsabilidade aos fornecedores. Tal fato poderia ser visto
como situagdo transitoria, ndo fosse por um terceiro aspecto, também revelado
pelos resultados da pesquisa: os fornecedores (especialmente os brasileiros) ndo
consideram sua qualidade como insatisfatoria e apresentam os fortes lagos com
outros clientes (ndo-japoneses) como evidéncia de melhoria da qualidade. Esse
fosso entre as percepgoes a respeito da qualidade dos fornecedores brasileiros
sugere que a interagdo entre eles e as SJs tem sido fraca.

Com efeito, considerando que a literatura tem mostrado e documentado o
progresso feito por empresas brasileiras na area da qualidade e que as subsidiarias
de empresas norte-americanas e européias tém tido importante papel na
disseminacdo dessas praticas junto a seus fornecedores, os resultados da pesquisa
parecem indicar poderem as SJs estar bem atras de multinacionais de outras origens
no que diz respeito a transferéncia de novas praticas e conceitos de gestdo e
organizagdo para fornecedores brasileiros. Considerando-se ainda a evidéncia de
que mais de 60% das empresas fornecedoras (incluindo as de pequeno porte)
declararam ndo receber qualquer assisténcia tecnoldgica, nem mesmo na area de
qualidade, de seus clientes japoneses, a principal conclusdo a que se chega com
esses resultados é este aparente paradoxo: de maneira geral, excetuando-se poucos
casos, a influéncia das SJs na difusdo de técnicas modernas de administragdo de
inspiragdo japonesa ¢ consideravelmente menor do que a exercida por empresas
multinacionais de outras origens.
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O Processo de Transferéncia de Técnicas de Gestio de Pessoal

Um ultimo aspecto a ser considerado no processo de transferéncia de tecnologia
diz respeito a transferéncia e adoc¢do de técnicas de gestdo de pessoal.

No Brasil, um primeiro momento na introdugao destas técnicas aconteceu ainda
no inicio da década de 80, com a difusao dos Circulos de Controle de Qualidade
(CCQs). Os CCQs, nessa época, foram utilizados muito mais como estratégia
para incentivar a participag¢do dos operarios e melhorar a comunicagdo interna,
coibindo assim a crescente participagdo do movimento sindical, do que como fer-
ramenta para melhoria da qualidade. Os CCQs, como modismo nas empresas,
tiveram curta duragdo, mesmo porque os tragos predominantes dos sistemas de
gestdo das empresas brasileiras, como descritos no item anterior, ainda se diziam
presentes na maioria das empresas; eles passaram a ter importancia e significagdo
com a implementag@o dos programas de qualidade.

No final da década de 80, as empresas brasileiras comegaram a investir seria-
mente nos programas de qualidade, e as demais técnicas de gestdo japonesas assu-
miram maior relevancia. Essa difusdo foi bastante generalizada e ndo restrita a
um segmento de empresas, como ¢ o caso mexicano. Corroborando nossa afirma-
¢do, observamos que uma pesquisa nacional realizada em 1995 pelo BNDES,
compreendendo 1356 empresas brasileiras, representando 15 setores de atividade
industrial, constatou que 62% das empresas brasileiras entrevistadas adotam pro-
gramas de qualidade total. Por outro lado, 80% das empresas declararam incenti-
var seus empregados a apresentarem sugestdes para melhoria dos produtos ou
processos.

No caso mexicano, a preocupagdo com os programas de qualidade tomou tam-
bém impulso no decorrer da década de 80, principalmente entre as empresas for-
necedoras de grandes empresas multinacionais, como € o caso da amostra
pesquisada neste estudo. Neste caso, a influéncia das empresas subsidiarias japo-
nesas foi ainda mais acentuada que no caso brasileiro. Como ja mencionamos,
42% das empresas pesquisadas aprenderam sobre as técnicas gerenciais japone-
sas através de suas empresas clientes, enquanto que no caso brasileiro, apenas
para 17% da amostra pesquisada esta foi a principal fonte de informagdes. A
introducdo de técnicas como o CCQ), caixas de sugestdo, € bastante recente, o que
ocorreu apods o inicio dos anos 90, para cerca de 60% das empresas fornecedoras
mexicanas entrevistadas.

Entre as empresas fornecedoras locais € possivel observar uma taxa de adogao
superior entre as empresas mexicanas em relac@o as suas congéneres brasileiras.

No caso das técnicas que objetivam obter a participacdo dos trabalhadores para
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a melhoria da qualidade e do processo de trabalho, observamos esta diferenca:

Brasil MEéxico
CCQ 41% 52%
Caixa de sugestio 73% 77%
Kaizen 36% 62%

No caso do kaizen, técnica utilizada para obter a melhoria continua, esta dife-
renga se mostrou mais significativa.

Analisando os dados por setor, observamos que no caso mexicano hé diferengas
entre as empresas do setor metal-mecanico, que apresentam indices mais elevados
de adocdo do que as empresas do setor eletronico. As empresas mexicanas do
setor metal-mecanico sdo fornecedoras das grandes empresas montadoras
multinacionais e sua preocupac¢do com a questdo da qualidade € significativa. A
necessidade de estabilizar a mao-de-obra operacional e comprometé-la com os
programas de qualidade é prioritaria para essas empresas. Uma empresa por nos
visitada, fabricante de chassis, na regido de Monterrey, vem procurando desen-
volver seu programa de qualidade com um projeto de qualidade de vida dos em-
pregados. Na propria declaragdo dos principios da qualidade ha mengdo a “alma,
espirito e corpo” necessarios para o sucesso do programa. A empresa investe
seriamente nas diversas técnicas de participagdo dos empregados e procura esta-
bilizar seu corpo funcional através de incentivos financeiros e de treinamento. No
caso das empresas do setor eletronico, uma explicacdo para isto diz respeito ao
fato de que a maioria é pequenas empresas.

No caso brasileiro ndo observamos diferencas significativas entre os setores
pesquisados.

Outras técnicas tipicas de gestdo japonesas como a promocdo baseada na
senioridade e emprego vitalicio, ndo sdo adotadas pelas empresas brasileiras e
pouco adotadas pelas empresas mexicanas. No caso das empresas fornecedoras
mexicanas, 19% das empresas pesquisadas mencionam ter introduzido a progres-
sdo por senioridade, como forma de reduzir o alto turn over de mao-de-obra.
Essas técnicas, bastante citadas como constituindo a espinha dorsal do sistema
japonés de gestdo de pessoal, tiveram razdo de ser no contexto econdmico e cultu-
ral proprio a esse pais no periodo do pds-guerra; entretanto, mesmo ai, a promo-
¢do com base em critérios de senioridade vem sendo substituida por critérios de
desempenho, em muitas empresas (Fleury e Fleury, 1995).

A implementacdo de programas de qualidade e produtividade levou tanto as
empresas fornecedoras mexicanas, como as brasileiras, a investimentos crescen-
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tes na area de treinamento. Além do tradicional treinamento on the job, que a
maioria reportou realizar, 85% das empresas mexicanas e 71% das empresas
brasileiras afirmaram estar desenvolvendo programas com recursos internos e
47% das empresas mexicanas e 50% das empresas brasileiras com recursos ex-
ternos®.

Com relagdo ao treinamento feito com o parceiro japonés, observamos ser esta
uma pratica pouco utilizada tanto no Brasil como no México. Apenas 7 empresas
brasileiras relataram a realizag¢do desse tipo de treinamento ¢ nenhuma empresa
mexicana; em compensagao, 7 empresas mexicanas declararam enviar seus em-
pregados para treinamento no Japao, pratica esta adotada apenas por uma das
empresas brasileiras.

A questao da educacdo basica dos trabalhadores € uma das preocupacdes das
empresas brasileiras; 46% das empresas pesquisadas declararam estar investindo
neste tipo de programa. A estratégia adotada pelas empresas mexicanas foi au-
mentar o requisito de escolaridade da mao-de-obra empregada. Na amostra
pesquisada, os trabalhadores mexicanos tém o primeiro grau completo, o que ¢
considerado um nivel elevado para os padrdes do pais.

Tanto as empresas brasileiras, como as empresas mexicanas, vém realizando
esforgos no sentido de estabilizar sua mao-de-obra, conseguindo alcangar indices
de turn over abaixo de 10% anuais, indice considerado baixo para ambos os
paises.

Em suma, observa-se na amostra de empresas pesquisadas uma mudanga no
perfil das empresas no que se refere ao sistema de gestdo, com a crescente utiliza-
¢do de técnicas de gestdo de inspiragdo japonesa, associadas principalmente aos
esforgos de melhoria de produtividade e qualidade dos produtos; entretanto as
empresas subsidiarias japonesas representam papel muito secundario como
indutores deste processo de aprendizagem; ainda no caso das empresas mexica-
nas, este papel foi um pouco mais relevante do que no caso das empresas brasilei-
ras.

CONCLUSOES

O estudo empirico realizado entre empresas brasileiras e mexicanas, fornecedo-
ras de empresas subsidiarias japonesas, possibilitou encaminhar observacdes in-
teressantes sobre a dindmica da interagdo entre empresas e o processo de aprendi-
zagem, nestes dois paises.

Entre as empresas brasileiras, um dos resultados significativos foi a percepgao
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da existéncia de lagos relativamente fracos entre as subsididrias japonesas e as
fornecedoras brasileiras, seja do ponto de vista institucional, seja do ponto de
vista comercial ou tecnologico. Comparando com as relagdes desenvolvidas por
essas empresas brasileiras com empresas multinacionais de outras origens, obser-
va-se que esses lacos sdo mais fortes do que os desenvolvidos com as SJs. Parece-
nos que a influéncia de outros grupos estrangeiros na conformagao do atual pro-
cesso de reeestruturagdo industrial no Brasil é bastante mais significativa que a
das empresas multinacionais japonesas.

Com referéncia a questdo de capacitago tecnologica e organizacional das em-
presas brasileiras, observa-se que um nimero cada vez mais significativo esta
implementando processos internos de modernizacao pela adogdo de inovagdes
organizacionais baseadas em técnicas japonesas e de novas tecnologias de produ-
¢do. Além disto e apesar das dificuldades enfrentadas devido a heterogeneidade
da industria brasileira, empresas lideres, de grande porte, em setores seleciona-
dos, estdo caminhando na dire¢do de estabelecer redes permanentes com seus
fornecedores. Tal processo visa ao estabelecimento de parceria de negdcios mais
estavel, que envolve compartilhar riscos, custos e lucros. No entanto, com exce-
¢do da Honda do Brasil, as SJs presentes no pais estdo bastante atras neste pro-
cesso de estabelecimento de redes e desenvolvimento de fornecedores, com trans-
feréncia de tecnologia e técnicas de gestdo da producio.

No caso das empresas mexicanas, a relacdo das empresas subsidiarias japone-
sas com as empresas locais ¢ mais forte do que no caso brasileiro. O ser fornece-
dora de uma empresa japonesa € interessante para a empresa local mexicana pela
estabilizacdo de vendas e pela capacitagdo interna induzida pela empresa japone-
sa, com suas exigéncias de qualidade e custo; mesmo o processo de aprendizagem
de técnicas de gestdo provocado pela SJ € mais significativo entre as empresas
mexicanas do que entre as empresas brasileiras. Entretanto o padrao de relagdes
encontrado entre as SJs no México e as fornecedoras locais ainda esta longe do
padrio encontrado no Japdo, ou mesmo em outros paises da Asia, em que a pre-
senga das multinacionais japonesas ¢ significativa.

Do ponto de vista das empresas japonesas, a estratégia de relacionamento com
eventuais fornecedores locais parece seguir determinados padrdes. Quando as
empresas ndao encontram capacitagao tecnologica e gerencial desenvolvida na re-
gido, a opcdo pode ser instalar uma empresa do tipo das maquiladoras, em que
todos os componentes vém de fora e a empresa se aproveita da mao-de-obra bara-
ta, ndo realizando qualquer investimento em termos de capacitacdo local; ou en-
tdo a empresa procura desenvolver e capacitar uma rede de fornecedores locais.
Este parece ser o caso do México. Quando a empresa ja encontra certa base
tecnologica e gerencial instalada na regido, pode optar por formar sua rede de
fornecedores e continuar investindo em sua capacitagao, ou simplesmente colocar
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seus parametros de qualidade e custo, o que induz mudangas nas empresas locais,
porém ela mesma pouco investe na capacitacao e no processo de aprendizagem
da empresa. Este parece ser o caso das empresas brasileiras.

Qualquer tentativa de generalizagdo deste conjunto de estudos de caso para o
comportamento de empresas multinacionais, tem de ser considerada em suas de-
vidas propor¢des. Nao obstante, outros estudos que analisaram comparativamen-
te o padrao de relacionamento das subsidiarias japonesas com as comunidades
locais chegaram a uma conclusdo similar: as empresas japonesas sdo menos aber-
tas a processos de transferéncia de tecnologia em geral (Hobday, 1996; Ariffin e
Bell, 1997).

Recolocando-se, portanto, a pergunta inicial deste estudo: Aprende-se com as
empresas multinacionais japonesas? A resposta parece indicar um sim, com mui-
tas restricdes. Neste contexto de crescente globalizacao produtiva, em que a velo-
cidade de aprendizagem se torna fator importante de competitividade empresarial,
potenciar a relagdo com a empresa cliente, neste processo de transferéncia de
conhecimentos tecnologicos e de técnicas de producao e gestio, pode constituir
elemento crucial para o desenvolvimento ou até para a sobrevivéncia das empre-
sas.
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México: Filipinas, China, india, Coréia do Sul, Taiwan e Malésia. O relatorio detalhado do caso
brasileiro esta em Fleury, Quadros e Fleury (1995). O relatério sobre o caso mexicano foi prepa-
rado por Duran (1995).

SUm ponto importante discutido nesta ocasido foi a representatividade das duas amostras. Em-
bora em nenhum dos estudos a amostra seja estatisticamente representativa, no caso mexicano as
empresas locais pesquisadas constituem excegdes, em termos de desenvolvimento tecnolégico e
gerencial, quando comparadas ao conjunto das empresas do pais. Ja no caso brasileiro, as empre-
sas locais pesquisadas se encontram bem na média do padrdo de desenvolvimento das empresas
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brasileiras; a comparagdo com os dados de um estudo mais abrangente conduzido pelo BNDES

(1995) nos permite fazer esta afirmagao.

¢ Confrontando os dados de nossa pesquisa com aqueles coletados por pesquisa recente realizada
pelo BNDES, observamos dados bastante semelhantes para o conjunto das empresas brasileiras

pesquisadas neste estudo.
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