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Resumo

A configuracdo da cadeia produtiva de esquadrias de aluminio passou por
importantes mudangcas em meados da década de 1990 com entrada dos pequenos
extrusores, numa industria dominada anteriormente pelos grandes extrusores,
aumentando a competitividade e concorréncia dessa industria. Os serralheiros e
distribuidores, principais clientes dos extrusores passaram a participar e sofrer
influéncia dessas reconfiguracbes da industria de extrusdo, além dos primeiros
passarem por mudancgas estruturais internas ocorridas também aproximadamente no
mesmo periodo. Talvez a mais significativa tenha sido em relacdo as técnicas de
desenvolvimento de novos produtos, componentes de esquadrias e sistemas de
esquadrias que migraram gradativamente dos serralheiros para o0s grandes
extrusores. O presente trabalho teve como objetivo principal identificar as mudancas
ocorridas no relacionamento entre os extrusores e os serralheiros e distribuidores
em funcdo da entrada dos novos extrusores e, além disso, verificar se essa
mudanca propiciou inovacdes nesses ultimos. Utilizaram-se alguns indicadores para
se identificar intensidade de relacionamento (dependéncia, cooperacdo, ajuda
mutua, acordos de longo prazo e participacdo para reducao de custos), comparados
entre os periodos anteriores e posteriores a 2005. Para identificacdo dos processos
inovativos, da mesma forma, utilizaram-se alguns indicadores como novos produtos
OU Servigos, Novos processos industriais ou organizacionais, qualidade, JIT, kaizen e
mentalidade enxuta. Concluiu-se que houve um aumento na intensidade de
relacionamento, quando comparados os dois periodos, sendo maior para o
segmento de DISTRIBUICAO — que na amostra coletada s6 se relacionou com
grandes extrusores.

Em seguida vé-se as relacbes do segmento de SERRALHEIRO que se
associou tanto com os grandes, quanto com 0s pequenos ou medios extrusores e
também com distribuidores. Nesse caso, a maior intensidade foi notada no
relacionamento com o0s grandes extrusores. Porém, apesar das intensidades de
relacionamento entre serralheiros e extrusores ter sido maiores em valores absolutos
na relagdo com o grande extrusor, 0 aumento da intensidade foi mais significativo em
relacdo aos pequenos e médios extrusor, fazendo supor que esses estejam

gradativamente tomando espaco dos grandes extrusores. Com relacdo a



participagdo dos extrusores nos processos inovativos, tanto no segmento de
DISTRIBUICAO como no de SERRALHEIRO a pesquisa identificou intensidade
baixa, sendo maior no primeiro segmento. Entretanto, no segmento de
SERRALHEIRO, apesar intensidade ser baixa, foi mais significativas — até 3 vezes

maior — na relagéo destes com o grande extrusor.

Palavras-Chave: Redes Organizacionais, Relacionamento Interorganizacional,

Inovacgdo, Transferéncia de Conhecimento, Esquadrias de Aluminio.

Abstract

The configuration of the supply chain of aluminum windows & doors has
undergone important changes in the mid-1990s with the entry of small extruders, in
an industry previously dominated by large extruders, increasing competitiveness and
competition in that industry. The windows makers and distributors, major customers
of extruders also participate and be influenced by this reconfiguration of the extrusion
industry, beyond the first pass through internal structural changes also occurred at
roughly the same period. Perhaps the most significant was in relation to the technical
development of new products, components and frames building systems that
gradually migrated from windows makers for large extruders. This study aimed to
identify the changes in the relationship between the extruders and windows makers
and distributors to the entry of new extruders and also verify that this change brought
about innovations in the last. We used a number of indicators to identify the intensity
of relationship (dependency, cooperation, mutual aid agreements, and long-term
contribution to reducing costs), compared to the periods before and after 2005. For
the identification of innovative processes in the same way, we used some indicators
such as new products or services, new industrial processes or organizational quality,
JIT, Kaizen and lean production. It was concluded that there was an increase in the
intensity of the relationship when comparing the two periods, being higher for the
distributors segment - that the only sample collected was related to large extruders -
followed by the segment windows makers that related only with the great, and with

small to medium extruders and also with distributors. In this case, the higher was



noted in the relationship with the large extruders. But despite the intensity of the
relationship between metalworkers and extruders have been higher in absolute terms
in relation to the large extruder, increasing the intensity was more significant in
relation to small and medium extruder, making assume that these are gradually
superseding the large extruders. Regarding the participation of extruders in
innovative processes, both in the distribution segment as the locksmiths in the
research identified low intensity, being greater in the first segment. However, the
segment windows makers, although intensity is low, was more significant - up to 3

times more - in their relationship with the large extruder.

Key-Words: Networks Organization, Interorganizational Relations, Innovation,

knowledge transfer, Aluminum Windows & Doors.
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1 INTRODUCAO

Dentre as diversas aplicacfes do aluminio destaca-se seu uso na construcao
civil, como elemento estrutural ou decorativo. Nesse tipo de aplicacdo se incluem as
esquadrias — definicdo genérica de toda estrutura destinada a fechar um vao —
produto final da agregacédo de diversos produtos e servicos aplicados aos perfis
extrudados® de aluminio.

O setor de esquadrias na pratica é segmentado em fabricantes de esquadrias
e caixilharias?, distribuidores ou revendedores e demais fornecedores de acessorios
e complementos. Os fabricantes de esquadrias e caixilharias podem ser divididos
considerando-se apenas o0 volume produzido em: 1. serralheiros, para designar os
pequenos; 2. fabricas de esquadrias, para designar os médios e 3. industrias de
esquadrias para designar os grandes do setor (ARAUJO e MOREIRA, 2006). Essa
divisdo nado define o dominio de técnicas, especializacdo ou qualidade dos produtos
oferecidos. Pequenos podem oferecer produtos especificos de alto valor agregado
assim como grandes podem oferecer apenas produtos de baixo valor agregado.
Neste trabalho utilizamos o termo de “serralheiro” para designar qualquer dos portes
de empresas fabricantes de esquadrias e caixilharias, mesmo considerando que o
termo “fabricante de esquadrias de aluminio” € o mais adequado, porém pouco
didatico para apresentacdo. Os extrusores sdo os fornecedores da principal matéria-
prima dos serralheiros — os perfis de aluminio - e além deles, outras industrias
também fornecem produtos ou servicos para a manufatura das esquadrias, tais
como fabricantes de acesso6rios e complementos, servicos de acabamento, servigcos
de usinagem entre outros.

Entretanto ha que se considerar, essas outras industrias ndo serao tratadas
nesse trabalho.

A cadeia produtiva de esquadrias de aluminio parte da entrega de lingotes ou

! Resultado da extrusdo gue é o processo de transformagdo mecénica no qual um tarugo é forcado a
fluir através do orificio de uma matriz (ferramenta), sob efeito de altas pressées utilizando-se prensas
extrusoras. (Guia Técnico do Aluminio p.19)

% ou caixilheiros, fabricam caixilhos (identificac&o funcional de cada peca que comp8e uma
esquadria). Toda esquadria é um caixilho, mas nem todo caixilho € uma esquadria. Via de regra, o
mercado ndo entende fachada como sendo caixilharia, bem como, grades, gradis e guarda-corpos
raramente o0 sdo, sendo considerados como esquadrias de seguranca. (Aradjo e Moreira, 2006).
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tarugos pela industria de primarios que é responsavel desde o processo extrativista
da bauxita até sua transformagdo em aluminio primario.

Seguem aos extrusores que tém a funcdo de extrudar os tarugos
transformando-os em perfis fornecidos aos serralheiros, ou diretamente ou atraves
de distribuidores/revendedores, para que sejam manufaturados e transformados em
esquadrias com aplicacao final na construgéo civil, seu consumidor final. (Figura 1).

O setor de esquadrias também comporta uma subdivisdo mercadoldgica
importante, considerando o tipo dos produtos oferecidos pelos serralheiros de
acordo com a sua especializacdo. Dessa forma, podemos identificar alguns grandes
segmentos como: fabricantes de fachadas, de produtos padronizados, de sistemas,
de produtos moveleiros, de box entre outros.

Figura 1 — Cadeia Produtiva de Esquadrias de Aluminio

: Qutros
PRIMARIOS DISTRIBUIDOR
EXTRUSOR SERRALHEIRO

Fonte: Autor

Com a abertura de mercado ocorrida na década de 1990, as industrias de um
modo geral passaram a enfrentar a concorréncia dos produtos importados. No setor
de extrusdo de aluminio, ja existe a importacdo de prensas extrusoras menores e
mais modernas.

Com custos competitivos, além do desenvolvimento da indlstria de
ferramentaria — produtores das matrizes extrusoras — independente dos grandes
extrusores, propiciou a entrada de novos participantes no setor de extrusao de
perfis, causando mudancas no relacionamento entre os participantes dessa cadeia.
A evolugcdo da concorréncia e competitividade exige esforcos pela busca de
inovacgao, eficiéncia, rentabilidade e produtividade, visando atender as demandas de
mercados, qualidade, custo e principalmente a prépria permanéncia da empresa no
mercado. Esses esforcos passam a ndao depender somente da capacidade interna
da empresa, mas sim a sustentar-se na interagdo desenvolvida com outras
empresas e atores, como fornecedores, clientes, parceiros, concorrentes,
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distribuidores e também com a comunidade em que atua.
Em fungéo disso, torna-se interessante estudar como as mudancas ocorridas
na indastria de extrusédo afeta o relacionamento com os elos seguintes da cadeia, os

serralheiros e os distribuidores e revendedores.

1.1 Origem do Estudo

O interesse em estudar as mudancas no setor de esquadrias surgiu da
constatacdo de que mudancas ocorreram na cadeia produtiva de esquadrias com a
entrada de extrusores menores e que estdo ainda pouco analisadas.

Como motivagao para proposicdo desta pesquisa, contribuiu a realizacdo de
pesquisa anterior (RANGEL, TRAVASSOS E SILVEIRA, 2008), que comparou a
cadeia de autopecas elétricas de aftermarket e a cadeia do aluminio com relacao
aos processos de transferéncia de conhecimento. Constatou-se naquela pesquisa
que no setor do aluminio predominam a transferéncia de informacdo de carater
tecnoldgico relativas a produtos e que esse setor realiza mais troca de conhecimento

do que o setor de autopecas elétricas aftermarket.

1.2 Problematizacéao

O setor de extrusdo de aluminio foi e ainda é dominado por um numero
reduzido de grandes empresas. Um dos fatores principais é o alto custo dos
equipamentos - principalmente das prensas extrusoras. Entretanto, principalmente a
partir da década de 1990, com a abertura de mercado, propiciou-se a importacédo de
novas prensas extrusoras de aluminio e equipamentos de ferramentaria para
producdo de matrizes extrusoras - essas até entdo ligadas exclusivamente aos
grandes extrusores. Essa mudanca possibilitou a entrada de novos participantes de
pequeno porte no setor de extrusdo e outras no decorrer dos anos tornaram-se

médias e atualmente algumas ja ingressam no setor das grandes extrusoras.’

® E usual na indUstria de extrus&o designar o tamanho da empresa pelo volume produzido, de tal
forma que se consideram pequenos o0s que produzem até 1000 t/més, médios entre 1000 e 2000
t/més e grandes acima de 2000 t/més de perfis de aluminio .
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Consequentemente ocorre maior oferta de perfis para o setor de esquadrias que € o
responsavel pelo desenvolvimento, montagem e aplicacdo das esquadrias nas
obras. Aparentemente com a maior oferta de perfis, o equilibrio desse setor alterou-
se e mudancas tém ocorrido nos padrées de relacionamento entre os elos, o que
suscita o questionamento.

Assim, o problema para cuja solugéo se procurou contribuir com a realizagéo

deste trabalho foi:

Quais mudancas tém ocorrido no relacionamento dos participantes da cadeia
da industria de esquadrias de aluminio no Brasil, em funcdo da entrada de

novas empresas extrusoras de aluminio?

1.3 Objetivo

O objetivo foi analisar as mudancas nos padroes e intensidade de
relacionamento entre serralheiros e extrusores ocorridos em funcdo da entrada de
novos participantes no segmento de extrusores de aluminio, com consequente maior
oferta de perfis. Considerou-se relacionamento intenso entre empresas aquele em
que estdo presentes de forma significativa os elementos identificados como
relevantes numa relacdo em rede entre empresas: dependéncia, cooperacado, ajuda
mutua, acordos de longo prazo e reducao de custos. Procurou-se também verificar
influéncias das relagdes entre serralheiros e extrusores na realizacdo de inovagdes

pelos primeiros.

1.4 Justificativa do Estudo

O projeto justificou-se pelo fato de se tratar de uma situagédo inovadora — a
reconfiguracdo da cadeia produtiva de esquadrias de aluminio, que suscita interesse
na investigacao relativa aos novos padroes de relacionamento entre as organizagdes
participantes. Nao foram verificados estudos especificos aplicados a esta questao

nessa cadeia produtiva.
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1.5 Delimitacdo do estudo

O alvo dessa pesquisa foram os profissionais que atuam em empresas
extrusoras, serralheiros e distribuidores. O cargo do profissional pesquisado variou
em funcdo do porte da empresa. Na fase de entrevista foram consideradas duas
empresas extrusoras, uma de grande porte e outra de médio porte, um consultor de
esquadrias, uma empresa de ferramentaria — fornecedora de matrizes extrusoras -,
um representante da AFEAL - Associacdo dos Fabricantes de Esquadrias de
Aluminio e dois serralheiros. Na aplicacdo dos questionarios foram pesquisadas
empresas de diversos portes selecionadas entre associados da AFEAL — Associacéo
dos Fabricantes de Esquadrias de Aluminio e do Guia Aluminio - Guia de

Fornecedores de Produtos e Servi¢cos de Aluminio 2007.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

A obtencdo de niveis crescentes de competitividade e busca pelo seu
incremento tem sido o objetivo de empresas e governos. A evolucao da concorréncia
demanda esforcos pela busca de inovacdo, fator propulsor de melhorias de
eficiéncia, de rentabilidade e de produtividade, visando atender as demandas de
mercado, melhor qualidade, menor custo e maior flexibilidade. Essa busca pela
inovacdo passa a nao depender somente da capacidade interna da empresa, mas
sim a sustentar-se na interagdo desenvolvida com outras empresas ou atores, como
fornecedores, clientes, parceiros, concorrentes, distribuidores e também com a
comunidade em que atua ao que se conhece com o nome de: Redes.

Ha ainda que se considerar, ser a estrutura industrial tem uma forte
influéncia na competitividade das empresas que a compdem e, portanto, o aspecto
principal a ser analisado é o meio ambiente no qual a empresa esta inserida, ou

seja, a industria ou industrias com quem ela compete.

2.1 Redes de Empresas

O termo rede no sentido etimoldgico € derivado do latim (retem) e significa
entrelacado de fios, corddes, arames etc.; na perspectiva contemporanea, o termo
define também um grupo de pessoas que executam movimentos coordenados para
obtencdo do mesmo objetivo entre outras definicdes (HOUAISS, 2004).

Loiola e Moura (1997) definem rede, considerando os fios como as linhas ou
relacbes entre organizacdes, tendo seus entrelagcamentos formando nés. Apontam
gue existem dois tipos de redes, um caracterizado pelo fluxo unidirecional, nos quais
0s pontos de saida e entrada sdo bem definidos, e outro multidimensional em que o
fluxo percorre 0s nés que se complementam. Um exemplo atual que define esse tipo
de rede seria a internet.

As redes organizacionais podem ser consideradas uma decorréncia dos
principios das redes sociais. Nessa perspectiva das redes, a estrutura das
organizacfes deve ser analisada em termos de uma rede de multiplas relagbes
internas e externas a organizacao. Estas sofrem variagcdes que dependem do tipo de
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ambiente em que a industria atue em termos de pressdes ambientais, e envolvem
pessoas, estratégias, aspectos organizacionais e tecnoldgicos entre outros.
(NOHRIA e ECCLES, 1992).

Ja Ahuja (2000) define redes de empresas como aliancas colaborativas entre
empresas para obtencdo de necessidades estratégicas ou recursos. De forma
semelhante, Vasconcelos, Milagres e Nascimento (2005) definem redes como sendo
fundamentais em fatores de competitividade, aprendizado, competéncias e acesso a
conhecimentos tacitos, num contexto marcado pela inovacao.

A formacéo de redes de empresas pode ser vista como uma solucdo para a
manutencdo da competitividade (CASSIOLATO e LASTRES, 2003 e
VASCONCELLOS, MILAGRES E NASCIMENTO, 2005). O tema esta associado a
aspectos de globalizacdo e dos avancos tecnologicos que ocasionaram a
necessidade de maior relacionamento entre empresas e vem sendo tratado por
diversos autores a partir da década de 1980. O termo rede de empresas possui
diversos termos correlatos tais como clusters, arranjos produtivos locais, arranjos
cooperativos, rede de negocios, cadeias produtivas, cadeias de suprimentos,
franquias, consorcio de empresas, joint venture entre outros. E importante frisar que
0 tema € vasto, sua nomenclatura também e muitos conceitos diferentes s&o
relacionados a esse termo.

Para Cassiolato e Lastres (2003), a vinculacdo entre rede de empresas e
inovacdo ocorre justamente no ambito dessa nova economia globalizada e em
funcdo disso as estruturas organizacionais passam a ter necessidade de se
organizar em rede, ao invés dos antigos padrdes hierarquicos e burocraticos.

Além disso, se na velha economia, os propulsores do crescimento eram o
capital e a forca de trabalho e as fontes de vantagens competitivas ocorriam
principalmente pela redugéo dos custos via economias de escala, na nova economia
passaram a ser impulsionados pela inovacgéao tecnologica.

Pois 0 conhecimento como propulsores de qualidade e rapidez de acesso a
mercados é fator preponderante em um novo momento.

Os processos de aprendizagem coletiva, cooperacéo e dinamica inovativa®
assumem importancia na era do conhecimento. Para atingi-los, Cassiolato e Lastres

(2003) propbéem um entendimento dos sistemas e arranjos produtivos locais

* NA- utilizou-se negrito para identificar os indicadores elencados que foram pesquisados nesse
trabalho.
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fundamentados na visao evolucionista da inovacéo e avangos tecnoldgicos.

Nas vérias concepgfes de redes verificamos uma forte influéncia definida
pelos contextos culturais, temporais, geograficos, politicos e/ou associadas aos
modelos de desenvolvimento econdmico e politico em que se inserem. Entretanto, a
literatura identifica essas influéncias com mais clareza nos clusters ou aglomeracdes
e nos arranjos produtivos locais, o que pode evidenciar que o0 aspecto da
proximidade e fatores regionais em relacdo aos contextos acima citados, possa
facilitar a integracdo entre os atores e recursos importantes para a disseminacgao da
inovacdo. Como exemplo de clusters, podemos citar a regido da Emilia Romagna ou
o chamado modelo da Terceira Itélia, onde a incorporacdo de tecnologia é bastante
promovida, como um fator necessario a manutencdo da competitividade entre as
empresas componentes. Nesse contexto de arranjos produtivos locais (APLs) e
clusters também fica evidenciado que por serem geralmente formados por PMEs
teriam maior capacidade de adaptacdo, seriam mais ageis e com maior flexibilidade
do que as grandes organizacdes. Essas caracteristicas provocariam um aumento de
competitividade fazendo frente a uma possivel desvantagem financeira para
investimento em P&D (CASSIOLATO e LASTRES, 2003).

Ja4 em meados da década de 1980, encontram-se as primeiras referéncias a

discutir a tematica de redes utilizando-se de varias terminologias.

Assim o fizeram:

° Thorelli (1986) define rede de empresas tendo como fator principal a
intensidade de interacdo entre atores de uma cadeia formada entre uma
empresa e o mercado;

o Miles e Snow (1986) definem redes de empresas como uma relacdo de
interdependéncia, inter-relacionamento e complementaridade por meio
de uma combinacdo de estratégia, estrutura e processos de gestdo entre
atores para atender fungdes especificas de acordo com necessidades;

o Jarillo (1988) considera as redes como acordos de longo prazo entre
empresas para ganhar ou sustentar vantagem competitiva em relagcdo a
concorrentes fora da rede;

° Bowersox (1990) considera a possibilidade de aliancas entre empresas
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para eliminar as duplicidades e reduzir os desperdicios;

Powell(1990) enfatiza o conceito de dependéncia em que as
consequéncias séo reciprocidade, preferéncia e apoio muatuo;

Nohria e Eccles (1992) descrevem como conexdes entre empresas com
objetivo de obter vantagens através do relacionamento;

Grandori e Soda (1995) prevéem acdes de coordenacdo e cooperacgao
entre empresas, baseadas ou ndo em contratos formais;

Mance (1999) define rede como uma relacdo entre atores que trocam
elementos entre si para o fortalecimento reciproco e do conjunto;

Castells (2001) define rede como uma organizagdo dindmica, com
possibilidades inovativas, flexiveis e adaptaveis, conectividade, facilidade
de comunicacdo sem ruidos e coeréncia na partilha dos interesses;

Porter (1999) define rede como sendo organizagbes geograficamente
concentradas, com vinculos comuns e complementares;

Gulati, Nohria e Zaheer (2000), definem rede como sendo elos
organizacionais duradouros, aliancas estratégicas, joint venture,
parcerias comprador-fornecedor de longo prazo, acesso a informacao,
recursos, e tecnologia;

Ahuja (2000) define como aliancas colaborativas entre empresas para
obtencdo de necessidades estratégicas ou recursos — ativos, novas
habilidades, gerenciar dependéncia sobre outras empresas, manter paridade
com concorrentes — através do que o autor chama de capital técnico —
equipamento caro, pessoal qualificado, inovacédo; capital comercial — a
transformacao do capital técnico em produtos ou servicos e capital social —
influéncias sociais estruturais e recursos de rede;

Ruffoni e Zawislack (2001) definem redes como aliancas, teias e
coalizdes, considerando-as estratégicas recebendo nomes de colaboracéo,
cooperacgéao, associagdes e parcerias;

Tether (2002) identifica a necessidade das empresas atuarem como
arranjos cooperativos na busca por inovagdo como forma de reducao das
incertezas, complementaridade, confianca e reducao de custos;

Cassiolato e Lastres (2003), compreendem redes (especificamente APLS)
como aglomeracdes territoriais de agentes econdémicos, politicos e sociais
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focados numa atividade econdmica e que apresentem vinculos mesmo que
incipientes, envolvendo participacao e interagdo. Vale aqui a definicdo dada
pelos autores para Sistemas Produtivos e inovativos locais, como sendo
arranjos produtivos em que interdependéncia, articulacdo e vinculos
consistentes resultam em interacdo, cooperacao e aprendizagem, com
potencial de gerar o incremento da capacidade inovativa enddgena, da
competitividade e do desenvolvimento local.

° Vasconcelos, Milagres e Nascimento (2005) identifica a estrutura em redes
de empresas como sendo fundamentais para obtencdo de fatores como
competitividade, aprendizado, competéncias e para acesso aos
conhecimentos tacitos, num contexto marcado pela inovacao;

° Zaccarelli (2005) propde a interacdo entre empresas através da
fidelizac&o reciproca no sentido de ajuda mutua como forma a se conseguir
vantagens competitivas sobre empresas fora da rede.

° Holm, Eriksson e Johanson (2000) propde que o relacionamento entre
empresas se apdia na interdependéncia ou dependéncia mutua, troca de

comprometimento ou comprometimento muatuo.

Ao considerar as definicbes acima, se pode sintetizar que: redes de empresas
sdo essencialmente elos criados entre empresas para atuarem de forma
cooperativa, por meio da troca de informacgdes, conhecimentos e recursos, e cria-se
desta maneira uma interdependéncia apoiados na confianga.

Por conta disso se busca o apoio muatuo, a fim de adquirirem ou manterem
vantagem competitiva sobre outras empresas fora da rede ou sobre redes menos
organizadas.

Essa vinculagdo facilita a enfrentar dificuldades decorrentes da alta
competitividade do mercado, a se buscarem menores riscos com menores custos,
sem necessariamente perder suas caracteristicas proprias de independéncia,
abrindo-se também possibilidades do incremento da capacidade inovativa.

Em termos organizacionais, redes podem ter elementos internos e externos a
organizacdo, também chamados de redes intra-organizacionais e redes inter-
organizacionais respectivamente (LIPNAK e STAMPS, 1994).

E importante reconhecermos que redes também podem ser analisadas sob o
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ponto de vista de redes sociais, ja que compreendem sempre um conjunto de
pessoas ou organizagcdes com relacdes internas e externas que se relacionam de
acordo com interesses e necessidades proprias. Porém nosso enfoque € voltado
para o processo de rede inter-organizacional, reconhecendo que seus conceitos
estdo vinculados aos conceitos e principios de redes sociais.

Dessas definicbes de redes de empresas segundo os autores citados, foram
selecionados nesse trabalho os fatores de dependéncia e/ou interdependéncia
(MILES e SNOW, 1986; POWELL, 1990; CASSIOLATO e LASTRES, 2003; HOLM,
ERIKSSON e JOHANSON, 2000); cooperacdo (GRANDORI e SODA, 1995;
CASSIOLATO e LASTRES, 2003; RUFFONI e ZAWISLACK, 2001; TETHER, 2002);
confianca (TETHER, 2002); acordos de longo prazo (GULATI, NOHRIA e
ZAHEER, 2000, JARILLO, 1988); ajuda e/ou apoio mutuo (POWELL, 1990;
ZACCARELLI, 2005; HOLM, ERIKSSON e JOHANSON, 2000); reducéo de custos,
desperdicios e riscos (BOWERSOX, 1990, TETHER, 2002); comunicacéo,
aprendizagem, acesso a conhecimento e informacgfes, partilha de interesses
(VASCONCELOS, MILAGRES e NASCIMENTO, 2005, CASSIOLATO e LASTRES,
2003, GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000, CASTELLS, 2001); complementaridade
(PORTER, 1999, TETHER, 2002); fidelizacdo e reciprocidade (POWELL, 1990,
ZACCARELLI, 2005) e o relacionamento na busca de vantagens, competitividade,

competéncias, unanime entre todos os autores pesquisados.

2.1.1 Tipologia de Redes

A estrutura em redes pode ser segmentada em tipologias ao se considerar,
por exemplo: as atividades dos participantes ou considerando a estrutura
organizacional em que se inserem, ou conforme especificidades e orientagoes de
negocios.

Ou pode-se pensar, ainda que sintetizadas em indicadores de direcdo das
relacdes entre as partes, de localizacao geografica, formalizacdo das colaboractes e
relacbes de poder entre os envolvidos. Os participantes da rede podem ser
classificados nas diversas tipologias considerando-se o objetivo a que se destina a

classificagao.
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Ernest® apud Kwasnicka (2006) elaborou uma tipologia de organizacdo em
redes considerando a dimensao das atividades: Redes de: fornecedores, produtores,
clientes, coalizdo-padrdo e cooperacdo tecnoldgica (Quadro 1). As trés primeiras
(fornecedores, produtores e clientes) comumente conhecidas como rede de
suprimentos ou supply chain, considerando fornecedores de suprimentos,
associacdo de produtores e pontos de distribuichio ou clientes finais
respectivamente. As duas seguintes seriam parcerias para definicbes de padrdes
globais de qualidade e por fim 0 acesso a novas tecnologias para aplicacdo em
processos ou produtos. Nesse ponto verificamos que em relacdo a essa estrutura
proposta, nas definicdes de redes de coalizdo-padrdo h&a naturalmente indicios de

relacionamento inovativo que se explicita na ultima, de cooperacao tecnoldgica.

Quadro 1 - Tipologia de Redes segundo Ernest (1994)

Tipo de Redes Descricao

Redes de fornecedores fornecem insumos (sejam matéria-prima,
componentes ou semiprocessados ou

mesmo servi¢cos) para producéo

Rede de produtores sao produtores associados de alguma forma,
somando capacidades produtivas com
diminuicAo de custos. Podem ser de
recursos humanos, equipamentos e mesmo

conhecimento.

Rede de Clientes refere-se aos clientes finais ou pontos de
distribuicdo objetivando atingir o maior

volume de clientes em menor tempo.

Coalizdo-Padrao parcerias entre definidores de padrao global

de produtos de qualidade.

Redes de Cooperacdo Tecnoldgica |para facilitar o acesso a novas tecnologias

® ERNEST, D. Collaborating to compete and using strategic alliances. New York. Wiley, 1994.
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Tipo de Redes Descrigcéo

para aplicagdo em processos ou produtos.

Fonte: Ernest apud Kwasnicka (2006)

As trés primeiras definicdes — Redes de fornecedores, redes de produtores e
redes de clientes — ou rede de suprimentos (supply chain) permite uma avaliacdo
correlacionadas aos conceitos do Lean Thinking ou Mentalidade enxuta, porque
ambos tratam do relacionamento com fornecedores e relacionamento com clientes,
que sera desenvolvido adiante.

Lipnak e Stamps (1994) partem do conceito de Teamnets® e elaboram a partir
disso uma interessante tipologia de redes organizacionais onde grupos maiores sao
compostos de grupos menores a quem chamam de estrutura nivel-inclusiva (Figura
2).

Figura 2 - Niveis de Organizacdo segundo Lipnack e Stamps (1994)

Megagrupos

Alianca

Empreendimento

Grande
Organizagao

Pequeno Grupo

Fonte: Lipnack e Stamps (1994)

Lipnack e Stamps (1994) descrevem o0 universo completo das teamnets em

® Teamnets s&o redes (networks) de equipes (teams). Elas constituem as novas organizagfes
utilizadas pelas empresas para conduzir seus negdécios transpondo fronteiras — internas e externas.
Teamsnets referem-se a transposicéo de fronteiras. (Lipnak e Stamps, 1994, p. XXV).

31



cinco niveis genéricos (Quadro 2).

Quadro 2 — Niveis de teamnets segundo Lipnak e Stamps (1994)

Niveis

Descricao

Peguenos Grupos (nivel 1)

Rede intra-organizacional focado no
ambiente interno especificamente em

pessoas (grupos decisorios)

Grande organizacao (nivel 2)

Rede intra-organizacional, focado no
ambiente interno (grupos interfuncionais
e interunidades), porém num nivel

departamental ou divisional.

Empreendimentos (nivel 3)

Relacionamento interempresas
incorporando poder publico e privado.
No ambiente intra-organizacional o
empreendimento é composto por
departamentos ou divisdes que por sua
vez podem ser subdivididos numa
cascata de grupos dentro de grupos. No
ambiente interorganizacional 0
empreendimento  encontra-se  com
outros empreendimentos ocorrendo
muitos relacionamentos externos como
interligacGes com clientes, fornecedores

e competidores . (Kaizen)

Aliancgas (nivel 4)

Relacionamento interempresarial (redes
empresariais flexiveis, aliangas

estratégicas, Joint Ventures).
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Niveis Descricao

Megagrupos (nivel 5) Redes amplas podendo envolver outras
redes. Formacdes de grande escala
como Kkeiretsu, redes regionais e uma
estratégia nacional integrada para
empresas de pequeno porte. Exemplos:
regido norte da Italia e Dinamarca.

Fonte: Lipnak e Stamps (1994)

Cada uma dessas organizacdes possui 0s cinco principios basicos das
teamnets:

e Possui um propésito unificador;

e Possui participantes independentes, incluindo pessoas, grupos e
empresas;

e Cria relacionamentos pessoais por meio de interligacdes voluntarias;

e Beneficiam-se de terem multiplos lideres;

e Interage entre diferentes niveis de organizacdo desde a microestrutura
interna de cada teamnet até a macroestrutura externa do ambiente em

gue atua, ou seja niveis interativos.

Para Lipnak e Stamps (1994), propésito, participantes independentes,
interligacdes voluntarias, lideres e niveis constituem um sistema interativo,
conectando participantes e lideres por meio de interligacdes e propdsitos, criando
novos niveis de organizacéo e introduzem a conceito de co-opetition’. Os principios
participantes independentes e multiplos lideres dao suporte a competicao; propoésito
unificador e interligagbes voluntarias refletem cooperagdo e niveis interativos
proporciona equilibrio entre forcas antagdnicas. A combinacdo da raiz das duas
palavras “competicao” e “cooperagédo” origina o termo co-opetition, que significa
segundo os autores “trabalhar e buscar em conjunto”. A dindmica de co-opetition &

apresentada na Figura 3.

! Co-opetition — empresas competem e cooperam ao mesmo tempo (Lipnak e Stamps, 1994, p.12)
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Figura 3 - Dindmica de co-opetition segundo Lipnak e Stamps (1994)

Niveis
Interativos

Propdsito
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independentes
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~ COOPERAGAO
COMPETICAO

Fonte : Lipnak e Stamps (1994)

As redes de empresas podem também variar em topologia conforme
especificidades e orientacdes de negocio como, por exemplo, especificado por
Corréa (1999) que as classificou em trés tipos: estratégicas, lineares e dindmicas
(Quadro 3).

A estratégica orientada ao mercado tem uma empresa central que controla as
demais empresas com quem se interliga como por exemplo Nike, Puma ou mesmo
montadores de automoveis.

A rede linear orientada a uma cadeia de valor, envolve desde o fornecedor de
matéria-prima, o produtor até o consumidor final e visa aumento de eficiéncia no
processo de logistica, e finalmente a dindmica que se caracteriza por um intenso e
variavel relacionamento entre as empresas envolvidas, como projetos de

cooperacao a nivel regional, como na area de construcao civil.

Quadro 3 - Tipologia de Redes segundo Corréa

O-0—0-0O @

[ estratégica I linear ] | dindmica

Fonte: Corréa (1999)
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Hoffmann et al (2007) também desenvolveram uma tipologia considerando os
seguintes indicadores: direcionalidade, localizacao, formalizacao e poder (Quadro 4).

Quadro 4 - Tipologia de Redes segundo Hoffmann et al.

Indicador Tipologia
Direcionalidade Vertical
Horizontal
Localizacdo Dispersa
Aglomerada
Formalizacao Base Contratual formal
Base ndo contratual
Poder Orbital
N&o orbital

Fonte: Hoffmann et al. (2007)

O primeiro indicador, direcionalidade, descreve a relacdo entre as partes
enfatizando dois tipos predominantes, as verticais e as horizontais. As redes verticais
sao as redes em que cada processo € realizado por uma empresa especializada néo
concorrente e que ndo atua no mesmo mercado. S&0 empresas que adotam a
estratégia da especializacdo determinando sua competéncia essencial. As redes
horizontais séo estabelecidas entre empresas que competem no mesmo mercado,
com 0s mesmos produtos, e o objetivo da rede é dirigido aos ganhos que se podem
obter pela unido entre as partes. Um ponto ressaltado, € que a mesma empresa
pode participar tanto em redes horizontais quanto em redes verticais. (HOFFMANN
et al, 2007).

O segundo identificador trata da localizacdo — as redes podem ser dispersas
ou aglomeradas. As primeiras se relacionam por meio de processos que possibilitam
a superacdo das distancias. Tipicamente sdo redes verticais, com escopo na
producdo de bens ou servicos em relagbes com caracteristicas mais comerciais. As
franquias sdo um exemplo de dispersas até como escopo de negdécio com o
propésito de expansdo de mercado. Ja as redes aglomeradas territorialmente vao
normalmente além de relagcdes puramente comerciais e envolvem o0s aspectos de
confianga, facilidade de relagbes contratuais e complementaridade, além de suporte
de instituicbes de pesquisa. (HOFFMANN et al, 2007). S&o as caracteristicas

encontradas normalmente em clusters e distritos industriais, por exemplo.
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O terceiro indicador trata da formalizacdo, ou o tipo de aliangca que vao das
informais ou de base n&o contratual, as mais formais ou de base contratual. Essa
configuracdo varia em funcdo de diferentes tipos de situacdo que podem levar a
acordos diferentes nas relacdes entre as empresas. O carater contratual tem por
base uma prevencdo contra eventualidades ou oportunismos além de garantir que
os acordos sejam cumpridos pela contraparte.

O ultimo indicador avalia poder, ou seja, a existéncia de uma hierarquia no
relacionamento da rede. Na industria automobilistica, ha indicacdo de que as
montadoras detém mais o poder de decisdo em relagéo aos destinos da rede do que
os demais participantes, ou seja, 0s participantes da rede orbitam a montadora. No
caso Toyota, que € uma rede menos orbital, em que com os fornecedores sdo mais
especializados, o0 poder é exercido através das visitas constantes e
acompanhamento no desenvolvimento de novos produtos, além da troca de
informagbes confidenciais. Contudo, na grande empresa, mais integrada, as
relagcbes ocorrem mais na queda de braco (arm-leght ties) com o poder sendo
estabelecido na base da barganha essa é a que se caracteriza como sendo uma
rede orbital (HOFFMANN et al, 2007). A rede nédo orbital caracteriza-se por ser
aguela em gue cada parte tem a mesma capacidade na tomada da decisé&o.

Cassaroto Filho e Pires (2001) identificam outra tipologia estrutural para
descrever redes de PMEs, que considera dois tipos: topdown (modelo japonés) e
redes flexiveis (modelo Terceira Italia). A topdown caracterizada pela pequena
empresa fornecendo para empresa-méde, de quem depende estrategicamente.
Nesse caso, a rede nao possui flexibilidade ou influéncia na rede, citando exemplo a
indUstria automobilistica. A rede flexivel é formada por empresas unidas em
consorcios com objetivos amplos ou reduzidos, em que se produzem partes de um
produto que tem comercializacao, divulgacdo e assisténcia técnica provida por esse
consorcio.

O modelo topdown apresenta caracteristicas favoraveis em alguns aspectos
para a pequena empresa parceira como, por exemplo, maior acesso a pesquisa e
desenvolvimento, pois normalmente sdo especializadas e com estrutura mais enxuta
e menor complexidade em termos de hierarquia. Por outro lado, o poder de
barganha em relacdo ao elo forte é pequeno, e ainda é comum grandes empresas

preferirem contratos de curto prazo, fazendo com que a solidez da parceria nao se
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concretize em longo prazo. (FERREIRA et al, 1999).

Marcon e Moinet® apud Balstrin e Vargas (2000) procuraram uma melhor
compreensao sobre a diversidade de tipologias por meio de um grafico denominado
“‘mapa de orientagcado conceitual” (Figura 4 - Mapa de Orientacdo conceitual para a
classificacdo de redes.

Com quatro quadrantes, em que a identificacdo no quadrante superior as
redes verticais ou de dimensdo de hierarquia, geralmente grandes redes de
distribuicdo integradas, distribuicdo alimentar ou bancos, por exemplo.

No quadrante inferior as redes horizontais ou dimensdo de cooperagéo,
formadas por empresas que possuem um grau de interdependéncia — possuem
independéncia, mas buscam atuar de forma conjunta em alguns pontos. Séo
complexas, e nelas os atores competem, mas também cooperam entre si em
determinados aspectos.

O terceiro quadrante do lado esquerdo as redes formais ou de dimensao
contratual, ou seja, aquelas que sao formadas com base em um contrato
estabelecendo regras entre os atores. Por exemplo, joint ventures, franquias ou
consoércio de exportacao.

Ao lado direito o ultimo quadrante as redes informais ou de dimensédo de
conivéncia, aqueles formados por atores de interesse comum com troca de
experiéncias e informac6es com base na livre participacdo sem qualquer tipo de

contrato formal, mas, baseado, sobretudo na confianca entre os participantes.

Figura 4 - Mapa de Orientacao conceitual para a classificacdo de redes

HIERARQUIA
(rede vertical)

|

CONTRATO __‘___:—:. :}_ CONVIVENCIA

(rede formal) (rede informal)

COOPERAGAO
(rede horizontal)

® MARCON, M.; MOINET, N. La Stratégie-Réseau. Paris. Editions Zéro Heure. 2000.
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Fonte: Balstrin e Vargas (2000)

2.1.2 Lean Thinking ou Mentalidade Enxuta

O estudo de Redes permite uma avaliagcdo correlacionada aos conceitos do
Lean Thinking ou Mentalidade enxuta, ja que tratam do relacionamento com
fornecedores e relacionamento com clientes.

Womack, Jones e Ross (1992, p.2), com base no conceito de TPS (Toyota
Production System) introduziram o conceito de Lean Production, que resumidamente
enfatiza uma forma de produzir mais utilizando menos recursos. O Lean Production
contribuiu para a disseminacédo das teorias de rede pois um dos aspectos essenciais
dessa proposta é a existéncia de relacionamento colaborativo entre montadoras e
fornecedores. Os autores descrevem a evolugdo historica da industria a partir do
artesanato até o surgimento do Lean Thinking. No artesanato, a méao-de-obra era
altamente qualificada para producdo sob encomenda de produtos individualizados
com uso de ferramentas simples e flexiveis. Nao havia controle de qualidade nem
dos custos aplicados a producdo. A seguir surge a departamentalizacdo por
processos proposta por Taylor, com as primeiras tentativas de padronizacdo do
trabalho, controle dos custos, aumento de produtividade e fluxo de producédo por
meio de processos padronizados. Na industria automobilistica, nos Estados Unidos,
apos a Primeira Grande Guerra, Henry Ford na Ford e Alfred Sloan, na General
Motors conduziram o0s processos da producdo em massa, em substituicdo a
producdo artesanal. No Japdo, com o fim da Segunda Grande Guerra surge a
Producdo Enxuta com Eiji Toyoda e Taiichi Ohno da Toyota. A implantacdo da
industria automobilistica japonesa, dadas as circunstancias enfrentadas pelo Japao
e as caracteristicas do mercado japonés na época, demandava um modelo
combinando a producao artesanal e a producdo em massa. A Toyota surge nesse
contexto, com solugdes para se inserir nesse mercado, através TPS ou Sistema
Toyota de Producao, aplicando a producdo em fluxo, utilizando tecnologias flexiveis,
processos a prova de erros e organizacdo por familia de produtos.

Que foram definidos como a base do sistema de eliminacdo dos desperdicios
através de dois pilares de sustentacdo: o Just-in-time (JIT) onde a producdo €

definida ou “puxada” de acordo com a necessidade do cliente, e a autonomacéao, ou
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0 conceito de atividades automatizadas com a interferéncia humana. (OHNO, 1997).

Womack e Jones (1998) definiram o conceito conhecido por Lean Thinking, ou

Mentalidade Enxuta, aplicando os conceitos do Lean Production. Estabeleceram

suas bases em cinco principios (Quadro 5).

O objetivo primordial € eliminar os desperdicios que ocorrem Nos processos

produtivos, e nesse sentido, muitas técnicas foram desenvolvidas, algumas ligadas a

filosofia do Lean Thinking, como Kanban, Just-in-time, Poka-yoke dentre outros.

Quadro 5 - Principios do Lean Thinking

PRINCIPIOS DESCRICAO ATITUDES
E o preco que o cliente esta Redefinicdo dos papéis dos especialistas e a
Valor disposto a pagar andlise dos valores dos clientes finais.
E o conjunto de todas as acdes Identificagcéo das etapas que agregam valor,
necessarias na producéo para se as que nao agregam valor e as que podem ser
Fluxo do passar pelas trés tarefas criticas de: |eliminadas, ndo s6 na empresa, mas
Valor solucéo de problemas, expandida para todos os atores da cadeia .
gerenciamento da informacéo e
transformacéo fisica.
Fazer o produto fluir continuamente | Reestruturacdo de linhas de montagem,
em pequenos lotes pelas etapas repensar fungdes e carreiras convencionais,
Fluxo selecionadas no processo anterior | repensar a empresa.
Fabricac&o de acordo com a Cliente "puxa" a producéo, tornando suas
necessidade do cliente demandas mais estaveis pela seguranca do
FUbE recebimento do solicitado.
Aplicacao dos principios anteriores e | Incentivar a interagdo dos principios para
. suas interagdes com reducéo de garantir a melhoria continua (kaizen) dentro
Perfeicdo | tempo, esforco, custo e erros. dos processos da empresa e da cadeia.

Fonte : Autor baseado em Womack e Jones (1998).

O conceito de producgéo enxuta vincula-se ao enfoque de redes de empresas
em pontos como, por exemplo, da colaboracéo entre fornecedores (montadoras),
revendedores e clientes (compradores).

A ideia de relacdo de longo prazo entre esses atores, com o revendedor
encaixado no processo de producao e o comprador no processo de desenvolvimento
do produto e no Just-in-time que implica uma relacdo de dependéncia mutua.

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas da organizacdo Lean segundo
0s grupamentos relacionamento com fornecedores (Quadro 6), relacionamento com

clientes (Quadro 7). producédo (Quadro 8), desenvolvimento de produtos (Quadro 9) .
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Quadro 6 - Caracteristicas da organizacdo Lean ligadas ao relacionamento com os
fornecedores

e Estabelecer um regime de colaboracéo e trabalho conjunto com fornecedores a
fim de reduzir custos e manter qualidade, num modelo de transparéncia
absoluta.

e Selecéo dos fornecedores com base no histérico e ndo pelo critério de precos
como ha produgdo em massa.

e Organizacdo em niveis funcionais sendo que o primeiro nivel fornece
subconjuntos completos.

e Os fornecedores de 1°. nivel trocam idéias entre si.

e Os fornecedores de 1°. nivel formam fornecedores de 2°. Nivel que lhes
fornecem pecas e subconjunto menores.

e Os fornecedores séo avisados sobre quedas nas vendas e ndo sdo descartados.
Em casos extremos tentam em conjunto novo negocio.

e Sao criadas associacfes de fornecedores.

¢ A melhoria de um ator garante a melhoria continua dos demais.

Fonte: SILVEIRA (2000)

Quadro 7 - Caracteristicas da organizacdo Lean ligadas ao relacionamento com
clientes

e Sistema de revendas mais concentrado (em menor nimero).

e Abordagem ativa e ndo passiva. O pessoal da revenda faz visitas aos domicilios
da area.

e O comprador — ou proprietario — € parte integral do processo de producédo. A
elaborada colecdo de dados sobre preferéncias dos consumidores € repassada
sistematicamente para as equipes de desenvolvimento de novos produtos.

e Mantém-se relacéo de longo prazo com o cliente.

e Revendedor/comprador encaixados no sistema de producdo. (sistema de

encomendas).

Fonte: SILVEIRA (2000)
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O relacionamento entre fornecedores e compradores no Lean sdo definidos
como estaveis e de longo prazo com os fornecedores, através da transparéncia,
confianca e apoio mutuo (FONTANINI, 2004). Para Womack, Jones e Ross (1992),
€ importante a relacdo de longo prazo através de bases contratuais, possibilitando
o desenvolvimento da confianga mutua.

Um ponto que dificulta o desenvolvimento do relacionamento Lean € o fato
dos grandes compradores relutarem a abrir mdo do poder de barganha que
possuem.

No entanto percebem no decorrer da parceria que 0s pre¢cos tendem a
declinar, independentemente do aumento da matéria-prima e dos salarios, fruto da
curva de aprendizado, através do aumento da produtividade. (WOMACK, JONES e
ROSS, 1992).

Para que o fluxo de suprimentos se desenvolva de forma Lean € necessario
qgque os fornecedores participem do desenvolvimento do produto, buscando a
compreensao mutua dos processos e a troca de tecnologia, agregando mais valor
aos produtos. Ainda, que esforgos conjuntos devem ser desenvolvidos em parceria,
ndo imposta, visando a solucionar eventuais desperdicios, através de troca de
informagdes tanto no desenvolvimento quanto aperfeicoamento dos produtos e
processos de producao e logistica. (FONTANINI, 2004).

Segundo Womack, Jones e Ross (1992), os fornecedores Lean reinem-se
periodicamente para partilhar conhecimento e informacgdes de forma a melhorar seus

produtos e processos.

Quadro 8 - Caracteristicas da organizacao Lean ligadas a Producéo

e Diminuir o tempo de troca das ferramentas.

e Produzir lotes pequenos

e Fazer com que 0s erros aparegcam instantaneamente — a equipe identifica a
causa do defeito rapidamente.

e JUST-IN-TIME - produzir pegas numa etapa apenas para suprir a necessidade
imediata do nivel posterior.

e Transferir o maximo de responsabilidade para os trabalhadores.
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e Processo de melhoria continua — Kaizen.

e Procurar reunir gerente de produto, comprador, engenheiro de fabricagdo e
responsavel pelo cronograma de producdo na area da equipe ao lado dos
equipamentos de producdo — as equipes, preferencialmente devem ser
pequenas.

e Dimensionar corretamente maquinas tradicionalmente de producdo em massa
para a producdo de pequenos lotes.

e Simplificar drasticamente o fluxo de trabalho.

Fonte: SILVEIRA (2000)

Os fornecedores Lean devem se organizar de maneira frequente a atender o
comprador, obedecendo a pequenos lotes, entrega frequente, prazos atendidos,
tornando o fluxo &gil entre fornecedor e comprador (Just-in-time). Isso € habitual
principalmente na industria automobilistica, onde a entrega é feita na linha de
produgéo. Isso se reflete na producdo do fornecedor, com o uso ideal de
trabalhadores e equipamentos, que estara sempre adequada a produzir somente
aquilo que o comprador deseja, evitando-se desperdicios com a formacdo de
estoques. (WOMACK, JONES e ROSS, 1992).

Quadro 9 - Caracteristicas da organizacdo Lean ligadas ao Desenvolvimento de
Produtos

¢ Na engenharia de produtos h& fusdo das areas industrial e de processos.

¢ No organograma matricial, criado para projetos de desenvolvimento de produto,
no qual funcionarios de outras areas sado alocados, o lider é realmente um
gerente, ao invés de coordenador, como era nos moldes da producdo em
massa.

e O desenvolvimento é simultdneo entre as areas — ao invés de ocorrer de
maneira sequiencial, de um departamento para outro, como na producdo em
massa. O desenvolvimento simultdaneo exige, algumas vezes, até previsao, a
partir de informacdes preliminares de outras areas.

e Os fornecedores de primeiro nivel alocam engenheiros no projeto, logo no inicio
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dele. Eles assumem total responsabilidade pelo projeto e producéo dos
componentes.

e Cria-se conjuntamente — fornecedor e montadora — estrutura racional de
determinacao de custos, precos e lucros.

Fonte: SILVEIRA (2000)

Podemos ratificar 0s conceitos aplicados nos relacionamentos nas
organizacdes Lean aos dos autores sobre redes de empresas, quais sejam:
interdependéncia e apoio mutuo, cooperacao e colaboracgéo, acordos de longo
prazo, reducado de custos e desperdicios, facilidade de comunicacéo, acesso a

aprendizagem, conhecimento e informacdes e fidelizag&o.

2.1.3 O Lean Thinking na inddstria de esquadrias de aluminio

Fontanini (2004) utiliza da ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor
(MFV)®°, aplicado ao fluxo de esquadrias de aluminio na obra para facilitar a
visualizacdo e propor as mudangas necessarias para minimizar 0S custos
desnecessarios consumidos nas atividades das obras.

Por ndo estar ligado ao objetivo desse trabalho, apresenta-se uma explicacao
sucinta do conceito do MFV para entendimento dos mapas apresentados na
sequéncia. O MFV tem como meta auxiliar no desenho do estado atual e futuro dos
processos produtivos e o estado ideal desde a aquisicdo de matéria-prima a entrega
ao proximo agente do fluxo, até o consumidor final, visando a implantacdo de
processos enxutos na organizacao estudada.

Para elaboracdo do MFV do estado atual (Figura 5) sdo necessarios 0sS
levantamentos das seguintes informacoes:

e Estoque de matérias-primas entre 0S processos

e Estoque de produtos acabados

e Demanda necessaria para atendimento dos prazos e quantidades do
pedido (Takt Time)*°

® Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream Mapping (VSM)
1% Takt Time — “no tempo do cliente” (autor)
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e Tempo de ciclo™

e Tempo de Setup®?

e Lead Time® total

e Fluxo da Informagéao

e Forma de programacao da produc¢ao

O MFV do estado atual da cada agente do processo é o passo inicial para
elaboracdo do Macro Mapeamento do Fluxo de Valor (MMFV) estendido a todos os
agentes do processo produtivo. O desenho do MFV utiliza icones ou simbolos e
permite a criacdo de icones auxiliares.

O MFV do estado atual inicia-se pela demanda do consumidor (cliente)
colocado ao lado direito superior com as informacdes relativas a esse atendimento
como, numero de turnos, consumo do produto por dia ou més e a forma da entrega
do produto.

A seguir, da esquerda para a direita, na parte inferior do mapa, se desenha os
processos basicos de producgao, representadas pelas “caixas do processo” e abaixo
de cada uma dessas caixas apresentam-se informacées como tempo de ciclo (T/C),
tempo de setup (T/R), niumero de pessoas necessarias e tempo de trabalho
disponivel.

Para representar estoques o icone utilizado € um triangulo de adverténcia
mostrando localizacdo e tamanho do estoque. A movimentacdo de entrega ao cliente
ou recebimento de matéria-prima do fornecedor até a empresa € representada por
um caminh&o e uma seta larga.

No desenho do MFV do estado atual, o fluxo de informacdo também é
desenhado na parte superior do mapa, da direita para a esquerda, através de uma
linha estreita e caso flua por via eletronica na forma de raio. Uma das partes criticas
do mapeamento das informag¢des € identificar onde o processo € “empurrado’
(producao programada pela necessidade do produtor e n&o pela necessidade do
cliente) e onde é “puxado” (a produgédo é adequada a necessidade de entrega ao

cliente). O icone de mapeamento da producéo “empurrada” € uma seta listrada.

1 Tempo de ciclo — tempo entre a entrega de componentes no mesmo processo.
2 Tempo de Setup — tempo decorrido na adequac&o para troca de produtos na mesma linha de
Psrodugéo ou equipamento.

Lead Time — tempo decorrido entre o recebimento da matéria-prima e a expedigdo ao cliente.
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A partir das informagdes contidas no MFV do estado atual, pode-se resumir as
condi¢des atuais do fluxo de valor. Desenha-se uma linha de tempo abaixo das
caixas de processo e dos triangulos de estoque registrando-se o Lead Time'* da
producdo. A somatéria do Lead Time de cada processo resulta no Lead Time total de
producao.

O MFV do estado futuro (Figura 6) visa eliminar os pontos de desperdicios
identificados no MFV do estado atual de forma a adequar o fluxo as necessidades de
entrega ao cliente, ou seja, o cliente “puxando” a producédo de forma continua, de
forma a s6 se produzir o que se deve entregar. Além disso, varias perguntas devem
ser respondidas nessa fase (ROTHER e SHOCK™, 2000 apud FONTANINI, 2004).

Como o objetivo ndo é detalhar o processo, nos ateremos a mostrar somente
as perguntas:

e Qual o Takt Time, baseado no tempo de trabalho disponivel dos
processos posteriores que estdo mais proximos do cliente?

e Serd necessario a implantagdo de um supermercado de produtos
acabados na qual os clientes puxam ou a expedicéo solicita?

e Existe a possibilidade de utilizag&o do fluxo continuo?

e Onde sera necessario introduzir sistemas puxados com supermercados
a fim de controlar a producao de fluxos anteriores?

e Em que ponto Unico da cadeia de producdo € possivel programar a
producdo?

e E possivel nivelar a producdo no processo puxador?

e Quais melhorias sdo necessarias no processo para fazer fluir o fluxo de

valor conforme as especificacdes do projeto no estado futuro?

Fontanini (2004) propde ainda ag¢des visando viabilizar melhorias no MFV do
estado futuro tais como reducéo dos tempos de processo e tamanhos dos lotes a
serem entregues na empresa para permitir uma resposta mais rapida as demandas

dos processos seguintes, eliminacdo do desperdicio entre processos, promovendo 0

4 Lead Time do estoque é calculado dividindo-se a quantidade em estoque pelos pedidos diarios do
clientes.

* ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a Enxergar. Tradugdo de José Roberto Ferro e

Telma Rodriguez. S&o Paulo: Lean Institute Brasil, 2000.
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fluxo continuo entre processos, através da implantacdo do sistema FIFO™,
instalacdo de um supermercado e estoque pulmdo de emergéncia no inicio do
processo para reduzir os estoques antes e entre 0s processos e implementacédo de

kaizen em cada um dos processos envolvidos para reducdo do tempo de processo
das fases.

® FIFO - First in, First Out
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Fonte:

Figura 5 - MFV do estado atual do Fabricante de Esquadrias
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Resumidamente, os processos especificados no MFV do estado atual (Erro!

Fonte de referéncia ndo encontrada.) seguiram a seguinte sequéncia:

1.
2.

Entrega de 2000 kg de matéria-prima de duas a trés vezes por semana
Processo de Corte e Dobra de Perfis, realizado por quatro operadores
e trés maquinas com tempo de ciclo de 4,35 minutos, tempo de setup
de 2h e disponibilidade de 80%. Foi apontado um estoque de perfis
antes desse processo de 11,4 t que em dias representa 25 dias (peso
total / takt time).

Processo de instalacdo de acessorios, realizado por seis operadores
sem tempo de setup identificado. O tempo de ciclo apontado foi de 4,35
minutos. Observou-se um estoque antes do processo de 48 barras de
3 metros calculado em 2 t ou 4,4 dias de estoque.

Processo de Usinagem dos perfis, realizada por quatro operadores e
seis maquinas com tempo de setup de 2h, tempo de ciclo de 17,70
minutos e uma disponibilidade de 80%. Antes do processo foi
identificado um estoque de 1,05t ou 2,3 dias. ApGs esse processo
seguiu-se o envio a anodizacao (no caso nao executado pelo extrusor).
A anodizacéo teve o apontamento de 4 dias de ciclo, porém esse pode
variar até 15 dias.

Processo de montagem e desmontagem da esquadria realizado por
seis operadores manualmente e portanto sem setup apontado. O
tempo de ciclo apontado foi de 4,35 minutos. Antes do processo foi
observado um estoque de 1,15 t ou 2,5 dias.

Processo de embalagem da esquadria, realizado por quatro
operadores manualmente, portanto sem tempo de setup. O tempo de
ciclo medido foi de 2 minutos e foi observado um estoque anterior ao

processo de 1,17 t ou 2,6 dias.

No caso estudado por Fontanini (2004), as esquadrias seguiram para a obra

obedecendo pedido do gerente da obra em cinco viagens e observou-se um estoque

em torno de 1,5 t destinados a varias obras ou 3,3 dias.

A analise do MFV de estado atual nos permite identificar os desperdicios do

processo. O tempo de ciclo para fabricacdo de uma esquadria foi de 32,2 minutos,

porém o Lead Time foi de 43,8 a 54,8 dias (dependendo do processo de
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anodizacgéo). Ou seja, observa-se uma grande diferenca ocasionada pelos estoques

entre 0s processos. Houve excesso de producdo e identificam-se cada um dos

processos tratados isoladamente, ou seja, empurrando O processo seguinte,

acarretando estoque intermediario, necessidade de espaco para armazenamento e

retrabalho. A programacdo mensal de controle de producéo pré-programade 2ta 3t

a serem entregues semanalmente, ou seja, em grandes lotes, causando a perda de

flexibilidade e desperdicio de material caso exista uma variacdo de demanda.

Através disso é possivel elaborar-se o MFV de estado futuro (Figura 6). Nesse

caso, Fontanini (2004) elaborou uma série de sugestbes apresentadas na integra a

seqguir.

a) Os processos de corte e dobra e instalagdo de acessorios, como
possuem o tempo de processamento iguais, poderiam ser agrupados
em uma célula de producéo, desta forma estaria favorecendo o fluxo
continuo. A célula criada permite que o produto seja encaminhado
imediatamente para o0 processo seguinte, apés a conclusdo do
primeiro, eliminando o estoque intermediério entre as atividades.

(pg.142)

b) A situacao ideal seria observar o takt time do consumidor final, no
caso da construtora e cronograma proposto para atender o ritmo das
vendas, especificado pelo gerente da obra, que elabora seu
planejamento em funcdo dos dados fornecidos pelo departamento
comercial da construtora. Conforme ja calculado, o takt time de
fabricacdo de uma esquadria padréo para a construtora estudada é
de 19 minutos e o tempo de processamento na fabrica para sua
fabricagdo é de 32.2 minutos. Portanto, o takt time deve servir como
referéncia para balancear o ritmo da instalagdo. No caso da fabrica,
deve-se estudar seus processos e verificar as modificacbes que
poderiam ser realizadas de forma a manter ou reduzir os tempos de
processamento de cada um dos seus processos: balancear o nimero
de funcionarios nos processos, programar a fabrica para trabalhar
em um turno extra, etc.(pg.142)

c) Os processos de montagem e desmontagem e embalagem
poderiam ser eliminados, caso o fabricante de esquadrias de
aluminio conseguisse montar uma célula de montagem no canteiro
de obras e evitar assim a necessidade de montar, desmontar e
embalar os kits de contramarco e esquadrias, com o objetivo de
realocar a mao de obra destes processos.(pg.144)

d) O fluxo continuo é o modo mais eficiente de se produzir, portanto,
€ sugerido que seja criado um fluxo continuo entre a célula de
corte/dobra e o processo de usinagem, através da definicdo do FIFO
entre processos.(pg.144)
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e) Outra sugestdo seria a instalacdo de um supermercado antes da
primeira célula criada, que englobou os processos de corte/dobra e
instalacdo de acessoérios. Este supermercado teria uma capacidade
de estocagem de 7 dias,com um posto Kanban para informar o
controle de producdo da necessidade de medir nova remessa de
material e o pedido é encaminhado para o distribuidor de perfis de
aluminio.(pg.144)

f) Os carregamentos de perfis poderiam ser entregues diariamente,
através de entregas compartilhadas dos distribuidores, garantindo
assim a entrega de lotes menores e estogue com menos produtos
(Milk Run) ao invés de entregas individuais para um (nico
comprador.(pg.144)

g) Nivelar a produgdo, proporcionando a fabricagdo de uma
variedade de produtos, desta forma o0s estoques entre processos
tendem a diminuir. Nivelar o mix de produtos significa distribuir a
fabricagdo de esquadrias de diferentes tipos uniformemente, durante
o periodo de tempo. Quanto maior for o mix de fabricacdo de
esquadrias no processo puxador, mais apto o fabricante de
esquadrias estara para responder as diferentes solicitagbes dos
clientes. Isto permite também que os tamanhos dos supermercados
sejam reduzidos.(pg.144)
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Figura 6 - MFV de Estado Futuro de Fabricante de Esquadrias
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2.2 Determinantes da intensidade de concorréncia segundo Porter

Partimos da premissa de que a industria de extrusdo passou sofrer forte
concorréncia em funcdo da entrada de novos participantes ou entrantes,
influenciando a industria de esquadrias.

Porter (1986) propde um modelo de cinco forcas competitivas da industria
(Figura 7), que em seu conjunto determina a intensidade de concorréncia entre as
empresas que a compde. As forcas sdo compostas pelos ‘Entrantes Potenciais’ com
a ameaca dos novos participantes, pelos ‘compradores’ e ‘fornecedores’ com seus
respectivos poderes de negociacdo, pelos ‘substitutos’ com a ameaca de novos
produtos ou servicos, e finalmente pela propria ‘concorréncia interna’ da industria,

com a rivalidade entre as empresas existentes.

Figura 7 - Forcas que dirigem a concorréncia na Industria

ENTRANTES POTENCIAS

Poder de negociagio dos Ameaga de noveos
fornecedores entrantes

- CONCORRENTES NA -
FORNECEDORES INDUSTRIA COMPRADORES

Poder de negociagio dos

compradores
Ameaca de produtos ou

servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte : Porter (1986)

A concorréncia em uma inddstria age continuamente no sentido de diminuir a
taxa de retorno do capital investido na direcédo da taxa competitiva basica de retorno,
ou aquele que poderia ser obtido pela industria definida pelos economistas como
“concorréncia perfeita”, ou retorno de “mercado livre”.

Nesse trabalho enfatizaremos as caracteristicas referentes as forcas dos

entrantes — novos extrusores - e a rivalidade interna da industria.

2.2.1 Entrantes - Ameacas de Entrada — Barreiras de Entrada
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Novos participantes em uma industria normalmente trazem novos recursos,
capacidades e desejos de ganhar uma parcela de mercado. O resultado pode ser
queda de precos ou custos inflacionados reduzindo-se assim a rentabilidade de
todos participantes. A ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras
existentes a entrada de novos participantes. Com barreiras altas, o entrante pode
esperar retaliagcdes e com isso a ameaca de entrada € menor.

Porter (1986) identifica seis fontes principais de barreiras de entradas:
Economias de escala, diferenciacdo do produto, necessidades de capital, custos de
mudancgas, acesso aos canais de distribuicAo e as desvantagens de custos
independentes de escala tais como tecnologia patenteada do produto, acesso
favoravel as matérias-primas, localizacdes favoraveis, subsidios oficiais e curva de
aprendizagem ou de experiéncia.

e Economias de Escala
Referem-se aos declinios nos custos unitarios de um produto (ou

operacdo ou funcdo que entra na producdo de um produto), a medida que o
volume absoluto por periodo aumenta. Isso forca a empresa entrante a
ingressar em larga escala e arriscar-se a reagado das empresas existentes.
Unidades de empresas, atuando em muitos negécios podem obter economia
de escala compartilhando operacdes ou funcbes com outros negocios da
companhia. Os beneficios de compartilhar sdo ainda mais interessantes
guando existam possibilidades de custos conjuntos, ou seja, a possibilidade
de produzir produtos ou servigos diferentes com 0s mesmos recursos. Uma
situacdo comum de custos conjuntos ocorre quando as unidades da empresa
podem repartir custos intangiveis tais como marcas e know-how. A integracao
vertical também pode ser considerada uma economia de escala, quando
existem vantagens econOmicas por essa integracdo. Nessa situacdo, a
entrante caso néo disponha dessa integracdo pode enfrentar desvantagem de
custos, assim como uma possivel exclusao de insumos ou mercados para seu
produto se a maioria dos concorrentes estabelecidos estiver integrada.

e Diferenciagdo do Produto

Significa que as empresas estabelecidas tém sua marca identificada e
possuem uma clientela leal. Pode ter sido estabelecida por publicidade
intensa, servicos ao consumidor, diferenca dos produtos, ou por maior tempo

de mercado. Esse tipo de barreira obriga ao entrante ter gastos pesados para
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superar 0s vinculos estabelecidos com os clientes, demanda tempo e

possivelmente prejuizos iniciais, e ainda o risco de ndo se atingir o objetivo

pretendido.

e Necessidades de Capital

E a necessidade de investimentos vastos recursos financeiros particularmente

para atividades arriscadas e irrecuperaveis, seja para instalacées produtivas,

créditos ao consumidor, estoques ou coberturas de prejuizos iniciais.

e Custos de Mudancas

S&o0 os custos com que se defronta o comprador quando muda de fornecedor.

Pode estar ligados a novos treinamentos dos empregados, aquisicdo ou

adaptacao de equipamentos auxiliares, custo e tempo para testar ou qualificar

uma nova fonte, novo projeto de um produto ou mesmo custos psiquicos de

desfazer um relacionamento. Se esses custos sao altos, o entrante tem que

oferecer uma vantagem substancial ao cliente para que se esse se decida

pelo novo fornecedor.

e Acesso aos canais de distribuicao

Assegurar canais de distribuicdo aos produtos € primordial aos produtores.

Considerando que os canais de distribuicdo I6gicos ja sejam de dominio dos

estabelecidos, a empresa novata tem que persuadir esses canais a distribuir

seus produtos. Quanto mais limitados os canais de distribuicdo tanto no

atacado quanto no varejo bem como o controle dos concorrentes existentes

sobre eles, torna mais dificil a entrada de um novo participante.

e Desvantagens de Custos Independentes de Escala

Sao aqueles custos que as empresas estabelecidas e que ndo podem ser

igualados pelos entrantes potenciais, independentemente do tamanho e

economias de escalas obtidos. As vantagens mais criticas sao fatores tais

como:

e Tecnologia patenteada do produto
e Acesso favoravel as matérias-primas: quando as empresas

estabelecidas podem ter fechado ass fontes mais favoraveis e/ou
controladas as necessidades previsiveis com antecedéncia a precos
gue reflitam uma demanda menor do que a de fato existente.

e LocalizacBes favoraveis
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e Subsidios oficiais

e Curva de aprendizado ou experiéncia: quando 0s custos unitarios
declinam na medida do acumulo de experiéncia, seja através do
dominio de métodos produtivos — processos ou equipamentos,
mudancas de layout ou qualificacdo dos empregados, bem como em
processos de distribuicdo, atividades de apoio e outras fungbes. A
experiéncia pode reduzir custos de marketing, distribuicdo e de outras
areas.

Muitas vezes a economia de escala tem sido citada entre as razdes pelos

quais os custos declinam com a experiéncia. Se os custos declinam com a

experiéncia e se a experiéncia pode ser resguardada pelos ja

estabelecidos, esse efeito conduz a uma barreira de entrada.

A reducéo de custos devido a experiéncia pode ser aumentada caso
existam empresas diversificadas na inddstria, que repartem
operacdes ou funcdes sujeitas a esse tipo de redugdo com outras
unidades da companhia, ou caso existam atividades relacionadas na
companhia a partir das quais pode ser obtida experiéncia incompleta,
mas util. Quando uma atividade como a fabrica¢cdo de matéria-prima
€ dividida por vérias unidades da companhia, a experiéncia
obviamente se acumula mais rapidamente do que ocorreria se
atividade fosse usada apenas para atender as necessidades de uma
inddstria. Ou quando a entidade empresarial tem atividades
relacionadas dentro da empresa, as unidades irméds podem receber
0s beneficios de sua experiéncia a um custo pequeno ou nulo, dado
gue a experiéncia € um dado intangivel. Esta espécie de
aprendizagem compartilhada acentua a barreira de entrada
proporcionada pela curva de experiéncia, desde que as demais
condicbes necessdrias a seu aproveitamento sejam satisfeitas.
(PORTER, 1986, p.30).

¢ Retaliacéo Prevista
e Preco de Entrada Dissuasivo: pre¢cos em vigor ndo compensam o custo
a ser aplicado para romper as possiveis barreiras.
A experiéncia e a economia de escala com frequéncia coincidem, mas tem
propriedades diferentes. A presenca da economia de escala sempre leva a uma

vantagem de custo
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2.2.2 Rivalidade entre Concorrentes Existentes

Para Porter (1986), a rivalidade é consequéncia da interacdo de Varios

fatores:

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados

o A probabilidade de dissidéncia é grande e mesmo com poucas
empresas, porém, equilibradas em termos de tamanho e recurso, pode
haver luta entre si, com retaliacfes vigorosas.

o Ja quando a industria € altamente concentrada, o lider ou lideres séo
facilmente identificados e podem desempenhar um papel de
coordenacao da industria através da lideranca de preco, por exemplo.

e Crescimento lento daindustria

o Transforma a concorréncia em um jogo por parcelas de mercado, o
que € muito mais instavel do que numa industria de crescimento rapido
onde as empresas podem crescer apenas mantendo-se em dia com o
crescimento da industria e aplicando seus recursos apenas hesse
processo de expansao.

e Custos fixos ou de armazenamento altos

o Custos fixos altos criam pressfes para uso maximo da capacidade
produtiva, ou custos de armazenamento altos com necessidade de
escoamento rapido da producdo podem forcar os precos para baixo.

o Ou empresas que adquirem uma alta propor¢do de custos em insumos
externos (baixo valor adicionado) podem sofrer pressfes para operar a
plena capacidade com o objetivo de atingir o ponto de equilibrio,
apesar da proporcao absoluta dos custos fixos ser baixa.

o Esses tipos de pressdo mantém a lucratividade da industria em baixa.

e Ausénciade diferenciacéo

o Produtos vistos como de primeira necessidade tém escolha baseada
grande parte em preco, forcando a uma concorréncia intensa em
relacdo a precos e gerando umas das formas de concorréncia mais
instavel para a industria. Por outro lado, a diferenciacéo do produto cria

um isolamento na luta competitiva.
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e Capacidade aumentada em grandes incrementos
o Quando os acréscimos de capacidade ocorrem em grandes
incrementos, ha o risco de esses serem excessivos, levando a industria
a uma supercapacidade e de reducdes de precos.
e Concorrentes divergentes
o Ocorrem quando concorrentes tém objetivos e estratégias diferentes
que podem ocasionar conflitos nos relacionamentos, ja que as
intencdes dos outros concorrentes podem nao ser decifradas com
exatiddo. As alternativas estratégicas corretas para um poderdo ser
erradas para outro. Pequenas empresas podem agir dessa forma, pois
podem se satisfazer com taxas de retorno inferiores para manter a
independéncia de sua propriedade, enquanto que retornos como essa
sao inaceitaveis e podem parecer irracionais em empresas de grande
porte.
e Grandes interesses estratégicos
o Quando grandes interesses estdo em jogo, a rivalidade na industria
pode se tornar instavel. Nessa situacdo, com objetivos diferentes, as
empresas podem atuar de forma a sacrificar sua lucratividade
temporariamente, desestabilizando a industria.
e Barreiras de saidas elevadas
S&o as barreiras que mantém as empresas competindo mesmo que estejam
obtendo retornos baixos, ou mesmo negativos sobre seus investimentos. Podem ser
determinados por fatores econdmicos, estratégicos ou mesmo emocionais. As
principais fontes de barreiras de saida sao:
o Ativos especializados
Ativos com alto custo de transferéncia ou conversdo, ou de valores
baixos de liquidagéo.
o Custos fixos de saida
Acordos trabalhistas, custos de restabelecimento, capacidade de
manutengao para componentes sobressalentes etc.
o Inter-relagdes estratégicas
Inter-relagbes entre unidades da mesma empresa, compartilhamento

de instalacbes, capacidade de marketing, acesso a mercados
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financeiros.

o Barreiras emocionais
Razdes emocionais que dificultem a justificativa econdmica da saida,
como lealdade aos empregados, identificacdo com a atividade, receio
quanto as préprias carreiras entre outras razdes.

o Restricdes de ordem governamental e social.
Ocorre quando é de interesse do governo manter uma empresa em
virtude dos efeitos sobre a economia regional ou desemprego causado

pela sua saida.

2.2.3 Produtos Substitutos

Todas as empresas de uma industria competem de alguma forma com
empresas de industrias que fornecem produtos substitutos, reduzindo os retornos
potenciais. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme a pressdo sobre os lucros da industria. O
posicionamento em relacdo aos produtos substitutos pode ser tratado como uma
acao coletiva da indastria. A publicidade por conta de uma empresa da industria
pode ndo ser suficiente para manter a posicdo da industria, ja uma publicidade
constante e intensa por todos participantes pode melhorar a posicado coletiva da
inddstria.

Os produtos substitutos que exigem maior atencdo sdo aqueles sujeitos a
tendéncias de melhoramento na sua relacdo de preco-desempenho com o produto

da industria, ou sdo produzidos por indastrias de alto lucro.

2.2.4 Poder de Negociacado dos Compradores

Compradores atuam na industria forcando os pregcos para baixo, procuram
melhor qualidade e colocam o0s concorrentes uns contra 0S outros. Isso atua de
forma diretamente negativa na rentabilidade da industria. O poder dos compradores
ou grupo de compradores é relativo a sua situagcdo no mercado e de suas compras

em comparagdo com 0s negocios totais. Para ser poderoso, os compradores tém
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que atender a determinadas circunstancias, tais como:

Estar concentrado ou adquirir grandes volumes em relacdo as vendas
do vendedor. Nesses casos os compradores de grandes volumes séo
particularmente poderosos principalmente em industrias caracterizadas
por custos fixos elevados.

Quando os produtos que sdo adquiridos da industria representam uma
grande parcela dos proprios custos ou compras dos compradores, pois
nesses casos ele estara propenso a comprar seletivamente e a precos
favoraveis.

Os produtos comprados sdo padronizados ou néo diferenciados,
portanto a maior possibilidade de fornecedores alternativos.

O comprador enfrenta poucos custos de mudancas.

O comprador consegue lucros baixos. Lucros baixos costumam induzir
a custos das compras também baixos. Inversamente, compradores
rentaveis costumam ser menos sensiveis ao preco.

Compradores que sdo uma ameaca concreta a integracao para tras,
estdo em posicdo de negociar concessdes. Sdo por exemplo as
montadoras que produzem partes de componentes internamente e
demais partes de fornecedores externos. Nesse caso suas ameacas de
integracdo sdo dignas de crédito e ainda devido a producdo parcial,
conhecem detalhadamente os custos de producao envolvidos. O poder
do comprador pode ser parcialmente neutralizado quando as empresas
na industria ameagam com uma integracao para frente na inddstria do
comprador.

O produto da industria ndo € importante para a qualidade dos produtos
do comprador;

O comprador tem total informacé&o sobre demanda, precos reais de

mercado e mesmo sobre 0s custos dos fornecedores.

2.3 Inovacao

A evolucdo da concorréncia demanda esforcos pela busca de inovacao, fator
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propulsor de melhorias de eficiéncia, de rentabilidade e de produtividade, visando
atender as demandas competitivas entre empresas.

A inovacdo tornou-se a ‘“religiao” industrial no século XX. (BRASIL. MCT,
2000) durante as transformacfes nos processos produtivos ocorridos a partir da
década de 1970. Pode ser considerada tanto consequéncia de uma criagdo: ou
invencédo aplicada a um produto ou processo, talvez como algo simplesmente sendo
a mudanca em um produto ou processo pelo uso de um recurso ja conhecido e
existente e que traga algum beneficio. Ou seja, a inovacédo pode ser o resultado de
uma invengao, mas pode ser simplesmente a exploragdo de novos recursos naturais
como copiar uma idéia de um mercado distante ou reescrever algo ja existente.
(LOUREIRO DE MATTOS E GUIMARAES, 2005).

O conceito acima descrito é semelhante ao explorado por Zaltman, Duncan e
Holbek (1973) para quem o termo inovacgao € aplicado em trés contextos distintos:

e O primeiro como sindnimo de invencgao, ou seja, por meio de um processo
criativo, ligam-se conceitos ou entidades previamente existentes e identificam-
se nova possibilidade de aplicagcdo ou uso até entdo desconhecida. E a
caracteristica de inovacdo mais encontrada na literatura e muitas vezes é
tratada como um processo que parte da idéia, solucdo de um problema e
efetivamente a implantacdo ou adocédo da inovacao.

e A segunda parte da adocdo de uma inovacdo ja existente, mas algo
efetivamente novo na organizacéo adotante.

e Por dltimo, aquele que identifica uma pratica, ou algo material, ou
simplesmente uma idéia encontrada, mas que independe de ser adotada ou
nao.

Uma das classificacbes que também podemos utilizar € uma das mais
antigas, propostas por Knight (1967), que é baseada no foco, e identifica quatro
tipos:

e Inovagbes no produto ou no servico: simplesmente caracteriza novos
produtos ou servigos que a organizacao produz, fornece ou comercializa.

¢ Inovacbes no processo de producao: caracteriza-se pela introducéo de novos
elementos nas tarefas nos processos produtivos, ou nas tarefas de processos
organizacionais que representam ou identificam avancos na tecnologia da

organizagao.
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InovacBes na estrutura organizacional: mudancas estruturais de estrutura de
comando, alocacdes de trabalhos ou aspectos de interacdo formal entre as
pessoas na organizacdo. Podem ocorrer em decorréncia de inovacfes
ocorridas em produtos ou servigos e ou processos.

InovacBes em pessoas: mudancas de comportamentos, crencas através de
treinamentos ou técnicas semelhantes. Essas inovacdes podem muitas vezes

estar incluidas naquelas de estrutura organizacional.

A Teoria Schumpeteriana de Desenvolvimento Econémico trata cinco tipos de

atividades de inovacao (SCHUMPETER, 1982):

Introducdo de um produto novo ou mudancga qualitativa em um produto ja
existente nao familiar aos consumidores;

Novo processo de inovacdo na industria, ndo necessariamente envolvendo
um novo conhecimento;

Abertura de um novo mercado, ou seja, um mercado que ainda nao tenha
sido explorado por uma area da indastria, independentemente do mercado
existir antes ou néo;

Desenvolvimento de novas fontes de provisdo de matéria-prima ou outras
provisdes, independentemente das fontes existirem antes ou nao;

Mudanca organizacional.

Outro referencial sobre inovacdo encontra-se no Manual de Oslo com suas

propostas de diretrizes para coleta e interpretacéo de dados sobre inovacéo que sao

divididos em quatro grandes grupos:

Inovacdo em produtos: sdo produtos que possuem caracteristicas e usos
diferentes dos produtos produzidos até entdo, podendo envolver tecnologia
radicalmente nova, podem basear-se na combinacdo de tecnologias novas
com outras ja existentes ou podem ser provenientes de novos conhecimentos
dominados. Também se considera inovagcdo em produtos quando ha um
ganho de desempenho significativo ou menor custo pela introdu¢do de novos
componentes ou materiais de melhor desempenho. Também podem ser

considerados sistemas, ou seja, produtos complexos compostos por
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subsistemas integrados, em que um desses subsistemas receba
aprimoramentos de modo a alterar o desempenho de todo o sistema.

e Inovagdo em processos: ocorre na adogcdo de novos métodos ou melhorias
significativas em métodos de produgdo, como mudangas em equipamentos ou
mudancas na organiza¢éo da producdo por exemplo.

e Inovacdes em servicos: E geralmente vista como uma mudanca tecnoldgica,
mas pode ser uma mudanga ndo tecnoldgica (social e organizacional). E
também mudanca nos processos de transacdo ou operacao. Trata-se de um
conceito em construcdo, pela sua complexidade e multidisciplinaridade.
Nesse trabalho procuraremos néo analisar inovagdo em servicos somente sob
o enfoque determinado pela tecnologia.

e InovagOes Organizacionais: Possui pontos em comum com as inovagdes em
processos, entre esses a procura pela reducdo de custos por meio de
conceitos novos e mais eficientes de producgéo, distribuicdo e organizacao

interna.

Alguns autores defendem que para se entender a adocdo de inovagdes pelas
organizacdes é necessario compreender a tipologia das inovacfes. Um deles é
Damanpour (1992) que identifica trés classificacdes, divididas cada uma em dois

segmentos:

¢ InovacBes administrativas e inovacdes técnicas ou tecnoldgicas;
e Inovacgao no produto e Inovagdo no processo e

e Inovagdo Radical e inovacao incremental.

Resumidamente a primeira, seria dividida naquelas que afetam processos
administrativos, menos ligados a atividades operacionais e mais ao gerenciamento
da organizacgéo.

Ja a segunda classificacdo é mais ligada as atividades operacionais tem um
dos segmentos ligado a inovacdo nos produtos ou servigos, de forma a atender as
necessidades dos que utilizardo tal produto ou servico.

Quanto as inovacdes ligadas ao processo, pensa-se em inovacles

tecnolégicas, ou seja, inovagles introduzidas nos processos de producdo ou
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execucgao de servigos.

Nesta classificagdo s&o habitualmente encontradas as inovagbes ditas
tecnolégicas que sdo habitualmente divididas em inovacdes nos produtos e
inovacdes nos processos (DAFT e BECKER, 1978). Isso ocorre, pois em muitas
circunstancias, inovacdoes em um dos fatores (produto ou processo) levam a
inovagao no outro fator.

A terceira classificacao se divide nos segmentos dos radicais, que seriam as
gue causam um impacto maior a organizacdo, o que leva ao abandono de certas
praticas usuais e podem trazer mudancgas nos sistemas de crengas e valores dos
membros da organizagéao.

Ha& ainda um outro referente ao incremental, caracterizados por pequenas
diferencas nas praticas usuais, e que se ajusta as crencas e normas vigentes a
organizagao.

As inovagBes podem também ser classificadas conforme o impacto que
provocam sobre os ciclos econémicos (FREEMAN'’ apud CASTILHOS,1992):

e inovacdes marginais — aquelas que ocorrem constantemente, como melhorias
continuas em produtos e processos existentes, também conhecidas por
inovacdes incrementais ou secundarias.

¢ Inovacles Radicais — séo intermitentes, ciclicas de periodos longos. Situam-
se na origem de diversas inovacfes marginais. Sdo denominadas primarias.

e Revolugdo Tecnoldgica — ndo se limitam a criar novos produtos ou processos,
mas € origem de novas atividades que afetam todos o0s segmentos
econdmicos alterando a estrutura de custos dos meios de producdo e de

distribuicéo.

Existem fontes de oportunidade para inovacgdo: o0 sucesso inesperado, a
incongruéncia entre o que ocorreu e o que deveria ter ocorrido, a inadequacéo de
um processo basico, sdo as mudancas: na estrutura do setor ou mercado,
demograficas, na percepcdo e em nivel de consciéncia causado por novos
conhecimentos. (DRUCKER, 1969).

Para Cassiolato e Lastres (2003), inovacao e conhecimento colocam-se como

' FREEMAN,C. La Teoria econdmica da la innovacion industrial. Madrid: Penguin Alianza/Alianza
Universidad, 1975.
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elementos centrais da dindmica e do crescimento das nagdes, regides, setores,
organizacdes e instituicbes, baseados em conceitos que enfatizam o0s aspectos
regionais e locais de aprendizado, interacdes e complementaridades entre outros.

Mas de maneira geral, para ser considerada inovacao, deve trazer com sua
implementacdo mudancgas para melhor, sejam através de maiores lucros, ganhos de
produtividade, diminuicdo dos custos entre outros. Isso diferencia a invencdo da
inovacao. A primeira ndo possui, por si sO, 0 aspecto econdmico; € a descoberta que
ainda nédo foi aplicada de forma a trazer beneficios como lucro, por exemplo.
(CASTILHOS, 1992). Dai conclui-se que inovacdo possui além de caracteristicas
técnicas, caracteristicas econémicas. (BARBIERI, 1990).

Para Sink e Tuttle (1993), a inovacdo € um processo criativo capaz de mudar
aguilo que o sistema organizacional faz e também o modo de como faz.

N&o se pode esquecer que além disso, 0 processo deve incluir mudancas na
estrutura da organizacgéo, na tecnologia, nos produtos, nos servi¢os, hos métodos de
procedimentos, nas politicas e outros aspectos necessarios, afetando a flexibilidade

do sistema organizacional de modo positivo. (SINK e TUTTLE, 1993).

2.3.1 Manual de Oslo

Uma importante referéncia internacional para medicdo da inovacdo € o
Manual de Oslo que fornece o suporte conceitual e diretrizes que possibilitam a
comparacao entre trabalhos de pesquisa realizados pelo mundo.

Uma vez que até entdo, as pesquisas sobre inovacdo ou eram
excessivamente fragmentadas ou limitadas devido a falta de uma metodologia
confiavel e padronizada internacionalmente.

O Manual de Oslo faz parte de uma série de manuais metodolégicos da
OCDE conhecida como a “Familia Frascati” de manuais, dois dos quais foram
elaborados e publicados em cooperacdo com a Comunidade Européia. Esta familia
compreende manuais sobre P&D (Manual Frascati), o balanco de pagamentos de
tecnologia e estatisticas de inovacado (Manual de Oslo, OCDE/Eurostat), o0 uso de
estatisticas sobre patentes como indicadores de ciéncia e tecnologia [MANUAL
CAMBERRA; OCDE/EC (DG,XII e Eurostat)].

O Manual de Oslo encontra-se em sua terceira edi¢cao editada em 2005
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Em resumo, dois séo os objetivos do Manual de Oslo: fornecer uma estrutura
sob a qual as pesquisas existentes possam ser comparadas e ajudar os recém
chegados nesse campo. (MANUAL DE OSLO, 2004).

2.3.2 PINTEC

A Pesquisa de Inovacao Tecnolégica — PINTEC é realizada pelo IBGE com
frequéncia trienal e objetiva a elaboracdo de indicadores de inovagdo de forma
padronizada possibilitando a comparacdo entre as empresas e segmentos a nivel
nacional e internacional. Utiliza-se das diretrizes metodolégicas do Manual de Oslo,
especificamente da terceira edigdo de 2005.

A PINTEC oferece uma base de dados que possibilita abordagens de analise
econbmica ao fenbmeno da inovacdo tecnoldgica, e coloca o Brasil no grupo de
paises que dispdem de ferramental para a realizacdo de diagnésticos e proposicao
de politicas.

O questionario divide-se em: identificacdo da empresa e suas caracteristicas,
as inovacfes nos produtos e processos ocorridas bem como projetos incompletos e
abandonados, as atividades inovativas e suas fontes de financiamento, assim como
nas atividades internas de pesquisa e desenvolvimento.

Os impactos das inovagbes e as fontes de informagdo que as propiciaram
como cooperacdo de outras organizacdes, apoio do governo, quais os métodos de
protecdo adotados como patentes e por fim os obstaculos e problemas para o
desenvolvimento de inovacfes também sao assuntos investigados no questionario.

Tem como objetivo conhecer as atividades inovativas desenvolvidas nas
empresas industriais, de telecomunicacgdes, de atividades de informatica e servigos
relacionados e de pesquisa e desenvolvimento, de modo a acompanhar sua
evolug&o no tempo.

Foi dirigido as empresas registradas no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
(CNPJ), do Ministério da Fazenda, e que no IBGE constam ter atividade principal
compreendida nas se¢bfes C e D (industrias extrativistas e industrias de
transformacao, respectivamente), no grupo 64.2 (telecomunicagdes) e nas divisdoes
72 e 73 (atividades de informatica e servicos relacionados e pesquisa e

desenvolvimento, respectivamente) do CNAE.
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A PINTEC é de carater obrigatorio e confidencial atribuido as informacdes
solicitadas pelo IBGE, destinadas exclusivamente a fins estatisticos, mantidas em
codigos que inviabilizam a identificacdo da procedéncia e ndo tém eficacia juridica
como meio de prova.

Em 2005, este universo correspondia a uma populagdo em torno de 91 mil
empresas industriais e 4,2 mil de servigos, localizadas em todo o territério nacional.
Na PINTEC (2005), a amostra final utilizada para a industria foi de aproximadamente
13,5 mil empresas, com uma fracdo de 13,5% do universo. No caso de
telecomunicacfes e atividades de informatica e servicos relacionados, a amostra
final foi de 759 empresas, representando uma fracdo de 16% do universo.

A coleta dos dados é composta de duas etapas. A primeira consiste na
identificacdo do informante, profissional da area de pesquisa e desenvolvimento ou
producdo industrial da empresa, capaz de apreender os conceitos da pesquisa e
deter as informacdes requeridas. A segunda consiste nas entrevistas assistidas,
onde sdo presenciais para as empresas de grande porte e por telefone para as

demais empresas.

2.4 Difuséo do conhecimento e troca de informacdes

Uma questdo importante a ser considerada quando se analisa o
relacionamento entre empresas € a verificacdo da forma como ocorrem as trocas de
informacgao e conhecimento entre elas.

Probst et al (2002) consideram que as empresas importam uma parte
substancial de seu conhecimento de fontes externas, seja de clientes, fornecedores,
concorrentes ou parceiros. Essas relagbes cooperativas apesar do consideravel
potencial s&o raramente utilizadas em sua totalidade e levam as empresas a adquirir
0 conhecimento que ndo conseguem desenvolver por si mesmas. O monitoramento
das competéncias de fornecedores e prestadores de servicos tem se tornado em
funcdo do processo de terceirizagdo um fator importante, ja que as politicas de
gestdo enxuta tém levado a empresas terceirizarem parte de suas competéncias
essenciais. A interacdo das empresas com seus ambientes de conhecimento
expdem suas lacunas e déficits de conhecimentos e habilidades internas. O

benchmarking externo também pode levar a identificacdo das melhores praticas. A
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Figura 8, demonstra as lacunas de conhecimento a serem transpostas. A lacuna 1,
pode ser transposta por meio da aquisicdo do conhecimento seja por recrutamento,
cooperacao ou imitacdo, porém raras vezes criam competéncias organizacionais
dificeis de serem imitadas. A lacuna 2 é a de mais dificil transposicao pois depende
do desenvolvimento de um conhecimento ainda ndo existente através de pesquisas,

estudos de mercado, circulos de qualidade.

Figura 8- Tipos de lacunas de conhecimento segundo Probst et al (2002)

O conhecimento

. w . Desenvolver
ainda ndo existe

Lacuna 2
7N

O conhecimento
existe forada
empresa

Adquirir

Lacunal
Externo

Criara competéncia X

O conhecimento
existe dentro da Ancorar
empresa

Interno

Fonte: Probst et al ( 2002)

Uma rede é caracterizada pela existéncia de interesse comum entre seus
membros e um auxilio importante para identificar as fontes de conhecimento. A

relacdo entre os participantes se baseia no principio da troca. A interligacdo com o

7

ambiente externo é um elemento efetivo na gestdo integrada do conhecimento

e

externos. Entretanto, uma das tarefas mais dificeis na gestdo do conhecimento &

(N

distribuir e disponibilizar o conhecimento organizacional no instante em que
necessario. (PROBST et al, 2002).

Um estudo realizado por Dyer e Hatch, 2006 examinou como 0s recursos de
conhecimento da rede podem influenciar a performance da empresa. Os autores
procuraram responder a questdo de como uma empresa que usa uma rede de
fornecedores idéntica a de seus competidores e compra itens similares das mesmas
plantas, pode obter vantagem competitiva. O estudo foi feito em fornecedores de

autopecas dos EUA que vendem tanto para a Toyota quanto para montadoras
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americanas. O estudo verificou que o maior compartilhamento de conhecimento da
Toyota resultou de uma taxa mais alta de aprendizado dentro das operacdes de
manufatura dos fornecedores voltadas para a Toyota e que entre 1990 e 1996 os
fornecedores de autopecas reduziram defeitos em 50% para a Toyota contra 26%
para seus maiores clientes americanos. As rotinas interorganizacionais foram as
causas identificadas como barreiras para transferéncia de conhecimento com os
fornecedores na Ford, GM e Chrysler que ocasionaram essa diferenca na qualidade.
O estudo demonstrou que recursos de rede influenciam na performance das
empresas e ainda que alguns recursos e capacidades dessas empresas sejam
especificos da relagdo e ndo sdo facilmente transferiveis para outros compradores
ou redes. (DYER e HATCH, 2006).

A pesquisa de Dyer e Hatch, 2006 foi feita com base em um questionario
enviado aos gerentes de fabrica. As questfes se referiam ao componente de maior
valor para a Toyota e 0 mesmo componente para seu maior OEM dos EUA.

As variaveis utilizadas naquele estudo sdo apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Variaveis utilizadas no estudo de Dyer e Hatch, 2006 para identificar se

a transferéncia de conhecimento interfere na performance das empresas

Medidas Operacionais
e Tempo gasto em transferéncia de conhecimento.

o Numero de dias por ano que o pessoal da montadora e do fornecedor
se encontram face a face para trocar informacdes técnicas na fabrica
do fornecedor. (Variavel FaceDays)

e Assisténcia para qualidade

o Em que medida receberam assisténcia para qualidade (Variavel

QualityAssistance Likert)
e Assisténcia para custo/estoque
o Em que medida receberam assisténcia para estoque (Variavel

Inventory Assistance Likert)

Variaveis de Performance (relacionadas a qualidade do produto e niveis relativos de
estoque para cada cliente)

¢ Qualidade do produto
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o Numero de pecas defeituosas por milhdo da fabrica para cada cliente
(Variavel Defects)
e Custos com estoque
o Estoques (matérias primas, material em processo e produto acabado)
diretamente atribuiveis a cada cliente como uma porcentagem das

vendas para aquele cliente (variavel Inventory/Sales)

Fonte: Dyer e Harch (2006)

Portanto, o estudo de Dyer e Hatch (2006) procurou identificar se a
performance dos fornecedores de autopecas era diferente quando o cliente era a
Toyota, o que foi confirmado.

Giannakis (2008) também fornece subsidios importantes sobre o tema de
transferéncia de conhecimentos e analisa como um programa de desenvolvimento
de fornecedor (SD programmes)'® pode ser adaptado para criar valor para as
organizagOes por meio da geragao e transferéncia de conhecimento entre parceiros
de uma cadeia de suprimentos. Essa abordagem se baseia na literatura existente
sobre desenvolvimento de fornecedor, transferéncia de conhecimentos e
aprendizagem, para discutir fatores que condicionam a transferéncia de
conhecimento e aprendizagem por meio de programas de desenvolvimento de
fornecedores. Uma pesquisa foi conduzida em quatro grandes organizacdes
multinacionais, explorando como parceiros de uma cadeia de suprimentos pode
utilizar melhor suas capacidades e facilitar a transferéncia de conhecimento através
desses programas. Foram identificados no estudo, fatores e relacionais que afetam o
sucesso da transferéncia de conhecimento.

Atualmente existe uma vasta literatura em estudos organizacionais e de
administragdo sobre como o aprendizado acontece nas organizagoes.
Tradicionalmente, as teorias de aprendizado focaram a aprendizagem do individuo,
porém em anos recentes houve maior interesse em verificar se as organizacdes
poderiam aprender elas mesmas.

A organizacdo como um todo continuamente acumula conhecimento por meio

dos individuos que geram e transferem novas solugbes (NONAKA e TAKEUCHI,

'® SD Programmes — Supplier development — sdo definidos como “esforgos cooperativos de longo
prazo entre uma empresa compradora e seus fornecedores para melhorar as capacidades técnicas,
de qualidade, de entrega e de custos do fornecedor para promover melhorias continuas”
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1995). Este conhecimento sobrevive aos individuos e pode ser repassada a novos
funcionarios.

A transferéncia de conhecimento entre dois ou mais atores (individuos e
organizacdes) em um ambiente organizacional pode ser definido como um processo
pelo qual o conhecimento de um ator é adquirido por outro (GIANNAKIS, 2008). Ele
ocorre quando um ator é afetado por outro e aprende com experiéncias de outro(s)
ator(es) por meio de rotinas e capacidades. Em uma organizacdo isso pode
acontecer de diferentes maneiras, tais como interacdo de pessoal, processos de
patente, publicacdes e outras. Conhecimento ndo é simplesmente agregacdo de
informacdo, mas informagcdo que é associada a um significado dentro de um
processo de interpretacdo individual e/ou organizacional. E desenvolvido com um
propésito especifico para se adquirir uma habilidade ou competéncia especifica.

Giannakis (2008) define o0s quatro estagios para transferéncia de
conhecimento, que sé&o apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 - Quatro estagios para transferéncia de conhecimento segundo Giannakis
(2008)

Agquisicao de informacdo de um ator externo.

Comunicacao desta informacado para o restante da organizacao.

* (os 2 primeiros estagios se referem a quem e como varios atores adquirem e
passam informacdo que os faz se interessarem por fazé-lo, com quem eles
compartilham e quais aspectos sdo compartilhados).

Aplicacéo, e entdo adocao e retencdo da informac&do na organizacdo (ou seja, na

forma de implementacdo de um modelo de boa prética)

Assimilacdo da informacéo. Este estagio € indiscutivelmente o mais significativo da

transferéncia de conhecimento a medida que representa o processo de aprendizado

cumulativo que envolve mudanga em habilidades, atitudes dos individuos e rotinas

organizacionais como resultado direto do uso do conhecimento.

Fonte: Giannakis (2008)

Um aspecto importante quando em transferéncia de conhecimento é a
identificacdo dos tipos de conhecimento. Entre as principais abordagens
reconhecidas na literatura como referéncia tedrica, uma classificacdo considera que

existem dois tipos basicos de conhecimento: explicito (ou codificado) e tacito.
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Giannakis (2008) apresenta um esquema que diferencia os conhecimentos explicitos
dos conhecimentos tacitos (Quadro 12).

Quadro 12 - Diferencas entre conhecimento explicito e tacito segundo Giannakis

(2008)
Tacito Explicito
Know-how, know- Know-about,
Defini¢do what, habilidades | compreender fatos,

expressas por meio | teorias e instrugoes
de performance

Qualidade, lento, custoso, Rapido, talvez

velocidade, custo incerto custoso, acurado

de transferéncia

Difusao Dificil de transmitir Facil de transmitir

Armazenamento Informacéo geral, Livros, documentos,
experiéncias e banco de dados,
memorias manuais

Fonte: Giannakis (2008)

O estudo de caso multiplo realizado por Giannakis (2008) em quatro grandes
organizagfes da Inglaterra — uma empresa de servigos financeiros, uma industria
farmacéutica, uma empresa de telecomunicacdes e uma operadora de aeroporto —
revelou que os gerentes consideram que compartiihamento de informacdo nao
acontece como eles gostariam. Nos quatro casos estudados 0 meio mais comum
pelo qual dados, informagBes e conhecimento codificado (explicito) se move é o e-
mail e o telefone. Num primeiro passo da pesquisa, foram analisados os quatro
estadgios da transferéncia de conhecimento nas empresas estudadas. Para os
processos de Aquisicdo e Comunicacao, quatro variaveis foram analisadas: nivel
de compartilhamento das redes de informacdo, frequéncia com que ocorre 0
compartilhamento de informacéo, o tipo de conhecimento compartilhado e os meios
pelos quais o conhecimento € compartilhado. Foi identificado maior nivel de
processos de aquisicAo e comunicacdo nas organizacbes farmacéuticas e na
operadora de aeroporto. Com relagcéo ao estagio Aplicacao, os entrevistados foram
solicitados a identificar se boas praticas foram desenvolvidas ou transferidas por
meio dos SD programmes e como eles as implementaram. Em todos os programas
as melhores préticas transferidas via SD programmes foram: benchmarking, uso de
questionarios para medir performance, e-sourcing e a organizacao de workshops

de treinamento. Documentos de referéncia foram considerados relevantes apenas
71



na industria farmacéutica. Para o estagio Assimilacdo, observou-se que é dificil se
ter acesso ao grau de assimilacdo de conhecimento sendo transferido, porém a
industria farmacéutica e a operadora de aeroporto parecem mais bem sucedidas
neste sentido.

O segundo passo da pesquisa de Giannakis (2008) foi analise dos fatores

condicionantes da transferéncia de conhecimento nas empresas, que sao:

e Processos de interagdo: canais formais de interagdo entre parceiros
afetam a velocidade e a facilidade de transferéncia de conhecimento. Na
financeira ndo havia links diretos com o fornecedor. Na farmacéutica e
operadora de aeroportos, times de desenvolvimento de fornecedores
foram designados para agir como guardides (gatekeepers) para
transmissao da informacéao.

e Aprendizado e ensinamento formal: Um aspecto chave do sucesso que
era limitado nas empresas de telecomunicacfes e financeira foi que o
processo de transferéncia de conhecimento ndo era baseado na filosofia
do “aprendendo para fazer” (learning by doing). As outras duas
organizacdes tinham esquemas mais bem estabelecidos de treinamento,
em que varios gerentes de ambos os SD programmes participavam de
workshops numa area de desenvolvimento especifica.

e Habilidade dos individuos: nivel de conhecimento dos individuos
participantes. Percebeu-se que nos quatro programas, gerentes nao
tinham conhecimento suficiente de seus processos.

e Atmosfera no programa: relaciona-se a importancia das empresas
envolvidas terem uma parceria forte, entendimento matuo e suporte entre

parceiros.

Para o Manual de Oslo (it. 82-83, 2004), os fatores de transferéncia
identificados nas pesquisas de inovagcdo estdo associados a fatores humanos,
sociais e culturais e giram, principalmente em torno do aprendizado. Referem-se as
facilidades de comunicagédo nas empresas, nas interacdes informais, cooperacéo e
canais de transmissdo e habilidades entre as organizagcbes e dentro de cada uma
individualmente.

Em linhas gerais esses fatores estéo relacionados:
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e Aos elos entre as empresas — formais ou informais, incluindo redes de
pequenas firmas, relacdes entre usuarios e fornecedores, relacbes
entre empresas, agéncias reguladoras e instituicées de pesquisa,

e Presenca de receptores com know-how tecnolégico — individuos que se
mantém atualizados sobre novas tecnologias e que mantenham redes
proprias que facilitem o fluxo de informagoes,

e Elos internacionais — componentes chave das redes das quais sdo
canalizadas informacdes, redes de especialistas para transmissédo de
conhecimento cientifico atualizado e desenvolvimentos tecnolégicos de
ponta,

e Mobilidade dos tecndélogos ou cientistas especializados,

e Acesso a P&D publicas ,

e Aformacédo de novas empresas por divisao,

e Etica, sistemas de valores da comunidade, confianca e abertura que
influenciam as negocia¢des informais entre individuos onde podem
ocorrer a comunicacao e a troca de informacoes,

e O conhecimento codificado, em patentes, na imprensa especializada e

nos jornais cientificos.

2.5 A Historiado Aluminio

Em 1808, o quimico inglés Humphrey Davy provou a existéncia do aluminio e
batizou-o com esse nome. Ja o fisico alemdo Hans Christian Oersted produziu
pequenas quantidades do metal e em 1854 iniciou-se a produc¢ao industrial pela via
quimica, pelo método desenvolvido por Sainte-Claires Deille (ABAL, 2009). O
processo de producdo foi sendo gradativamente melhorado e em 1869 ja se
produziam aproximadamente duas toneladas do metal, fazendo com que seu custo
de producao baixasse de US$ 545 para US$ 17 o grama, preco compativel ao da
prata, mesmo assim até 1880 ainda era considerado um metal semiprecioso mais
raro que a prata.(Alcoa, 2009).

Entdo um professor americano chamado Frank Jewett mostrou aos seus
alunos do Oberlin College, de Ohio, um pequeno pedaco de aluminio e afirmou

diante de todos que quem conseguisse, de alguma forma explorar o metal ficaria
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rico. De fato, um de seus alunos, em 1886, chamado Charles Martin Hall, que ja
vinha estudando desde os 12 anos de idade em um laboratério improvisado dominou
0 processo através de um processo eletrolitico e aprendeu a fazer o 6xido de
aluminio ou alumina. (Alcoa, 2009). O mesmo processo foi desenvolvido quase que
simultaneamente por Paul Luis Toussaint Heroult, dando origem ao método que até
hoje é utilizado (ABAL, 2009).

O primeiro milhdo de toneladas de producédo anual do minério foi atingido em
1917, quase no fim da Primeira Guerra, quando a mineracdo havia se expandido
para a Austria, Hungria, Alemanha, Guiana Britanica, e América do Sul. Por volta da
Segunda Guerra Mundial, em 1943, os maiores produtores de bauxita eram o0s
Estados Unidos, a Guiana Britanica, Hungria, lugoslavia, Italia, Grécia, Russia,
Suriname, Guiana, Indonésia e Malasia.(Alcoa, 2009). Em 1952, a Jamaica iniciou
intensa mineracao de bauxita, ultrapassando o Suriname, que foi por anos o0 maior
produtor. Na década de 1960, Austrdlia e Guiné juntaram-se a esse time. Mais
recentemente temos a China entrando no mercado como um grande fornecedor de
aluminio.

O aumento no consumo de aluminio € a prova do que este metal significa na
indUstria moderna, sendo um dos mais importantes metais nao ferrosos com ampla
variedade de aplicacbes devido as suas caracteristicas fisico-quimicas, como o
baixo peso especifico em comparacdo com outros metais de grande consumo, além

da resisténcia a corrosao e alta condutibilidade elétrica e térmica.

2.5.1 A Histériado Aluminio no Brasil

A introducgdo do aluminio no Brasil se deu no setor de transformagé&o no inicio
do século XX. A producdo do primeiro lingote viria mais tarde, em 1945. E um dos
mais importantes setores industriais do Brasil, com faturamento anual de US$ 9,1
bilhdes, exportacdes em cerca de US$ 3 hilhdes, ou 2,5% do total exportado pelo
Brasil, dados de 2005. (Guia de Fornecedores de Produtos e Servigos, 2007).

A primeira fabrica de panelas de aluminio no Brasil comecou a funcionar em
1913 em Séo Paulo, mas oficialmente, o papel pioneiro coube a CPAA — Companhia
Paulista de Artefatos de Aluminio fundada em 1917 que registrou a marca Rochedo.

Por algumas décadas, salvo raras excec¢fes a producéo de utensilios foi a principal
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aplicacéo do aluminio no Pais.

Nos anos 20 e 30 instalaram-se algumas industrias voltadas para o segmento
de utensilios domésticos e bisnagas para cosméticos e produtos farmacéuticos.

Em 1940, iniciou as atividades, a Irmdos Clemente, um dos primeiros
laminadores independentes hoje sob o nome de Laminagéo de Metais Clemente, e
em 1941 surge a CBA — Companhia Brasileira de Aluminio resultado da unido do
engenheiro Plinio de Queiroz com a familia de Lindolfo de Carvalho Dias,
proprietaria de jazidas de bauxita em Pocos de Caldas (MG).

Em 1945, ocorre o fato que marca a industria do aluminio no Brasil, ou seja, 0
primeiro lingotamento ou a primeira corrida de aluminio primario brasileiro
(transformacdo da alumina em lingote de aluminio), realizado pela Elquisa do
pioneiro Américo René Giannetti, em Ouro Preto (MG). Em 1946, devido a
dificuldades financeiras, a producédo € interrompida, mas ficou o registro de que em
16 meses de operagédo a empresa produziu cerca de 800 toneladas do metal.

Em 1946 a familia Lindolfo resolve associar-se ao Grupo Votorantim, que ja
no ano seguinte alavanca um projeto grandioso, abrangendo uma fabrica de
alumina, a reducdo de 10 mil t/ano de aluminio, fundicdo para producdo de ligas;
extrusdo, trefilagcdo e manufatura de artefatos e fabrica de acido sulftrico e sulfato de
aluminio. Para atender a esse complexo a CBA construiu a Hidrelétrica do Rio
Juquia. A fébrica entrou em operacdo no distrito de Mairinque (SP) hoje
transformado no municipio de Aluminio.

Em 1947 a Alcan — que ja possuia representacdo no Brasil desde 1915 —
decide instalar unidades produtivas no Brasil, através da compra da fabrica de
utensilios domésticos de Francisco Pignatari em Santo André (SP) e incorpora a
marca Rochedo. Assume também as divisas da Elquisa expandindo a fabrica de
Saramenha — fundada por Giannetti — a construgdo de uma nova usina hidrelétrica e
numa planta de reducéo, aléem da aquisicdo de uma mina de bauxita da Companhia
Geral das Minas em Pocos de Caldas (MG). Essas obras se estendem até 1971.

Em 1948 é inaugurada a Royal em Cachoeirinha (RS), hoje a maior fabrica de
artefatos da regido sul. A década de 1940 também marca a entrada da Nigro
tradicional fabricante de panelas.

Nos anos 1960, Alcan e Aluminas, como a Elquisa foi rebatizada em 1958,

permanecem no mesmo patamar e abrem espagco para a entrada de mais uma

75



importante concorrente, a Alcoa (Aluminium Company of America). Lider mundial no
setor, a empresa compra da Companhia Geral das Minas, minas de bauxita em
Pocos de Caldas (MG). Em 1967 cria a Companhia Mineira de Aluminio (Alcominas)
e em outubro de 1970 inaugura sua primeira fabrica.

Até 1960, as reservas conhecidas de bauxita no Brasil, ndo animam novos
investimentos, porém sao descobertas platbs com grandes reservas de bauxita em
Trombetas (PA). Para explorar a regido a Alcan funda a Mineracdo Rio do Norte
(MRN). No local a empresa descobriu 500 milhdes de toneladas de bauxita. Para
processar essa bauxita a Alcan instalou a fabrica de Aratu (BA) que entra em
operacdo em 1972 com a participagcao da Vale (marca unificada a partir de 2007 das
empresas do grupo Vale do Rio Doce e que utilizaremos nesse trabalho mesmo para
eventos anteriores a essa data) e da CBA. Posteriormente a Vale assume 41% da
Mineracdo Rio do Norte, tendo como socias a CBA, a Alcan e mais seis empresas
internacionais: Reynolds, INI, RTZ, ASV, Norsk e BHP Billiton.

Sao descobertas jazidas ainda maiores que as de Trombetas em
Paragominas, o0 que leva o governo a estudar a industrializacdo da bauxita
amazobnica, através da Vale. Em 1974 a Vale assina uma parceria com a Light Metal
Smelters Association, associacdo de cinco produtoras japonesas. Até o inicio de
1980 a producgdo do aluminio primario, setores de transformacdo, manufatura e
aluminio secundario estd nas maos do capital privado. O governo ingressa nessa
area em 1982, com a Vale (ainda estatal), através da Valesul Aluminio instalada em
Santa Cruz (RJ) com a participacdo das estrangeiras Billiton Metais, entdo
subsidiaria da Shell, e Reynolds International. A seguir entra em operacéo o Projeto
Aluminio do Maranh&o (Alumar) com 100% do capital privado. Trata-se de um
consorcio envolvendo Alcoa & Hanna, BHP Billiton e Alcan. Quando a Alumar inicia
suas atividades, a Alcan vende parte de suas acdes para a Camargo Corréa. Em
1984 com a inauguracao da Usina de Tucurui, a regido amazoénica passa a dispor de
bauxita da Mineracdo Rio do Norte e energia da Eletronorte. Em 1985 a Albras
(Aluminio Brasileiro), com participacdo de capital publico passa a operar na regido
de Barbacena (MG) tendo como sdcios a Vale do Rio Doce e a Nippon Amazon
Aluminium Company, associacdo japonesa entre 32 socios privados e um estatal, o
Overseas Economic Corporation Found. Como a maior parte das instalacdes de

producdo de aluminio primario no Brasil entra em operagdo na década de 1980, elas
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possuem melhor tecnologia e gastam menos energia do que suas similares no
mundo.

Em 1986 a Alcoa adquire a fabricas de extrudados da Alusud — Aluminios do
Sul com sede em Tubardo (SC), bem como de sua rede de distribuicdo com o
objetivo de aproximar seu parque produtivo e de distribuicdo para atender a
demanda do sul do pais e Mercosul.

Nos anos 1990, o processo de globalizacdo estimula mudancas de controle e
fusdes de muitas empresas. Em 1992, Alcoa e BHP Billiton transferem parte de suas
acbes do Consorcio Alumar para a Alcan. A Aluvale (Vale do Rio Doce Aluminio)
transfere parte de seu capital na MRN para a BHP Billiton, seguida pela Alcoa que
diminui sua participacdo no consorcio com a entrada da americana Abalco. Em 1995
€ inaugurada a Alunorte — Alumina do Norte do Brasil, criada para produzir alumina e
abastecer a Albras, a partir da bauxita da MRN, sob a lideranca da Vale, que se
transforma em uma empresa privada em 1997.

A partir de 1996, a Alcoa decide terceirizar sua rede de distribuicdo como
permanece até hoje.

Na area de transformacao, as mudancas mais importantes da década de 1990
ocorrem em 1993. A CBA expande a producéo de folhas e properzi'® (usado na
producdo de vergalhdes), e a Alcoa comeca a produzir evaporadores e chapas
xadrez e expande a fabrica de laminados de Itapissuma (PE).

Em 1996 a Alcoa adquire a divisdo de extrudados da Alcan no Brasil com
sede em Utinga, Santo André-SP, que deixa de atuar nesse segmento.

Em 2004 nasce a Novelis a partir do desmembramento de todos os negdcios
de laminados da Alcan e em 2006 a Vale compra os restantes 45,5% das a¢fes da
Valesul Aluminio S/A e passa a deter 100% da empresa. (Vale, 2009)

A partir desse periodo ndo sdo detectados movimentos significativos no setor
exceto pela inauguracdo em 2009 da mina de bauxita em Juriti, extremo oeste do

Paré pela Alcoa Aluminio.

2.6 A industria do Aluminio

19 Properzi — processo de lingotamento continuo e laminagéo direta para metais ndo ferrosos criado
por llario Properzi
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O aluminio primario € um commoditie que tem seu preco regrado pela bolsa
de mercadorias de Londres (LME). Dessa forma, essa industria apesar de suas
caracteristicas, € unida por regras similares as demais industrias produtoras de
commodities no que diz respeito a como as empresas competem em seus
mercados.

Uma dessas caracteristicas € a elevada participagdo no mercado detida por
um numero reduzido de empresas, tipicas de um oligopolio homogéneo, com de
pequena diferenciacdo de produtos e elevadas escalas técnicas da producédo, em
comparacdo a outros ramos da industria, cuja competitividade € assegurada em
grande parte pela capacidade de explorar eficazmente suas fontes de recursos com
custos reduzidos. Os custos reduzidos surgem como reflexo dos ganhos de escala
devido a alta capacidade de producdo geralmente em processos continuos. Além
disso, as empresas desse segmento devem ter capacidade para atendimento de
mercado em suas oscilacdes de precos e quantidades. (FERRAZ et al, 1996).

Em funcao disso, na industria do aluminio primario ha uma forte barreira de
entrada e a possibilidade de novos entrantes.

O aluminio é o metal mais jovem a ser utilizado em escala industrial, apesar
de representar o terceiro elemento quimico mais abundante na crosta terrestre. E
utilizado h& milénios, porém em escala comercial ha apenas aproximadamente 150
anos. Hoje sua producdo supera a soma de todos os demais metais ndo ferrosos.
China, Russia, Canada, Estados Unidos, Australia, Brasil e Noruega sao os sete
maiores produtores mundiais de aluminio primario, sendo que desses, somente
China, Brasil e Australia possuem jazidas de bauxita em seus territorios. Os demais
dependem exclusivamente da importacdo. O Brasil possui a terceira maior reserva
de bauxita do planeta, perdendo somente para Guiné e Australia, € o terceiro maior
produtor, atrds da Australia e China e a frente da Guiné, Jamaica e India,
respectivamente quarto, quinto e sexto maiores produtores de bauxita (Quadro 13 -

O aluminio no Brasil em relacdo ao Mundo).

Quadro 13 - O aluminio no Brasil em relacdo ao Mundo

Reserva Produgao

Bauxita Bauxita Alumina Aluminio Primario
lo. Guiné lo. Austrilia lo. China lo. China
20. Australia 20. China 20. Austrdlia 20. Russia
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Reserva Produgao
Bauxita Bauxita Alumina Aluminio Primario
3o0. Brasil 30. Brasil 30. Brasil 30. Canadd
40. Jamaica 40. Guiné e Jamaica |40. Jamaica 40. Estados Unidos
50. China 50. India 50. Estados Unidos | 50. Australia
60. Brasil
70. Noruega

Fonte: Anuario Estatistico ABAL 2008, (2009)

A bauxita é o minério mais importante para a producdo do aluminio contendo
de 35% a 55% do 6xido do aluminio. (ABAL, 2009). O aluminio ndo é encontrado
puro, mas somente associado a outros elementos como a bauxita (hidroxidos de
aluminio com argilas), criolita (fluoreto de aluminio e sédio) e outros diversos. E
utilizado ha milénios na forma de alimen, um sal duplo de potassio e aluminio usado
como mormente em tinturaria e adstringente em medicina. Ha registros de
ceramistas da Pérsia que fabricavam utensilios com um tipo de barro contendo 6xido
de aluminio ha mais de sete mil anos, o mesmo ocorrendo trinta séculos depois com
babilénios e egipcios para producdo de cosméticos e produtos medicinais. (Alcoa,
2009).

Entre as diversas aplicacbes do aluminio destacam-se o0s produtos
semimanufaturados®, divididos basicamente em laminados, extrudados, fundidos e
forjados. Laminados servem basicamente a producdo de laminas em seus diversos
tipos de aplicagéo tais como: folhas, chapas e telhas para uso nos mais diversos
segmentos como embalagens, papel aluminio, utensilios domésticos e construcao
civi. Extrudados servem a aplicacdes industriais diversas como elementos
componentes de partes mecéanicas na industria de autopecas, na industria de bens
de consumo como bicicletas, utensilios domeésticos, elementos estruturais e
decorativos na construcdo civil. Fundidos e forjados tém aplicacdo na industria de
autopecas, elementos decorativos, obras de arte, acessoérios de vestuario entre
outros.

O potencial de crescimento do mercado brasileiro € imenso comparando-se
com 0 consumo per capita de outros mercados mundiais que chegam a ser dez

vezes superiores ao consumo brasileiro (Holanda 2007), ou préximos a isso

%% produto semimanufaturado — Produto intermediario entre o aluminio primario ou secundario e o
produto acabado para uso final (manufaturado). (Anuario Estatistico ABAL 2008, 2009)
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(Bélgica, 2007). Porém o ritmo de crescimento do consumo brasileiro mostra-se
extremamente lento se comparado a outros paises emergentes como india que
dobrou seu consumo e China que quintuplicou seu consumo no periodo de 1998 a
2007. Esses dois casos sao significativos ja que estamos considerando o consumo
per capita de dois dos paises mais populosos do planeta. E interessante notar
também que paises como Canada, Estados Unidos e Africa do Sul tiveram uma
diminuicdo do consumo per capita no mesmo periodo (Tabela 1) e (Gréfico 1).

Tabela 1- Consumo de aluminio per capita (em kg)

1998 2007
Argentina 3,8 4,5
Brasil 4,2 4.9
Canada 30,2 28,6
Estados Unidos 33,0 31,2
México 51 8,0
Africa do Sul 4,9 4,6
China 2,1 9,7
india 0,6 1,3
Japéo 27,8 32,9
Alemanha 27,2 38,9
Bélgica 17,9 40,1
Dinamarca 22,8 23,1
Espanha 16,6 30,4
Grécia 12,5 16,9
Franca 19,8 21,5
Holanda 28,4 45,5
Itlia 23,8 32,0
Reino Unido 15,2 25,4
Roménia 1,3 8,6
Suécia 28,6 36,4

Fonte: http://www.abal.org.br/extranet/anuario.asp
acesso em 04/03/2010 as 14h11min.
Anuario 2008/PAGINA 28.xIs/Dados do Grafico
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Grafico 1 - Consumo de Aluminio Per Capita (em kg)
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Fonte: http://www.abal.org.br/extranet/anuario.asp
Acesso em 04/03/2010 as 14h12minmin - Anuéario 2008/PAGINA 28.xIs/Gréafico

2.6.1 Fluxo da cadeia produtiva do Aluminio

A cadeia produtiva do aluminio inicia-se no processo extrativista de mineragao
da bauxita no elo da cadeia chamada de primarios. Apos extragdo, a bauxita em seu
estado natural é enviada a fabrica, onde se inicia o processo de transformacao. E a
primeira de muitas reagcdes quimicas, em que a bauxita € moida e acrescida de uma
solucdo de soda céustica, que a transforma em pasta e é posteriormente aquecida
sob presséo, recebe novas quantidades de soda caustica, até se dissolver e formar
uma solucdo que a seguir passa por processos de sedimentacao e filtragem e serdo
eliminadas as impurezas deixando a solucdo restante pronta para a extracdo da
alumina.

Em equipamentos chamados de precipitadores, a alumina contida na solugéo
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é precipitada, resultando um material que depois de lavado e seco por aquecimento
da origem a alumina, que se apresenta sob a forma de pd branco e refinado, de
aspecto semelhante ao acucar. Nesta fase, o processo quimico denominado Bayer &

o mais utilizado (Guia Técnico do Aluminio, pg.11, 2001). (Figura 9).

Figura 9 - Principais fases da producédo da alumina
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Fonte: http://www.abal.org.br/aluminio/producao alupri.asp
Acesso em 04/03/2010 as 14h16min

Nesse processo, a bauxita € dissolvida em soda caustica e, posteriormente,
filtrada para separar todo o material soélido, concentrando-se o filtrado para a
cristalizacdo da alumina. Estes cristais sdo secos e calcinados a fim de eliminar a
agua. (ABAL, 2009).

Entdo, a alumina é finalmente transformada em aluminio por meio de um
processo de eletrélise ou de reducdo. (Figura 10).

A cadeia do aluminio primério, portanto, € formada pelos processos de
mineracéo da bauxita, da transformag¢do em alumina e a seguir em aluminio.

A producéo do aluminio é dependente em larga escala da energia elétrica e
pode-se afirmar que os determinantes da competitividade dessas etapas iniciais da
cadeia sdo a disponibilidade de matérias-primas e energia elétrica baratas,
conversdo eficiente dos insumos em produtos e logistica de transporte e
comercializagao. (BATISTA, 2001).
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Figura 10 - Diagrama de uma célula reducao
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Fonte: http://www.abal.org.br/aluminio/producao_alupri.asp
Acesso em 04/03/2010 as 14h16min

A seguir, os produtos finais dessa etapa, a saber, tarugos, lingotes e placas
estdo prontos para iniciar uma nova fase de industrializagéo, para sua transformacao
nos produtos semimanufaturados que dardo origem a chapas, telhas e folhas pelo
processo de laminacdo, ou a perfis através do processo de extrusdo e ainda na
obtencdo de outros produtos através de processos de fundicdo, trefilacao,
estampagem, forjamento, fundicdo, soldagem e usinagem entre outras.

Neste trabalho se d4 énfase ao processo de extrusdo, a partir do qual se
obtém o perfil extrudado, insumo principal de uma esquadria para aplicacdo na
construcdo civil. Nessa fase, a extrusora recebe o lingote de aluminio, que sera
fundido, misturado a outros metais (formacdo da liga que da as caracteristicas
fisicas desejadas ao produto final), e por fim ocorre sua transformacdo em um tarugo
(de diametro diverso dependo da forca da prensa a ser aplicado), prensado e
transformado em perfil de aluminio que é o insumo principal dos serralheiros. Aos
perfis agregam-se outros elementos de aluminio ou ndo e aplicam-se servicos de
cortes e montagens entre outros, transformando-os em esquadria para aplicagéo na
construcao civil.

As principais etapas da cadeia produtiva do aluminio (bauxita — alumina —

aluminio primario — extrusores®!) embora tenham uma relacéo importante do ponto

*! Batista (2001) originalmente em seu texto apresenta como sendo o Ultimo elo da cadeia os
“transformadores de aluminio”, porém no sentido de extrusores, laminadores entre outros, ou seja,
aqueles que vdo manufaturar o aluminio em uma primeira etapa. Nesse caso preferimos trocar o
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de vista fornecedor-cliente, pouco ou nada aproveitam dessa relacdo para
aprendizado em funcdo dos processos técnicos de produgcdo (processo de
mineragcao, processo quimico e processo eletrolitico, respectivamente para bauxita,
alumina e aluminio primario) e tecnologias aplicadas serem totalmente diversas.
(BATISTA, 2001).

A relagdo entre os produtores do aluminio priméario e 0s extrusores, nesse
caso, se restringe a uma negociacdo de prazos, quantidades e precos, e somente
avancando o downstream da cadeia, passam a existir produtos diferenciados, e que
precisam competir com produtos substitutos, possibilitando maior capacitacido
inovativa. (BATISTA, 2001).

Para Batista (2001), o que tende a ocorrer na cadeia do aluminio primario é a
verticalizacdo de empresas, que operam em todas as etapas da cadeia por meio de
empresas filiadas, coligadas, joint ventures ou associacdes, normalmente
concentradas geograficamente em funcdo da diminuicdo dos custos de transporte.
Essa verticalizacdo ocorre ndo em funcdo dos beneficios de aprendizagem e
inovacdo, mas em funcdo de razbes classicas para verticalizacdo e
internacionalizacdo da producado, quais sejam garantir o abastecimento de matéria-

prima e reducéo de custos de transacéo.

Uma refinaria tipica com capacidade para 375 mil toneladas de
aluminio primario requer investimentos da ordem de US$ 6,1 bilh&o.
Os investimentos necessarios para a geragédo da energia elétrica e
para producdo de alumina para abastecer essa refinaria de aluminio
ultrapassariam o valor da propria refinaria. Torna-se assim evidente a
necessidade de garantir a o suprimento desses insumos a precos
adequados para viabilizar financeiramente esses investimentos e
minimizar os riscos. Portanto, é também do interesse das industrias
upstream associarem-se com as industrias downstream de forma a
garantir a estabilidade de seus fluxos de receita.”? (BATISTA, 2001).

termo para “extrusores”, em todas as citagdées para ndo confundir com os transformadores
serralheiros.

22 | fone firm (the “upstream” firm) produces a good that is used as na input for another firm (the
“downstream” firm), a number of problems can result. For one thing, if each has a monopoly position,
they may get into a conflict as the downstream firm tries to hold price down while the upstream tries to
raise it. There may be problems of coordination if demand and supply is uncertain. Finally, a
fluctuating price may impose excessive risk on one or the other party. If the upstream and downstream
firms are combined into a single “vertically integrated” firm, these problems may be avoided or at least
reduced”. Ver: Krugman e Obstfeld (1994) apud Batista (2001).
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2.6.2 Perfil da Indudstria do Aluminio no Brasil

Considerando os ultimos dados divulgados pela ABAL, a industria do aluminio
voltou a apresentar em 2008 dados positivos mesmo considerando a desaceleracéo
significativa do ultimo trimestre. O pais manteve a sexta posi¢cdo entre 0s maiores
produtores do metal, com um volume de 1661 mil toneladas (ABAL, 2009). O
consumo doméstico de produtos transformados de aluminio atingiu 1024 mil
toneladas, volume 11,4% superior ao registrado em 2007, o que elevou 0 consumo
per capita para 5,4 kg/hab/ano. Com esses resultados, a indastria brasileira do
aluminio faturou US$ 16,1 bilhdes em 2008, o que representou 4,3% do PIB
industrial do pais; investiu US$ 2,7 bilhdes em impostos. O total de empregos diretos

no setor atingiu 64358 postos de trabalho (Tabela 2).

Tabela 2- Perfil da indUstria brasileira do aluminio

Composigcao 2007 2008

Empregos Diretos (31/12) 63640 64358
Faturamento (USS bilhdes) 14,3 16,1
Participacdo PIB (%) 1,1 1
Participacdo PIB industrial (%) 4,4 4,3
Investimentos (USS bilhdes) 1,9 2,6
Impostos Pagos (USS bilhdes) 2,1 2,7
Producédo de aluminio primario (mil t) 1655 1661
Consumo doméstico de transformados de aluminio (mil t) 919 1024
Consumo per capita (kg/hab.) 49 5,4
Exportacdo (mil t) (peso aluminio) 1067 964
Importagdo (mil t) (peso aluminio) 209 209
Balanga Comercial da industria do Aluminio (US$ milhdes FOB)?

Exportacdes 4759 4798
Importacdes 934 1025
Saldo 3825 3773
Participacdo das exportacdes de aluminio nas exportagGes brasileiras (%) 3 2,4

Fonte: Anuério Estatistico ABAL 2008 (2009)

2.7 A Industria de Esquadrias de Aluminio

Essa pesquisa voltou-se para 0 segmento de esquadrias - definicdo genérica

2 Inclui bauxita e alumina.
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de toda estrutura destinada a fechar um vao — e fachadas de perfis extrudados de
aluminio com aplicacdo na construcéo civil no Brasil. Nesse trabalho consideramos
como esquadrias, também as fachadas, forros, divisérias, acessorios para banheiro,
Box entre outros, salvo especificacdo necessaria.

A cadeia produtiva de esquadrias inicia-se na entrega dos tarugos de aluminio
nas unidades de extrusao — processo de transformag¢do mecanica no qual o tarugo é
forcado a fluir através do orificio de uma matriz (ferramenta) transformando-se em
perfil que é o produto acabado da extrusdo. O Anexo 1 apresenta a figura de uma
prensa extrusora.

Esse processo é efetuado por prensas hidraulicas com capacidade de forca
variando de 400 até 15.000 t. Prensas entre 1.200 e 2.400 toneladas sdo usadas
para produzir a maior parte dos extrudados de aluminio produzidos no mundo.

A extrusdo no Brasil, historicamente € dominada por grandes empresas
produtoras do aluminio primario — setor altamente verticalizado - e algumas
empresas de médio e pequeno porte que adquirem o tarugo de grandes produtoras
do aluminio priméario ou tarugos provenientes da reciclagem de sucatas. (Guia
Técnico do Aluminio, pg.19).

O perfil recém extrudado, possui acabamento natural — pouco atraente - que
em funcdo disso tem pouca aplicacdo na construcdo civil. Nesse caso o perfil
normalmente necessita receber um acabamento de anodizacdo ou pintura antes de
ser manufaturado e transformado no produto a que se destina — portas, portdes,
janelas, box ou esquadrias. Esse processo de anodizacao ou pintura € efetuado ou
pelos préprios produtores do perfil ou por empresas especializadas. A partir desse
processo, o perfil estd pronto para ser manufaturado, recebendo outros perfis,
cortes, montagens e acessorios especificos transformando-se em esquadria que € o
produto acabado pronto para aplicagcdo a que se destina na construcéo civil. Esse
processo é realizado por serralheiros (os de pequeno porte), fabricas de esquadrias
(de médio porte) ou industrias de esquadrias (as de maior porte). Nesse trabalho
essas empresas sdo tratadas como serralheiros e quando necessario sera
identificado seu porte.

O setor utiliza-se também do termo “sistema de esquadrias” para designar
composi¢cdes que agrupam uma solugdo completa em esquadrias para atender as

necessidades do cliente. Um sistema de esquadrias compreende o conjunto de
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perfis extrudados, acabamentos de superficie — anodizacao ou pintura -, acessorios,
pequenos equipamentos, material técnico, assisténcia técnica, software e outros
componentes e servicos desenvolvidos para oferecer solucdes completas a
fabricantes de esquadrias, arquitetos, construtores e empreendedores. Um sistema
geralmente é comercializado com a utilizacdo de uma forte marca registrada, que Ihe
confere maior credibilidade e agrega valor. O desenvolvimento desses sistemas
pode ser feito tanto pelos extrusores quanto pelos serralheiros, porém a montagem e
instalacéo sao atividades dos serralheiros. As empresas que executam esse tipo de
composicéo sdo chamadas de sistemistas®.

O surgimento dos sistemas — em meados da década de 1980 — possibilitou o
desenvolvimento do mercado por exigir fabricantes melhores preparados pela
prépria qualificacdo das esquadrias. Os sistemas respondem, hoje, por cerca de
60% dos caixilhos produzidos no pais e o restante por linhas de perfis.”® O
serralheiro precisa investir numa parceria com o sistemista ou adquirir o ferramental
de usinagem e alguns sistemistas chegam a cobrar luvas, catadlogo e toda a
informacéo técnica. Os valores cobrados se justificam pelo elevado custo para o
desenvolvimento de um sistema. Primeiramente o projeto passa por projetistas muito
experientes, tempo do projeto, ferramentais de extrusao, ferramentais de usinagem,
dispositivos, componentes, protétipos e testes. Depois, vém 0s materiais de
comunicacdo envolvendo, inclusive, catalogos técnicos, treinamento e, novamente,
capital para disponibilidade de estoques (AFEAL, 2009).

Portanto nessa cadeia, a partir do produtor do perfil, agregam-se diversas
outras empresas responsaveis pelo beneficiamento, serralheria e montagem,
fabricantes de acessoérios e miscelaneas componentes da esquadria, distribuidores e

revendedores. Os fabricantes de acessorios e miscelaneas ndo serdo focados

** 330 seis as empresas encontradas nessa categoria — Alcoa, ASA, Belmetal, Hydro, CBA e Schuco.
(site Arquitetura, 2009). Sistemista € a denomina¢ao genérica para as empresas que desenvolvem
sistemas de esquadrias — podem ser extrusoras de aluminio, empresas especializadas na criacdo dos
projetos, ou ainda, uma Unica ou um ‘pool” de indUstrias fabricantes que criam o sistema e
credenciam terceiros para seu uso. Mas nem sempre atrds de um sistemista existe um extrusor (site
AFEAL, 2009)

?® A chamada ‘linha’ € um conjunto de perfis de aluminio oferecido aos fabricantes de esquadrias.
Cabe a eles decidir todos os detalhes, como usinagens, encaixes, acabamento e componentes. No
desenvolvimento da linha, o projeto se restringe a uma quantidade suficiente de perfis e uma
combinacgéo entre eles, para produzir uma determinada tipologia, incluindo janela ou uma porta
béasica, sem pensar muito em produto acabado. Neste caso, é o fabricante do caixilho quem assume
toda a responsabilidade pelo produto final. (AFEAL, 2009).
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diretamente nesse trabalho por serem altamente dependentes dos serralheiros, e,
portanto, sofrendo as mesmas influéncias. Especificamente, focaremos diretamente
dois elos dessa cadeia: os extrusores (produtores do perfil extrudados) e os
serralheiros (serralheiros, fabricas de esquadrias e industria de esquadrias —
respectivamente serralheiros de pequeno, médio e grande porte — além dos
distribuidores ou revendedores que atuam na cadeia fornecendo perfis aos mesmos
que por ndo comprarem grandes volumes, ndo sdo normalmente atendidos
diretamente pelos grandes extrusores.) principais clientes dos extrusores. Caso
necessario serd utilizado o termo sistemista para identificar aqueles que também

possuem solugdes em sistemas de esquadrias.

2.7.1 Dados da Industria de Esquadrias de Aluminio no Brasil

O segmento de esquadrias de aluminio no Brasil vem evoluindo durante as
Ultimas cinco décadas baseado em muito trabalho individual, coletivo e
investimentos de toda cadeia produtiva, aprendendo como ele funciona, fazendo
experiéncias e pesquisas para tirar dele tudo o que se almejava. Hoje as industrias
do pais dominam a melhor tecnologia mundial para a fabricacdo de esquadrias e
fachadas de aluminio, com linhas de produtos similares aos utilizados nos Estados
Unidos e Europa. (CARDOSO, 2004).

O aluminio extrudado comecou a ser utilizado em escala pela industria na
Segunda Guerra Mundial. Apesar de que obras de magnitude em 1931 — Empire
State Building — j& tivessem utilizado cerca de 400 t do material. Até entdo, o
aluminio vinha sendo utilizado em diversas aplicacdes de forma artesanal. O
processo de fabricacdo do perfil era demorado e impreciso, dependia de uma série
de trefilamentos (dobras). A extrusdo de perfis como conhecemos hoje, surgiu nos
Estados Unidos em 1952. (ASA, 2009). No Brasil, o dominio dos caixilhos de acgo
predominava, porém a construcdo de Brasilia representou uma alavancagem
importante para os extrudados de aluminio a partir de entdo. Nos primeiros tempos,
ainda trazendo a heranca cultural da chapa de aco dobrada, desconhecia-se sua
capacidade estrutural e era utilizado como material de revestimento do caixilho de
aco. Os engenheiros para ndo correrem riscos usavam 0 ago como o0 elemento

estrutural e o aluminio como moldura e elemento de vedacédo. (CARDOSO, 2004).
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Na década de 1960, a industria de esquadrias foi se desenvolvendo e
suprindo uma série de caréncias, desenvolvendo além dos perfis os acessoérios
componentes das esquadrias. Foram dessa época 0s primeiros movimentos de
importacdo de alguma tecnologia para desenvolver linhas proprias de perfis. Os
anos 70 representaram a grande virada no desenvolvimento de linhas de perfis
extrudados com alguns produtores ja consolidados. Tecnologias foram trazidas da
Europa e o0s extrusores comecaram a desenvolver suas proprias redes de
distribuicdo. O mais importante destaque dessa década foi a evolucdo das fachadas-
cortinas com a utilizagcdo do aluminio como elemento estrutural. Também nesse
periodo nasce a primeira norma técnica de esquadrias no Brasil. Na década de 1980
nasce o primeiro sistema no Brasil, a partir de conceito ja difundido na Europa.
Enquanto uma linha permite a partir de uma quantidade de perfis combinados entre
si, produzir uma gama de esquadrias, o sistema de esquadrias®® vai além e se faz
acompanhar de ferramentas de usinagem, acessoérios especificos, projeto,
treinamento e uma parte da responsabilidade. A chegada dos sistemas ao mercado
foi uma verdadeira revolucdo que transformou o mercado, introduzindo muitas
novidades sob o aspecto produtivo, da estética e da praticidade. (CARDOSO, 2004).

Na década de 1990, também conhecida como a década perdida, foi, no
entanto um periodo de maior desenvolvimento para esquadrias e fachadas. Com a
abertura de mercado no governo Collor, houve uma invaséo de inovacdes vindas da
Europa e dos Estados Unidos. A primeira constatacdo foi a de que o parque
industrial brasileiro teria que se atualizar rapidamente principalmente no aspecto de
equipamentos. Ao longo da década e ainda hoje, a Italia contribuiu fortemente para
essa modernizacdo porque ja estava preparada. Havia criado maquinas e
equipamentos de transformacdo da industria do aluminio. Dez anos mais tarde, as
indUstrias brasileiras se tornaram mais proximas dessa realidade, s6 nao se

igualando em funcdo da quantidade, pois, na Europa, até as pequenas fabricas

%6 Assim como a linha, o sistema de esquadrias também é desenvolvido a partir de um projeto.
Porém, antes é definida a tipologia que se pretende alcancar, com projeto executivo que envolve
todas as configuracdes dos perfis que serdo usados para produzir as esquadrias. O fabricante vai
fabricar seu produto atendendo rigorosamente tudo o que foi pré-determinado, sem improvisacdes
das usinagens ja que as ferramentas foram estabelecidas anteriormente. (AFEAL, 2009)
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estdo bem equipadas. No final da década de 1990 uma antiga profecia se realizou. A
mais tradicional e maior fabricante mundial de esquadrias de ago decidiu produzir
uma linha completa de portas e janelas de aluminio. (CARDOSO, 2004).

E de se notar, portanto, que a industria de esquadrias de aluminio no Brasil,
através dos anos, veio se desenvolvendo com base em necessidades de
atendimento a solicitacdes técnicas com melhoria de qualidade, eliminacdo de
desperdicio e ganho de produtividade na manufatura, ou também por necessidades
de mercado, no atendimento de necessidades estéticas e praticidade na montagem
com ganho em custo.

Calcula-se que no Brasil — dados de 2004 — existam cerca de 5000
fabricantes de esquadrias de aluminio, com grande concentracdo em Sao Paulo e
Rio de Janeiro. CARDOSO (2004).

O numero de prensas instaladas e capacidade instalada sdo dados referentes
a empresas representativas do setor e prensas em operacédo (Tabela 3 - Namero de
prensas e capacidade instalada). Nesse caso € importante frisar que ndo estéao
sendo computadas as prensas e capacidades dos extrusores menores. Para um

namero mais exato, ha necessidade de se levantar o volume de tarugos destinados

ao mercado.
Tabela 3 - NUmero de prensas e capacidade instalada
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Prensas 82 84 85 88 89 92 97
Capacidade| 223,50| 234,00/ 230,00 240,00| 238,00| 250,00| 265,00

Fonte: Anuério Estatistico ABAL 2008 (2009)

O consumo de extrudados representou em 2008 167,2 mil toneladas com um
incremento de 7,9% em relacdo as 155 mil toneladas de 2007 (Tabela 4). O total de
extrudados representou 16,33% (Grafico 2) do total do consumo doméstico de

aluminio em 2008.

Tabela 4 - Consumo doméstico de produtos transformados de aluminio (mil/t)

2008/2007

Produto 2007 2008 %
Chapas 361,6 402,4 11,3
Folhas 77,8 78,8 1,3
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2008/2007
Produto 2007 2008 %

Extrudados 155,0 167,2 7,9
Fios/Cabos 74,7 100,5 34,5
Fundidos 167,7 188,4 12,3
Pé 29,5 31,0 51
Destrutivos 40,3 40,2 -0,2
Outros 12,3 15,4 25,2
Total 918,9 1023,9 11,4

Fonte: Anuario Estatistico ABAL 2008 (2009)

Gréfico 2 - Consumo Domeéstico de Produtos Transformados de Aluminio — 2008 (%)

a

Fonte: Autor com base nos dados do Anuério Estatistico ABAL — 2008, (2009)
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Do consumo doméstico de aluminio, foram destinados a construgéo civil em
2008, 116,0 mil toneladas com um incremento de 9,6% em relacdo as 105,8 mil
toneladas de 2007 (Tabela 5). Do total do consumo, 11,30% foram destinados a

construcao civil. (Gréfico 3).

Tabela 5 - Consumo de Aluminio por segmento (mil/t)

Segmento 2007 2008 2008/2007 %
Construgao Civil 105,8 116,0 9,6
Transportes 238,5 264,2 10,8
Eletricidade 90,7 119,1 31,3
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Segmento 2007 2008 2008/2007 %
Bens de Consumo 80,7 88,4 9,5
Embalagens 274,1 294,1 7,3
Maquinas e Equipamentos 36,7 40,8 11,2
Outros 92,4 101,3 9,6
Total 918,9 1023,9 11,4

Fonte: Anuario Estatistico ABAL 2008 (2009)

Gréfico 3 - Consumo de Aluminio por segmento - 2008 (%)
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Fonte: Autor com base nos dados do Anuério Estatistico ABAL — 2008, (2009)

Das 116,0 mil toneladas de aluminio destinadas a construgéo civil, 78,3 mil
toneladas foram de produtos extrudados e o restante distribuidos entre chapas e
folhas. Podemos, portanto considerar essas 78,3 mil toneladas como sendo o
volume de extrudados em 2008 destinados a industria de esquadrias (portas e
janelas), fachadas, forros, divisérias, acessoérios para banheiros entre outros, o que

representa 67,5% do total de aluminio destinados a construcao civil. (Tabela 6).

Tabela 6 - Evolugdo do consumo na Construgéo Civil (mil/t)

Construgao Civil
Produto 2006 2007 2008
Chapas 27,0 30,9 37,3
Folhas 0,6 0,7 0,4
Extrudados 66,3 72,8 78,3
Total 93,9 104,4 116,0
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Fonte: Anuério Estatistico ABAL 2008 (2009)

O consumo de extrudados aplicados a construcéo civil evolui em 7,6% entre
2007 e 2008 (Tabela 7 - Consumo de Extrudados por Segmento (mil/t) enquanto
gue o consumo de extrudados segmentado chegou a 46,83% para a construcéo civil
(Grafico 4 - Consumo de Extrudados por segmento 2008 (%)).

Tabela 7 - Consumo de Extrudados por Segmento (mil/t)

Segmento 2007 2008 2008/2007 %
Construcao Civil 72,8 78,3 7,6
Transportes 39,7 40,3 1,5
Eletricidade 6 7,4 23,3
Bens de Consumo 22,1 24,4 10,4
Maquinas e Equipamentos 11,1 12,9 16,2
Outros 3,3 3,9 18,2

Total 155 167,2 7,9

Fonte: Autor com base nos dados do Anuario Estatistico ABAL — 2008, (2009)

Gréfico 4 - Consumo de Extrudados por segmento 2008 (%)

N
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Fonte: Autor com base nos dados do Anuario Estatistico ABAL — 2008, (2009)

Uma caracteristica importante no setor de esquadrias é a sua segmentacao
entre os varios tipos de aplicacdo em que variam, principalmente, a especializacao e
preco final cobrado pelo servico. Nesse contexto, o volume produzido néo é relativo.
Para uma adequada monetarizacdo do setor é fundamental essa segmentacdo. A
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distribuicdo € apresentada no Grafico 5.

Grafico 5 — Linhas de extrudados aplicados na Construcéo Civil
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Fonte: Cardoso (2004)

Para o maior entendimento do grafico acima € importante uma explicacdo a
respeito do significado de linhas de extrudados e suas aplicagoes.

As linhas sdo as caracteristicas predominantes de um conjunto de perfis
destinados a producéo das diversas aplicacdes e que obedecem a uma correlacéo
de modelos e formas. Referem-se basicamente ao desenho ou tendéncia nas formas
dos perfis que compde a esquadria. Existe no mercado brasileiro um universo
variado de linhas disponiveis (ARAUJO e MOREIRA, 2006), alguns de dominio
publico e outros referentes a linhas exclusivas de cada fabricante de perfil. Algumas
linhas muito antigas como as linhas 23 e 28 ainda séo utilizadas, apesar do
desempenho reconhecidamente pobre sob varios pontos de vista. Os efeitos da
utilizagcéo desses produtos acontecem basicamente no mercado do Rio de Janeiro, e
somente ndo sdo desastrosos, porque na maioria dos casos sao aplicadas em
residéncias térreas ou de dois pisos (CARDOSO, 2004).

A titulo ilustrativo seguem os nomes de linhas atuais de alguns fabricantes de
perfis:

e ALCOA Aluminio: Linhas Master, Inova, Gold, Universal, Buzios, Citt4,
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Citta Due, Grid, Unit.
e ASA Aluminio : Linhas Skalla, ASA Flex, G IlI.
e Hydro Aluminio Acro: Linhas Elegance, Luna, Official.
e Belmetal: Linhas Fachada Atlanta, Imperial Line, Stilo Grad, Offset,

Economic, Classic Line, Imperial Max.

2.7.2 Mercado Brasileiro de Esquadrias — segmentacao por material

O mercado de esquadrias no Brasil € dominado pelo aco, seguido de perto
pelo aluminio, depois madeira e por ultimo o PVC. Os dados referem-se a 2004.
(Grafico 6).

Gréfico 6 - Segmentacao do Mercado de esquadrias por material (2004) (em %)
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Fonte: Autor com base nos dados de CARDOSO (2004)

2.7.2.1 Aco

As esquadrias metalicas foram introduzidas no Brasil em meados do século
19. Eram feitos artesanalmente sob medida por pequenas serralherias, tendo como
matéria-prima os perfis de ferro laminado em forma de T, L ou I. Eram rebuscadas no
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estilo e no desenho, muito distante dos padrdes de hoje. Foi somente nos ultimos 60
anos que os perfis tubulares e os perfis abertos obtidos a partir de chapas de acgo
passaram a ser utilizados para a fabricacdo de esquadrias no Brasil. E ha cerca de
40 anos comecaram a surgir entre n0s as primeiras esquadrias industrializadas e
padronizadas de janelas venezianas, de correr, basculantes e em outros formatos.
Ofertados ao mercado por grandes fabricantes com o emprego de tecnologia
especifica e agcos especiais em sua producado e distribuidos através de lojas de
materiais de construcdo, esses novos produtos promoveram o barateamento e a
melhoria das esquadrias das edificacdes prediais do pais. Atualmente, embora ja
seja muito bom o nivel de qualidade desses produtos, a ponto de permitir os
melhores fabricantes fazer sua comercializacdo com garantias formais de
desempenho, durabilidade e assisténcia técnica, continua-se investindo em
pesquisas e promovendo seu constante aperfeicoamento tecnoldgico e estético.

O processo mais utilizado pela industria para fabricagdo dos mais variados
tipos de perfis de aco é a perfilacdo continua. Tal processo trds enorme ganho de
produtividade e qualidade em relacédo ao que era utilizado antes, a partir de prensas
viradeiras. Na perfilacdo continua, as bobinas de chapas de aco, fornecidas pelas
siderurgicas aos fabricantes de perfis sdo cortadas longitudinalmente em tiras de
diversas larguras e em conformidade com os perfis que se pretende formatar. As
tiras entram em uma das extremidades da perfiladeira e vdo sendo dobradas
gradativamente, ao passar por uma série de roletes, saindo na outra extremidade
com a conformacéo definitiva. A etapa posterior a esse processo € o corte das pecas
no comprimento desejado.

Para montagem das esquadrias, algumas industrias utilizam-se de pecas
semi-montadas apoOs o tratamento de superficie, seja por pintura primer por imerséao
e secagem em estufa ou pintura eletrostatica definitiva. Apos receberem os
deslizantes, fechos, puxadores, amortecedores, roldanas e demais acessorios. Sao
reunidas na secdo da montagem final. A Ultima etapa, é a colocacdo das folhas
moveis, nos quadros que podem ou ndo ter folhas fixas. Outras instalacdes fazem a
montagem de forma diferenciada, utilizando-se os perfis tratados, os montandos em
sequéncias industriais que incluem ainda a etapa de colocacéo de vidros. Todas as
conexdes precisam ser montadas em angulos exatos de 90°, através de parafusos,

rebites zincados e conexdes metalicas, inexistindo o uso de solda. A seguir, é feita a
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revisdo dos ajustes de borracha, colocagéo de fecho, contrafecho, travas e demais
acessorios. Por fim, verifica-se o esquadramento e funcionamento dos componentes.
(Manual Técnico de Caixilhos / Janelas, p.48-57, 1991)

2.7.2.2 PVC

As esquadrias sintéticas, produzidas a partir da utilizacdo do elemento
quimico Policloreto de Vinila (PVC) como material basico na fabricacdo dos perfis de
janelas, comecaram a surgir entre os anos de 1955 e 1960 na Alemanha Ocidental.
O lancamento foi marcado por uma lenta adaptacdo do mercado alemdo ao novo
material. No inicio apenas 5% do mercado de janelas passou a utilizar o novo
material, tendo uma fase de r4pido desenvolvimento nos anos 70 e ja nos anos 80
participando em torno de 45% do mercado. Propagou-se pela Europa e Estados
Unidos sempre conseguindo parcelas significativas dos mercados locais. Em 1986 a
producédo européia de perfis de janelas de PVC ja correspondia a 225.000 t/ano para
um consumo de 200.000 t/ano, indicando o inicio de exportacdes para paises fora da
Europa. O uso de PVC na fabricacdo de caixilhos tem propiciado bons resultados
dada a grande aplicabilidade do material, com resisténcia mecéanica adequada e
adaptabilidade a quaisquer condicfes climaticas.

No Brasil as primeiras tentativas de utilizacdo do PVC em esquadrias datam
de meados da década de 1970, porém os produtos apresentavam caracteristicas de
qualidade bastante diferentes das atuais. O pais ainda importava o PVC e o produto
era insuficiente para o potencial de mercado existente. A primeira empresa a langar
esquadrias de PVC no mercado foi a Irmaos Petroll, do Rio Grande do Sul. Com
tradicdo no mercado de esquadrias, desenvolveram as caracteristicas necessarias
para uma nova geragao de produtos.

O mercado brasileiro de janelas de PVC é pequeno comparado ao mercado
norte-americano (cerca de 1,6 milhdo em comparacdo com 30,7 milh&o de janelas
daquele mercado em 2003). O conservadorismo do mercado brasileiro aliado a
lancamentos mal sucedidos em anos anteriores sdo 0s responsaveis pela demorada
aceitacdo do produto, entretanto, vem ganhando credibilidade no setor da
construcdo civil, propiciando a entrada de grandes fabricantes. (Instituto do PVC,
2009).

Destaca-se que 0 pequeno consumo de janelas de PVC no Brasil encontra-
97



se nas classes A1,A2 e B1, as quais respondem em torno de 12% da renda
nacional.(Sociedade Brasileira de Pesquisa de mercado — critério de classificacéo
econdmica do Brasil in Instituto do PVC, 2009).
As caracteristicas do mercado brasileiro de janelas de PVC segundo a AFAP -
Associagao de Fabricantes de Artefatos Plasticos séo:
e Embrionario
e Necessita de conscientizacdo do consumidor
e Tem como fator relevante a restricdo ao uso de plastico
e Tem grande potencial de crescimento
e Sofre forte competicdo da janela de aluminio
e Os canais de distribuicdo ndo sdo abrangentes
e A mao de obra ndo é especializada
e Divulgacao é insuficiente
A segmentacdo do mercado de janelas brasileiro demonstra as possibilidades
de crescimento das janelas de PVC nesse mercado. (Gréfico 7)

Grafico 7 - Segmentacdo do Mercado Brasileiro de Janelas (em %)

H AcO
B Aluminio
Madeira

® PYC/Outros

Fonte: AFAP (2004)

A obtencao de perfis de janelas a partir do PVC é feita através do processo de
extrusdo. A fabricacdo consiste na aplicacdo de uma mistura de materiais basicos a
certa temperatura empurrada por um sistema de rosca sem fim até uma matriz ou
ferramenta definindo assim a forma do perfil. Apés a moldagem o perfil € retirado por

puxador, resfriado a temperatura ambiente e cortados geralmente em barras de seis
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metros, seguindo para a soldagem e montagem da esquadria. Antes da soldagem,
dependendo das dimensdes finais dos caixilhos a serem montados e das
caracteristicas do projeto, pode-se reforcar os perfis de PVC com perfilados de aco
galvanizado.

A soldagem é onde reside uma das principais vantagens do material. A mais
indicada € a soldagem a quente, dada a facilidade e a boa capacidade de soldagem
dos perfis, dispensando completamente o uso de cantoneiras, parafusos ou grampos
utilizados em outras técnicas de juncdo. Os acessorios e ferragens utilizados nas
janelas de PVC sao semelhantes as usadas por outros tipos de materiais.

A qualidade final de qualquer produto em PVC esta ligada a qualidade de
matéria-prima utilizada na mistura basica. Os fabricantes possuem recomendacdes
internas quanto a procedimentos a serem seguidos e acompanhamento de
fabricacdo em todas as fases, instalacdo e uso. (Manual Técnico de Caixilhos e
Janelas, p.86-98, 1991).

2.7.2.3 Madeira

A madeira foi a primeira matéria-prima para construcdo de esquadrias nas
edificacbes. Porém o desenvolvimento tecnolégico de outros materiais aliados a
necessidade de preservacdo ambiental, fizeram com que essa matéria-prima fosse
gradativamente sendo substituida. Na maioria dos casos, especializadas na
transformacdo da madeira passaram a se dedicar a industria moveleira. Porém,
houve de fato uma mudanca de atuacdo da industria madeireira dedicada a
caixilharia. A madeira se tornou um produto nobre de dificil extracdo com
necessidade da utilizagcdo de areas reflorestadas obedecendo aos principios da
sustentabilidade. A utilizacdo das esquadrias de madeira para janelas ocorre em
todo Brasil com supremacia na regiao norte por questdes Obvias. De maneira geral
em nivel industrial hoje existem menos de uma dezena de fabricantes, e um sem
namero de pequenos fabricantes atuando de forma artesanal. A matéria-prima vem
principalmente da regido amazdnica embora grandes fabricantes mantenham
fabricas no Parana e Santa Catarina, onde ha inclusive a APL de madeira e
esquadrias de Porto Unido da Vitéria, compreendendo sete municipios da
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microrregido de Unido da Vitéria e mais um pertencente ao Estado de Santa
Catarina. (Arranjo produtivo local da madeira de Porto Unido da Vitoria: nota técnica,
2006).

O processo de fabricacdo obedece alguns critérios, sendo que o primeiro
deles refere-se ao nivel de umidade no processo da secagem da madeira. A segui,
o corte e fresamento onde as tdbuas comecam a ganhar a forma de perfil de
madeira que vai constituir o caixilho. A préxima etapa € o tratamento antiataques de
microorganismos feito com produtos quimicos usualmente pelo processo de
submersdo. Apés as madeiras sao estocadas para um novo processo de secagem
ao ar livre onde se reduz ao minimo a possibilidade de empenamento. Em relacao
ao acabamento apds as etapas anteriores, o tratamento passa por maquinas que
eliminam possiveis deformacdes da superficie da madeira como plainas,
desempenadeiras, calibragem de medidas, lixamento superficial até chegar ao
bitolamento necessario.

Com as pecas acabadas, desenhadas com todos 0s encaixes necessarios,
processa-se a montagem dos quadros e folhas e a colagem de todo o material. A
etapa de colagem é uma das principais responsaveis pela durabilidade da
montagem dos caixilhos e uma das que mais problemas podem trazer.

Apbs o fechamento dos quadros, chega-se a montagem final, com a fresagem
para colocacdo e fixacdo dos rodizios, dobradicas, fechos, fechaduras e demais
ferragens. Os produtos sdo ainda checados em mesas de esquadro e, para garantir
sua montagem, recebem travamentos de madeira, que possuem também a funcéo
de manter o esquadramento. (Manual Técnico de Caixilhos e Janelas, p.78-83,
1991).

Na segmentacdo do mercado de esquadrias, a madeira ocupa posi¢ao
somente a frente do PVC com aproximadamente 20% do mercado (CARDOSO,
2004), ficando atras do aluminio e principalmente do aco. Em relacao especifica de
janelas, a madeira (29%) praticamente divide o mercado com o aluminio (30%)
perdendo somente do ago (40%). (AFAP, 2004)

2.7.2.4 Vidro

O vidro esta presente na arquitetura sob diversas formas, desde sua
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aplicacdo mais conhecida em janelas, sob a forma de laminas, chapas curvas ou
planas ou na forma de blocos ou mesmo de fibras. No entanto, quando se pensa na
sua aplicacdo na arquitetura, as referéncias sdo essencialmente ao vidro sob a
forma de chapas planas e curvas, de espessura variavel, utilizado em janelas, portas
divisorias, elemento decorativo e principalmente como parte do sistema construtivo,
como fachadas cortina “pele-de-vidro” e também em sistemas Structural Glazing.
(Manual Técnico de Caixilhos e Janelas, p.102, 1991).

O vidro para construcao civil no Brasil surge somente no final do século XVII,
exclusivamente em construgdes do governo colonial e igrejas. A partir de 1811 teve
inicio a substituicdo da madeira pelo vidro por influéncia da Corte na cidade do Rio
de Janeiro. Era um vidro importado da Europa, caro e escasso. O uso foi lentamente
avancando, o advento da industria automobilistica exigiu vidros com maior valor
agregado, o temperado e o laminado comegam a avancar na construgdo civil que a
partir dai geram uma demanda por produtos mais sofisticados, ja ofertados no
exterior (CARDOSO, 2004).

2.7.3 Inovacéo no setor de esquadrias

O setor de esquadrias desde os primeiros momentos de aplicacdo no Brasil,
nos idos dos anos da década de 1950, com grande incentivo na construcdo de
Brasilia, veio se aprimorando e incorporando diversas novas técnicas de construcao
e de aplicacdo de novos materiais. Cardoso (2004), explica que a industria partiu de
um patamar de profundo desconhecimento, a ponto de ndo considerarem o aluminio
como elemento estrutural. As solugbes de estanqueidade — resisténcia a infiltracédo
da agua da chuva para o ambiente interno — exigiam solucdes técnicas hoje
consideradas no minimo impensaveis, ja que ndo existiam escovas de vedag¢do no
mercado. No inicio as deficiéncias eram tantas que o tempo gasto para se produzir
uma esquadria era cinco vezes maior do que hoje. Hoje passados mais de 50 anos,
a inovacao continua em pauta, novas tecnologias sdo incorporadas aos produtos, 0s
processos de fabricagcdo e aplicagdo nas obras diminui em contrapartida com
evolucéo na qualidade.

A inovacéo no desenvolvimento da esquadria faz com que o conceito Lean

possa ser mais eficientemente aplicado. Por exemplo, quando a arquitetura desejava
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uma fachada com ampla visibilidade de vidro, o sistema adotado era o ‘stick’, em
que grande parte da montagem ¢€ feita no canteiro de obras. Hoje ja h4 um sistema
substituto, o sistema de fachadas ‘unitized’ ou unitizado que € produzido
integralmente na fabrica e instalado como mdédulo a medida que é erguida a
estrutura do prédio impactando na velocidade da instalacdo e término da obra.
(Informativo AFEAL, Ed.82).

Investe-se no desenvolvimento e aplicacdo de normas técnicas com o objetivo
de regularizar e normalizar a producédo dos fabricantes de esquadrias. As normas
técnicas brasileiras (NBR) utilizadas pelo setor do aluminio sédo diversas.

A NBR 10821 considerada a norma ‘mae’ para o setor esta em fase de
revisdo, com a nova designacao de “Norma para Esquadrias Externas de
Edificagdes” e abrangera as varias tipologias de portas e janelas produzidas com
todos os tipos de materiais - como madeira — e avaliara e citara inclusive as normas
de fechaduras, dobradicas e demais componentes como roldanas, articulacoes,
fechos entre outros. (Informativo AFEAL, Ed. 83).

Os sistemas de esquadrias de aluminio sdo os Unicos do mercado
homologados pelo PBQP-H (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do
Habitat), administrado pelo Governo Federal, através do Ministério das Cidades com
a funcdo de combater a ndo conformidade, promover a qualidade de materiais e
servicos e aumentar a produtividade de todos 0os segmentos da construcao civil.

A homologacao é fruto da parceria estratégica entre a ABAL e a AFEAL ao
reunir fornecedores de perfis, sistemistas e fabricantes de esquadrias com o objetivo
de elevar a qualidade em toda a cadeia produtiva. Essa parceria ocorrida sob ambito
do Programa Setorial da Qualidade — PSQ — Esquadrias de Aluminio (braco do
PBQP-H e gerido pelas entidades) da provas ao mercado da qualidade e da
conformidade dos sistemas de esquadrias especiais de aluminio em todas suas
etapas de fabricacdo, do projeto a montagem, pois para serem homologados
passam por uma série de ensaios laboratoriais

Os sistemas homologados, contemplam os perfis de aluminio, acessorios,
gaxetas, escovas e parafusos para a fabricacéo de janelas e estdo a disposicédo dos
fabricantes de esquadrias, em conformidade e normalizados pela norma NBR 10821,
para os requisitos de permeabilidade ao ar, estanqueidade a agua, resisténcia as

cargas de vento e resisténcia as opera¢des de manuseio.
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O PSQ também estd qualificando os fabricantes de esquadrias especiais,
para receberem o titulo de ‘fabricante qualificado’, eles devem demonstrar que
produzem corretamente as esquadrias homologadas, a partir dos seguintes
requisitos:

e Conhecer e saber interpretar a NBR 10821.

e Possuir uma fabrica com critérios que permitam assegurar qualidade
Nnos processos produtivos.

e Possuir equipe técnica que saiba interpretar os catalogos dos
sistemistas e limitar as dimensdes para cada sistema, de acordo com
os calculos recebidos.

e A producdo da esquadria deve seguir o projeto fornecido pelo
sistemista, inclusive quanto a qualidade e quantidade de componentes.

e A esquadria produzida deve atender as especificagbes técnicas da
NBR 10821. Amostras produzidas serdo coletadas e submetidas aos
ensaios em laboratério para verificacdo da estanqueidade a &gua,

resisténcia a flexdo em relacdo a norma técnica.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

O projeto se iniciou com uma pesquisa documental com base na revisdo da
literatura para escolha dos referenciais mais adequados relacionados ao problema
pesquisado. Segundo Padua (2007), todo levantamento bibliografico, € de carater
provisorio e no caso dessa pesquisa foi sendo revisado, ampliado e adequado para
0 pesquisador estabelecer os parametros de sua abordagem.

Uma pesquisa pode ser classificada em trés grandes grupos: exploratéria,
descritiva e explicativa, de acordo com aquilo que ela se propde a alcancar (GIL,
2000). Para Godoy (1995a), o pesquisador deve estar aberto as suas descobertas,
adotando um enfoque exploratério e descritivo, mesmo que o trabalho ja se inicie

com algum esquema tedrico, porém mantendo-se alerta a descobertas e elementos
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ou dimensdes que possam surgir no decorrer do trabalho. Esse trabalho pelas suas
caracteristicas mescla dois tipos, sendo tanto de carater exploratorio quanto
descritivo. Ainda para Godoy (1995a), pesquisas de carater qualitativo podem
comportar dados quantitativos, porém, geralmente com tratamento estatistico pouco
sofisticado.

A pesquisa foi de natureza tanto qualitativa na etapa de entrevistas - nao
partindo de hipoteses estabelecidas, mas sim de questdes mais amplas (GODOY,
1995b) - quanto quantitativa na etapa do questionario, com 0 objetivo de levantar
informagdes sobre as mudangas nos relacionamentos ocorridas entre o0s
participantes da cadeia produtiva de esquadrias de aluminio, considerando a relacao
entre os elos dos serralheiros e distribuidores com os extrusores. E um estudo
empirico, investigando um fenémeno atual em um contexto real onde o limite entre
fendbmeno e contexto ndo é claramente definida e devem ser usadas varias fontes de
evidéncia (YIN, 1994). Nesse trabalho podemos considerar o fendmeno como sendo
a mudanca no relacionamento entre os participantes de uma cadeia produtiva, e 0
contexto, a inovacdo de processos produtivos e organizacionais como fator de

alteracdo na competitividade dessa cadeia produtiva.

3.2 Amostra e Sujeitos da Pesquisa

Foram realizadas sete entrevistas com pessoas ligadas tanto aos setores de
extrusdo quanto aos de transformacéo (fabricantes de esquadrias), procurando
conhecer novos pontos de vista sobre a questdo e também o histérico desses
setores.

Para todos entrevistados foi perguntado quem mais seria interessante ser
entrevistado e na medida do possivel a maioria o foi pelo menos uma vez.

O critério de selecao para escolha dos participantes na etapa 1 — entrevistas
semiestruturadas — deu-se pela indicacdo dos proprios entrevistados, partindo-se
inicialmente de profissionais participantes da cadeia produtiva de esquadrias de
aluminio conhecidos desse pesquisador. Com uma populagcéo aproximada de 5000
empresas de todos os portes, (dados estimados pelo consultor entrevistado),
procuramos empresas associadas a entidade de classe — AFEAL — Associacdo
Nacional de Fabricantes de Esquadrias de Aluminio e do Anuario Aluminio - Guia de
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Fornecedores de Produtos e Servicos de Aluminio 2007, selecionando-se 139
empresas atravées do método de conveniéncia. Finalmente aplicou-se um
questionario via web com ferramenta survey gratuita em 101 empresas de diversos
portes que foram contactadas previamente, apresentaram condicbes e aceitaram
participar da pesquisa. As demais — 38 empresas - se recusaram ou nao foi possivel
contato prévio. Das 101 empresas, 55 responderam ao questionério, porém 5
invalidaram as respostas, e uma por algum problema técnico teve os dados
corrompidos. Portanto trabalhamos com 49 questionarios, ou 48,51% do total de
questionarios enviados. As entrevistas foram realizadas entre os meses de agosto e
novembro de 2009 e o questionario via web entre os meses de novembro e

dezembro de 2009, sendo retirado do ar em 31 de dezembro de 2009.

3.3 Instrumento de Pesquisa

Na etapa de entrevistas semiestruturadas, o pesquisador ficou livre para
exercitar sua iniciativa no acompanhamento de uma resposta a uma pergunta,
podendo fazer perguntas ndo previamente relacionadas, mas que surgiram de
informacgdes inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas (HAIR et al,
2005).

3.3.1 Roteiro Aplicado na da Entrevista semi-estruturada

Essa etapa teve como objetivo coletar dados e informacdes nao
documentadas visando dar maior conhecimento ao pesquisador sobre o assunto
tratado. A entrevista semi-estruturada foi aplicada pessoalmente, norteada por uma

pergunta central:
“Qual sua opinido sobre o relacionamento entre os extrusores e o0s

serralheiros ou distribuidores? Vocé identifica mudangas nos ultimos anos

nessa relagao?”.
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Foi dada liberdade e até incentivo para que o entrevistado falasse livremente
sobre o assunto pesquisado e seus desdobramentos cabendo ao entrevistador

apenas redirecionar ao assunto quando houvesse necessidade.

3.3.2 Roteiro Aplicado na Etapa do Questionario

A etapa seguinte teve como instrumento o questionario final Apéndice C
realizado por meio de ferramenta eletronica especifica survey?’, disponibilizado via
web, com controle de envio e recebimento por e-mail. Eventualmente na falta do e-
mail foi utilizado o contato telefonico.

Para isso, cada um dos prospecta foi contatado previamente por telefone,
onde se procurou de preferéncia o responsavel pela empresa ou a geréncia
comercial. Foi Informado o objetivo da pesquisa e a possibilidade de participacao.
Sendo a resposta positiva, foi solicitado o nome, cargo e endereco do e-mail para
envio do detalhamento da pesquisa e do link com o endereco de uma pagina web
contendo o questionério eletrdnico a ser respondido.

O modelo seguido para o contato inicial e do e-mail enviado encontram-se no
Apéndice B.

O bloco 2 do questionario (questbes de 7 a 10) referente a intensidade de
relacionamento foi elaborado considerando os indicadores selecionados com base
nos autores pesquisados (Quadro 14).

Considerou-se que de meados da década de 1990 até 2005, houve o
estabelecimento e a consolidacdo dos pequenos extrusores — alguns inclusive nessa
época podendo ja ser identificados como médios extrusores, com consequente
possibilidade de receber migracdes de serralheiros até entdo atendidos pelos
grandes extrusores. Portanto, nesse trabalho utilizamos 2005 como sendo o periodo

de comparacéo — até 2005 e de 2005 em diante.

Quadro 14 - Indicadores de relacionamento por autor

Indicadores Autores

e Dependéncia e/ou interdependéncia | e MILES e SNOW (1986)

27 \WwWw.survs.com
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CASSIOLATO e LASTRES (2003)
WOMACK e JONES (1998)

HOLM, ERIKSSON e JOHANSON
(2000)

Cooperacéo

GRANDORI e SODA (1995)
RUFFONI e ZAWISLACK (2001)
CASSIOLATO e LASTRES (2003)
TETHER (2002)

WOMACK e JONES (1998)

Reducdo de custos, desperdicios e

riscos

BOWERSOX (1990)
TETHER (2002)
WOMACK e JONES (1998)

Acordos de longo prazo

GULATI, NOHRIA e ZAHEER (2000)
JARILLO (1988)
WOMACK e JONES (1998)

Ajuda e/ou apoio mutuo

POWELL (1990)

ZACCARELLI (2005)

WOMACK e JONES (1998)

HOLM, ERIKSSON e JOHANSON
(2000)

Comunicacao, aprendizagem,

conhecimento, informacdes

VASCONCELOS, MILAGRES e
NASCIMENTO (2005)

CASSIOLATO e LASTRES (2003)
GULATI, NOHRIA e ZAHEER (2000)
CASTELLS (2001)

WOMACK e JONES (1998)

Desenvolvimento de produtos,

sistemas de qualidade, kaizen

WOMACK e JONES (1998)

Fonte: TRAVASSOS, (2009)

Os conceitos utilizados (bloco 1 — questdes 1 a 6 e bloco 3 do questionario —

questbes 11, 12 e 13) para caracterizacdo da empresa e inovagcdo em produtos
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(bens ou servigos) e processos foram baseados no manual da PINTEC (Anexo 3).

3.4 Procedimentos para coleta

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador nos locais de
trabalho dos entrevistados. Foram agendadas previamente por telefone, com a
identificacdo do pesquisador e a finalidade. As entrevistas tiveram em média uma
duracdo de duas horas, algumas foram gravadas — com consentimento de
entrevistado - e posteriormente transcritas e outras anotadas. Cada um dos
entrevistados contribuiu de forma especifica, de acordo com suas experiéncias
profissionais.

Na fase de entrevista, inicialmente, escolheu-se uma das primeiras empresas
independentes fabricantes de matrizes (ferramentas das prensas extrusoras),
fundada em meados da década de 1990, procurando avaliar e dimensionar o
tamanho e expanséo do setor de extrusao, principalmente em relagdo aos pequenos
extrusores — da qual séo fornecedores - ndo ligados a entidades de classe e portanto
com dados estatisticos pouco conhecidos e de dificil acesso. Alias o objetivo de
selecdo desse entrevistado foi ter uma idéia sobre a evolucao do setor de extrusao
em termos de novos participantes.

Em seguida, a diretoria de uma empresa extrusora multinacional de grande
porte e a geréncia comercial de uma extrusora nacional de médio porte, procurando
nessas entrevistas identificar na percepc¢éo desses atores a influéncia dos pequenos
extrusores em seus respectivos negocios.

No setor de esquadrias, ainda na fase de entrevistas, buscou-se participantes
com conhecimento amplo do mercado e para tanto foi entrevistado inicialmente um
consultor de esquadrias de renome no mercado com obras, inclusive no exterior,
atuando ha varios anos nesse setor, complementando com uma entrevista com um
representante da AFEAL e, por fim, dois serralheiros de grande porte com ampla
vivéncia de mercado.

As entrevistas seguiram um roteiro de abertura onde se explicitou o0 objetivo
da pesquisa, as premissas que balizaram o pesquisador e a seguir a pergunta inicial:
“Qual sua opinidao sobre o relacionamento entre o0s extrusores e 0s

serralheiros ou distribuidores? Vocé identifica mudangas nos ultimos anos
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nessa relagao?”.

Foi dada liberdade e até incentivo para que 0s entrevistados falassem
livremente sobre varios assuntos relacionados que foram surgindo como
desdobramentos do tema principal.

A segunda parte da pesquisa foi baseada na aplicacdo de questionario final.

O questionario foi aplicado por meio de ferramenta eletrénica especificamente
desenvolvida para esse fim, disponibilizado através de uma pagina web para cada
pesquisado que recebeu a orientacdo e o endereco da pagina web através de e-
mail.

Talvez devido a competitividade desse mercado pesquisado, houve ressalvas
por parte de alguns entrevistados e pesquisados quanto sua participacdo ou
respostas a algumas perguntas. Dessa forma optou-se por manter o sigilo de todos
0s participantes, inclusive, no questiondrio aplicado. Foi utilizada a op¢édo dada pela

ferramenta survey de manter desconhecido o remetente do questionario.

3.5 Procedimentos para analise dos resultados

A andlise dos dados foi realizada por meio das informacdes obtidas,
utilizando-se tanto técnicas para andlise qualitativa quanto técnicas para andlise

quantitativa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Resultados das Entrevistas

e Entrevistado 1 — fabricante de matrizes extrusoras de grande porte —

diretora / proprietaria

A primeira entrevista teve o intuito de levantar informacgoes sobre a entrada de
novos extrusores na industria de extrusdo. Por se tratar em grande parte de
pequenas empresas extrusoras, a maioria ndo associada a nenhuma entidade de
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classe, e como no momento dessa pesquisa, ndo havia dados realistas sobre a
producéo e consumo de tarugos no mercado — dado secundério do qual se poderia
chegar ao numero aproximado de prensas extrusoras instaladas -, o pesquisador
achou conveniente buscar um dos fornecedores principais dos extrusores, 0
fornecedor de matrizes de extrusdo (ou ferramentas). Essas empresas
(ferramentarias de extrusdo) até meados da década de 1990 ndo existiam de
maneira independente de uma grande extrusora. Na abertura de mercado ocorrida
naquela década, que propiciou a entrada de novas prensas extrusoras, Novos
equipamentos para a industria de ferramentaria foram importados e surgiram
algumas poucas ferramentarias independentes especializadas em matrizes para
extrusdo de perfis de aluminio.

Nessa entrevista, algumas informacdes importantes foram levantadas, como
por exemplo:

e No inicio, meados da década de 1990 a grande maioria das prensas
extrusoras de 4” — assim como outros maquinarios dessa industria
eram trazidos principalmente da Italia, porém hoje a China € o grande
fornecedor desses equipamentos para o Brasil;

e A China possui prensas extrusoras de 1% 22 e 32 linha, variando
significativamente em preco, suporte técnico e qualidade. Algumas
dessas prensas que chegam ao pais sdo prensas usadas
(remanufaturadas);

e A tendéncia do mercado é de crescimento e com base no volume de
ferramentas produzidas, a idéia é a de que uma nova prensa extrusora
esteja sendo instalada a cada més no pais, na atualidade;

e Na percepcao desse empresario “esses pequenos extrusores tem
roubado o mercado dos grandes extrusores” .

Essa concluséo veio ao encontro com a idéia do pesquisador que partiu no
projeto desse trabalho, da premissa de que havia um fluxo grande de entrantes na
industria de extrusao, alterando a competitividade dessa industria e possivelmente
afetando a industria de esquadrias da qual € o principal fornecedor de matéria-prima

(perfil de aluminio).
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e Entrevistado 2 - staff de extrusora sistemista de grande porte

multinacional — diretor de divisao

Também com o intuito de aprofundar o conhecimento por parte do
pesquisador, a pergunta inicial foi sobre como a entrada de pequenos extrusores
afetaria 0 mercado de extrusdo refletindo no relacionamento com o0s demais
participantes de cadeia produtiva de esquadrias, em particular o serralheiro. De
maneira geral, ndo ha a percepcdo por parte desse entrevistado de que ocorram
mudancas significativas de relacionamento em funcdo da entrada dos pequenos
extrusores, muito em funcdo da segmentacdo dos produtos ofertados serem
diferenciados, tanto em mercado consumidor e também em relacdo a qualidade
ofertada. Segundo o entrevistado, o grande extrusor e sistemista, aposta no
diferencial do produto, da marca, da qualidade e dos servicos agregados ao produto,
incluindo uma rede de distribuicdo adequada, apesar de identificar que existe um
distanciamento no relacionamento entre o extrusor e o serralheiro e que esse
distanciamento pode ser sendo prejudicial, no minimo preocupante ja que pode
retardar determinadas tomadas de decisdo por parte desse fabricante. Ha, porém,

processos para melhorar esse quadro aproximando esses parceiros.

e Entrevistado 3 - staff de extrusor nacional de médio porte — gerente

comercial — 30 anos de mercado em diversas empresas do setor

Esse entrevistado, assim como de forma semelhante o entrevistado 2,
acredita que a entrada de novos extrusores, pouco ou hada altera o mercado dos
extrusores ja sedimentados ou na relacdo entre esses e os serralheiros. Considera
também o fator de qualidade, diferencial dos produtos e atendimento como o0s
principais fatores que dificultam os pequenos extrusores competirem com os médios
e grandes extrusores. Alertou também que boa parte das pequenas prensas
importadas da China sado remanufaturadas — fato conhecido pelo comprador. Além
disso, discorreu longamente sobre a historia das esquadrias no Brasil desde a

construgcdo da cidade de Brasilia, sobre o dominio técnico exercido pelos grandes
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serralheiros e suas equipes de projetistas, principalmente nos anos 60 e 80, e a
partir dai, o dominio gradativo dos grandes extrusores definindo as novas linhas de

produtos a serem comercializadas.

e Entrevistado 4 — Consultor de esquadrias — atuante no mercado

nacional e internacional — mais de 30 anos de mercado

Essa entrevista teve como entrevistado, um consultor de esquadrias com
vasta experiéncia no setor, inclusive internacional, em que a tonica principal foi o
posicionamento do setor de esquadrias, sua importancia econbmica e as
possibilidades de crescimento. A de que o setor de esquadrias deve ser estudado
segmentadamente, ou seja, dependendo do enfoque e dos objetivos do estudo, nao
basta segmentar o setor por volume vendido ou participacdo de mercado e sim pela
sua aplicacdo, pois, a capacidade de producédo, a capacidade mercadoldgica e as
técnicas variam muito para cada segmento. O preco do quilo do aluminio vendido no
produto acabado dependendo do segmento de atuagcdo varia enormemente. Ou
seja, um quilo de aluminio vendido em uma esquadria padronizada, por exemplo,
esta por volta de R$ 40,00, ou numa esquadria com perfil da linha 28, por volta de
R$ 30,00. J& o mesmo quilo de aluminio aplicado em uma fachada pode chegar a
R$ 70,00. Verifica-se que o valor agregado dependendo do produto varia muito, em
funcdo de técnicas e conhecimentos aplicados no desenvolvimento e fabricacdo de
cada tipo de esquadria. Normalmente quem faz fachadas, ndo faz sistemas. O
mesmo ocorre com padronizados que até pode fazer sistemas, mas que
normalmente ndo o faz. Obras residenciais de alto padrédo sdo um nicho em que
pouquissimos serralheiros atuam, e mesmo assim de maneira quase artesanal, no
sentido de que cada obra é tratada quase que individualmente desde o projeto,
desenvolvimento e instalagcdo e em todas essas etapas demandando conhecimento,
material e técnicas altamente especializados. Também nessa entrevista, surgiu o
elemento vidro que ndo havia sido considerado por este pesquisador, e que hoje
pode ser utilizado inclusive como elemento estrutural nas esquadrias. Também tem
seu valor variando enormemente dependendo da aplicacdo, de R$ 20,00 o0 m2 numa

esquadria padronizada a mais de R$ 100,00 o m2 numa fachada, por exemplo. Aqui
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também o entrevistado, tem a percep¢do de que em obras em que haja exigéncia de
qualidade ou em aplicacbes especificas como, por exemplo, residéncias de alto
padrdo, o pequeno extrusor (entrante) ndo compete com o grande extrusor, pois nao
atingem o0s patamares de exigéncias necessarias para atender a esses
empreendimentos. Apesar de que as técnicas de extrusao do aluminio j4 estejam
dominadas e hoje seja uma industria com poucas barreiras de entrada. Outro ponto
levantado, € que apesar dos aproximadamente 5000 serralheiros existentes,
possivelmente, apenas menos de 1% desses tenham efetivamente condi¢cdes de
atender obras em que a qualidade seja a pauta, e nesses casos sempre com perfis
fornecidos normalmente por grandes extrusores.

Além da segmentacdo por aplicacdo, também a regionalizacdo pode ser
interessante de ser analisada em novos estudos, ou seja, ha variacdo de produtos
aplicados em cada regido do pais, inclusive com regides trabalhando linhas de perfis
bem diferenciadas, como ocorre no Rio de Janeiro, em que a linha 28, uma linha ja
bastante desatualizada continua sendo efetivamente utilizada movimentando cerca
de 5000 t/ano. Porém, a regionalizacdo néo foi objeto dessa pesquisa.

Uma segmentacdo simplificada proposta e que dependendo do tipo do estudo
pode ser utilizada para os serralheiros € a seguinte:

e 0s de grande porte — os grandes das fachadas e grandes fabricantes
de padronizados.

e 0s de médio porte — fachadas pequenas (até 50 t), residéncia vertical
fina (acima de 3 dormitdrios) e algumas residéncias mas néo
necessariamente é a sua especialidade.

e 0s de pequeno porte — residéncia vertical e condominio horizontal.

e Entrevistado 5 - representante técnico da AFEAL

O objetivo da entrevista foi o de conhecer mais detalhadamente as normas
técnicas e testes aplicados nas esquadrias. Foram discutidas algumas
caracteristicas técnicas das esquadrias, algumas normas técnicas aplicadas e foi
feita uma visita ao ITEC — Instituto Tecnolégico da Construcéo Civil, no ambiente de
testes para homologacéo de esquadrias. Foi enfatizada pelo entrevistado a falta de

divulgacdo e por consequéncia a falta de conhecimento do consumidor final em
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relacdo as esquadrias, apesar de haver atualmente um movimento tentando
minimizar esse problema além da criacdo de cursos técnicos especificos como, por

exemplo, no SENAI.

e Entrevistado 6 — serralheiro de grande porte especializado no
segmento de fachadas (caixilharia) — s6cio / proprietério

Nessa entrevista, partimos da pergunta principal, ou seja, como 0 pequeno
extrusor poderia afetar os extrusores estabelecidos e por consequéncia o
relacionamento com os serralheiros, seus principais clientes. Por tratar-se de pessoa
com décadas de atividades no setor, fez um breve relato da histéria do setor de
esquadrias no Brasil. Partiu das empresas tradicionais do setor na década de 1960,
citando trés delas, a saber: Fichet, Ajax e Ryval. Um ponto interessante enfatizado
foi a de que nesse periodo, os grandes serralheiros possuiam grandes equipes de
projetos e desenvolvimento de produtos e linhas préprias, atuando em todas as
etapas e componentes das esquadrias, inclusive na producao de acessorios. Muitas
dessas empresas apresentavam elevado rigor técnico e elevada qualidade nos
caixilhos produzidos. Nessa época, 0s projetos eram claramente dos serralheiros,
que enviavam as especificacdes detalhadas dos perfis as extrusoras, cabendo a
essas simplesmente extrudar o perfil de aluminio na especificacdo solicitada. Esse
processo de dominio das especificacdes e dos projetos e linhas de produtos, foi, ndo
se sabe bem ao certo porque — ndo € o intuito desse trabalho, porém fato bastante
interessante de ser pesquisado em novos trabalhos - sendo perdido pelos
serralheiros e sendo aos poucos transferidos aos grandes extrusores. Surge também
a figura dos consultores que de certa forma padronizaram o mercado, ditando o que
e como se fabricar. Ou seja, a base de conhecimento e o dominio das técnicas de
desenvolvimento foram sendo perdidas ao ponto de hoje, os serralheiros se
obrigarem a utilizar as linhas especificas ofertadas por cada fabricante ou aquelas
consideradas genéricas. Entretanto, na visdo do entrevistado, a entrada de novos
extrusores, pode, afetar esse equilibrio, através da concorréncia e oferta de produtos
similares. A manutencdo desse status quo por parte dos extrusores s estaria

garantida aqueles que oferecessem uma boa solu¢cdo como sistemista. Aos demais,
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estaria aberta a concorréncia com diversos outros participantes ofertando produtos

similares.

e Entrevistado 7 — serralheiro de grande porte com linha prépria —
diretor geral — mais de 30 anos de mercado

Nessa entrevista, mais uma vez ficou caracterizado que no passado, 0s
grandes serralheiros dominaram os processos de desenvolvimento e producédo das
esquadrias, ditando as regras aos extrusores que por sua vez eram limitados a
extrudar os perfis nas especificacdes solicitadas.

Esse quadro foi gradativamente mudando, ou seja, o dominio de
desenvolvimento das esquadrias foi dominado pelos extrusores que passaram a
ditar aquilo que o mercado deveria usar. Por sua vez, foram poucos serralheiros que
mantiveram o0 dominio dessas técnicas de desenvolvimento e producdo de
esquadrias diferenciadas e poucos hoje possuem linhas especificas de perfis,
normalmente voltados a nichos de mercado, como por exemplo as construcdes de
altissimo padréao.

Um ponto levantado sobre motivos que ocasionaram essa troca de
competéncias entre extrusores e serralheiros foi possivelmente uma falta de visao
mercadologica aliado a problemas financeiros que afetaram a indUstria
principalmente com o advento do plano Real. Nessa ocasido muitas empresas nao
se encontravam preparadas para uma nova realidade de mercado desatrelada de
ganhos financeiros. Muitas empresas nessa ocasido passaram a terceirizar
processos administrativos, comerciais e/ou produtivos. Essencialmente o serralheiro
possui quatro grandes processos fundamentais — comercial, desenvolvimento
técnico, industrial ou produtivo e o de instalacdes das esquadrias. Muitos partiram
para terceirizacdo justamente nas areas de maior competéncia e de agregacdo de
valor, o de desenvolvimento técnico e o de instalacdo. Esse talvez tenha sido o
momento em que o0s serralheiros comecaram a perder competéncia para 0s
extrusores que aproveitaram a oportunidade desenvolvendo novas linhas e
posteriormente sistemas.

Além disso, por ser um setor com grande fragmentacdo de produtos e
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servigcos e niveis de dominio técnico diversos, ha dificuldade para um trabalho
cooperativo no sentido do desenvolvimento de uma linha prépria comum a um grupo
de serralheiros. Algumas tentativas isoladas foram tentadas, mas nao houve

continuidade.

4.2 Resultado do Questionario

A populacdo selecionada para ser pesquisada através de questionario foi
predominantemente de associados da AFEAL e alguns serralheiros e distribuidores
levantados no Guia Aluminio (2007) e totalizou 139 empresas que foram contatadas
por telefone. Por razbes diversas ndo conseguimos contato telefénico com 24
empresas e outras 7 empresas hdo quiseram participar da pesquisa, totalizando 31
empresas descartadas. O questionario foi enviado via web com ferramenta survey
para 101 empresas distribuidoras e serralheiros. Dessas, 55 empresas responderam
ao questionario, porem 5 empresas invalidaram as respostas e 1 por algum
problema técnico teve os dados retornados corrompidos. Portanto trabalhou-se com
uma amostra de 49 questionarios, ou 48,51% dos questionarios enviados. Optou-se
por utilizar a resposta do pesquisado na classificacdo dos segmentos, ao invés
daqueles descritos nas bases de dados pesquisadas.

Por segmento o retorno foi de 10 empresas de distribuicdo e 39 serralheiros
(Gréfico 8).

Gréfico 8 - Segmentacdo / Numero e % da amostra pesquisada

m distribuicao  m serralheiro

B distribuicdo;
10; 20%

serralheiro;
39; 80%

Fonte: TRAVASSOS, (2009)
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Para as questdes de 1 a 6 utilizamos quatro unidades de medidas, sendo trés
medidas de localizagdo — média, moda e mediana, e uma de variabilidade — desvio-
padrao.

A média, ou valor médio, é a medida mais comumente usada da tendéncia
central de uma distribuicdo, empregada para estimar a média quando os dados séo
coletados com uma escala de intervalo, que é o caso. A moda é o valor que ocorre
com mais frequéncia, representando o pico mais alto da distribuicdo e a mediana é o
valor do meio quando os dados sdo organizados em ordem de classificacdo
crescente ou decrescente. O desvio-padrdo nos ajuda a entender o quanto agrupada
ou espalhada, a distribuicdo estd em torno do valor da média. (MALHOTRA et al,
2006).

4.2.1 ldade das empresas da amostra

A idade média das empresas indicou que a DISTRIBUICAO possui as
empresas mais novas com idade média de 7,9 anos, sendo a mais antiga com 13
anos e a mais nova com 3 anos, com uma amostra valida de 100% - considerando
as idades diferentes de zero. O segmento de SERRALHEIRO apresentou idade
média de 10,2 anos, sendo a empresa mais antiga desse segmento com 23 anos e a

mais nova com 2 anos de idade, com amostra valida de 100,0%. (Tabela 8).

Tabela 8 — Idade Média da empresa da amostra (em anos)

amostra - . .
Y1 % amostra | Idade média . . mais | Desvio .
segmento amostra valida L) mais antiga ~_ | Mediana | Moda

. vélida (em anos) nova | padrao

(idade>0)
distribuicdo 10 10 100,0 7,9 13 3 3,5 7,5 | #N/D
serralheiro 39 39 100,0 10,2 23 2 5,9 8,0 6,0
Total 49 49 100,0 9,9 23 2 5,5 8,0 6,0

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

Como algumas questdes utilizaram como marco divisorio o ano de 2005,
comparando dados até o ano de 2005 e de 2005 em diante, € necessario
demonstrar a distribuicdo dessa variavel. Por segmento, SERRALHEIRO apresentou
89,7% das empresas fundadas antes de 2005 e a DISTRIBUICAO 80,0%. Verifica-se
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que 87,8% das empresas sdo anteriores a 2005 e 12,2% fundadas a partir de 2005,
considerando-se o Total (Tabela 9). Isso evidencia que a maioria das empresas

vivenciou os dois periodos comparados — até 2005 e de 2005 em diante, podendo

nesse caso embasar suas respostas.

Tabela 9 — Periodo em que foram fundadas as empresas da amostra

e o — amostra valida Fundadas até % Fundadas a %

& (idade>0) 2005 ° partir de 2005 °
distribuicao 10 10 8 80,0 2 20,0
serralheiro 39 39 35 89,7 4 10,3
Total 49 49 43 87,8 6 12,2

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

4.2.2 Volume médio comprados pelas empresas da amostra

Em relacdo ao volume comprado, os segmentos apresentaram valores bem
proximos. O segmento com maior volume médio foi o da DISTRIBUICAO que
apresentou 40,0 t, para uma amostra valida de 60,0% - considerou-se amostra valida
valores maiores que zero; a seguir SERRALHEIRO com 37,0 t em média, para uma
amostra valida de 84,6%. Os volumes variaram significativamente entre os maiores e
menores volumes comprados, indicando que a pesquisa alcancou desde pequenas
até grandes empresas de cada segmento. O segmento que apresentou a maior
variagdo foi o de SERRALHEIRO com o maior volume médio em 150 t e menor
volume médio em 4,0 t. DISTRIBUICAO foi o segmento mais equilibrado nesse
indicador com 50,0 t e 20,0 t respectivamente entre a maior e a menor volume médio
comprado. Considerando o Total das empresas, 0 volume médio comprado foi de
37,5 t, e pelo total parcial, o volume médio comprado foi de 37,5 t. (Tabela 10 -

Questao 2 - Volume Médio Comprado pelas empresas da amostra (em t)).

Tabela 10 - Questéo 2 - Volume Médio Comprado pelas empresas da amostra (em t)

amostra . menor .
A % amostra Volume maior Desvio .
segmento amostra valida L1 pum volume - | Mediana | Moda
valida médio (emt) | volume (t) padrdo
(volume>0) (t)
distribuicdo 10 6 60,0 40,0 50,0 20,0 11,4 42,5| 50,0
serralheiro 39 33 84,6 37,0 150,0 4,0 32,6 25,0| 20,0
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Total ‘ 49 ‘ 39 ‘ 79,6 37,5 150,0 40| 1438 30,0 20,0 |

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

4.2.3 Numero de empregados das empresas da amostra

Em relacdo ao numero de funcionarios, o0 segmento que apresentou o0 maior
ndamero médio de funcionérios foi o de SERRALHEIRO, com 18 funcionéarios sendo
90 funcionérios a empresa com maior nidmero — a empresa com mais funcionarios
de toda pesquisa - e 2 a empresa com menos funcionarios de toda pesquisa. A
amostra valida — namero de funcionarios maiores que zero — nesse segmento foi de
79,5% com 8 pesquisados zerando esse item. A seguir 0o segmento de
DISTRIBUICAO com 17 funcionarios em média, sendo a de maior nimero com 40
funcionarios e a de menor com 5 funcionarios. A amostra valida foi de 70,0% tendo 3
pesquisados zerando esse item. Considerando-se o Total a média de funcionarios

por empresa foi de 18 (Tabela 11 — Questdo 3 - Numero de empregados).

Tabela 11 — Questao 3 - NUmero de empregados das empresas da amostra

amostra % numero . .
i - maior menor Desvio .
segmento | amostra valida amostra médio de . ., " Mediana Moda
n L numero | numero padrao

(func.>0) valida funcionarios
distribuicdo 10 7 70,0 17 40 5 13,1 14,0 5,0
serralheiro 39 31 79,5 18 90 2 15,3 15,0 12,0
Total 49 38 77,6 18 90 2 14,8 15,0 5,0

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

4.2.4 Segmento de atuacdo das empresas da amostra

O segmento de maior numero de empresas foi o de SERRALHEIRO com 39

empresas, seguida da DISTRIBUICAO com 10 empresas.

4.2.5 Tipos de fornecedores das empresas da amostra

Verificou-se que 100% dos perfis comprados pelo segmento de
DISTRIBUICAO provém dos grandes extrusores. Os segmento de  SERRALHEIRO
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adquire perfis de grandes extrusores (51,3%), de pequenos ou médios extrusores
(35,9%) e de distribuidores (12,8%). No total, o volume de perfis fornecido por
grandes extrusores representa 68,6% do total comprado, seguido pelos pequenos e

meédios extrusores com 28,6 e pelos distribuidores com 10,2% (Tabela 12).

Tabela 12 - Questédo 5 — Tipos de fornecedores das empresas da amostra

Fornecedores
segmento amostra 9

e Grandes % Grandes Pequ'er.ios € % Peq'ut?nos T %

Médios e Médios Distribuidores | . ..~
extrusores extrusores Distribuidores

extrusores extrusores

distribuicdo 10 10 100,0 0 0,0 0 0,0
serralheiro 39 20 51,3 14 35,9 5 12,8
Total 49 30 68,6 14 28,6 5 10,2

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

4.2.6 Tendéncia de migracdo e ndo migracéo para pequenos ou médios

extrusores

O segmento de DISTRIBUICAO apresentou tendéncia nula para migrar para
pequenos ou meédios extrusores, ou seja, tende a manter o grande extrusor como o
fornecedor atual. Em SERRALHEIRO, 60% das empresas que hoje compram dos
grandes extrusores ou de distribuidores tém tendéncia a migrar para 0s pequenos ou
médios extrusores. Possivelmente, a DISTRIBUICAO pela prépria caracteristica
comercial de seu negdécio, mantenha vinculos mais intensos com o grande extrusor.
Isso se evidencia nos indicadores de acordos de longo prazo — serdo vistos
adiante — proximos a alta intensidade de relacionamento. (Tabela 13). Nessa
guestdo ndo se considera os que ja compram de pequenos e médios extrusores que

totalizam 14 empresas, todas do segmento de SERRALHEIRO.

Tabela 13 — Questao 6 - Tendéncia de migracao e ndo migracao para pequenos e

médios extrusores das empresas da amostra
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amostra valida A . Ayt Tendéncia para | tendéncia para

Tendéncia para | tendéncia para = ) = X

(compram de . . NAO migrar NAO migrar
segmento amostra total migrar para PM | migrar para

grandes ou extrusores A () para PM para pequenos

distribuidores) peq extrusores (%)
distribuicao 10 10 0 0,0 10 100,0
serralheiro 39 25 15 60,0 10 40,0
Total 49 35 15 42,9 20 57,1

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

Entretanto, para

analise mais detalhada dessa questdo, se considerou

necessario o cruzamento com os resultados da questao 5 — segmento do fornecedor

principal. Nesse caso, surgem algumas novas possibilidades de analises a serem
feitas (Tabela 14 e Tabela 15).

Tabela 14 - Empresas com tendéncia de migracéo para pequenos ou médios

extrusores

Empresas com tendéncia de migragao para PM extrusores

amostra
valida
segmento (compram dos Total com tendéncia compram de grandes compram de
. . % sobre amostra total
grandes para migrar extrusores distribuidores
extrusores ou
distribuidores)
distribuicdo 10 0 0 X 0,0
serralheiro 25 15 10 5 60,0
Total 35 15 10 5 42,9

Fonte: TRAVASSOS, (2010)
A tendéncia de migracdo para pequenos e meédios extrusores € nula no

segmento de DISTRIBUICAO e apresenta tendéncia de 60% para o segmento de

SERRALHEIRO, onde de 15 empresas com tendéncia para migrar ao pequeno e

médio extrusor, 10 compram de grandes extrusores e 5 compram de distribuidores.

Tabela 15 - Empresas com tendéncia de NAO migrac&o para pequenos e médios

extrusores

segmento

Empresas com tendéncia de NAO migragdo para PM extrusores

amostra
valida
(compram dos
grandes
extrusores ou
distribuidores)

Total com tendéncia

para NAO migrar

compram de grandes
extrusores

compram de
distribuidores

% sobre amostra total

distribuicdo

10

10

10

0,0
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serralheiro 25 10 10 0 40,0

Total 35 20 20 0 57,1

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

Logo, e inversamente, a tendéncia de ndo migracdo é maior no segmento de
DISTRIBUICAO, onde nenhuma empresa pretende mudar de fornecedor. Também
pretendem permanecer com 0s mesmos fornecedores 40,0% das empresas do
segmento de SERRALHEIRO.

Paras as questbes 7 em diante, se utiliza escala de intervalo do tipo Likert
com 5 niveis variando de 0 a 4 referentes ao grau de intensidade de relacionamento
conforme apresentado na Figura 11 — Escala de mensuragédo da intensidade de
relacionamento utilizada. Também é dada a opgdo NAO SE APLICA.

Figura 11 — Escala de mensuracao da intensidade de relacionamento utilizada
0 1 2 3 4

nao
ocorreu

baixa intensidade

média intensidade

alta intensidade

fundamental intensidade

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

Os distribuidores e serralheiros, devido as diferencas, a primeira voltada ao
comércio e a seguinte também e principalmente a manufatura, apresentam
diferencas — como ficou evidenciado nas respostas dos questionarios. Serdo dois
subtitulos na andlise de cada uma das respostas, tratando separadamente cada um
dos segmentos nas questdes de 7 a 10. Eventualmente, quando necessario para
facilitar a analise ou entendimento das informag¢des serdo agrupados na mesma
tabela ou analise.

A analise compara o resultado que mensura a intensidade do relacionamento
através de indicadores de relacionamento em rede como dependéncia,
cooperacao, ajuda muatua, acordos de longo prazo e reducéo de custos / riscos
por conta da relagéo.

Entre os dois periodos (até 2005 e de 2005 em diante), considerando o

relacionamento com os grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro, ASA).
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4.2.7 Relacionamento dos serralheiros com os grandes extrusores entre

periodos

Ha diminuicdo da intensidade no indicador de dependéncia e estabilidade
para o indicador de acordo de longo prazo. O indicador de maior média absoluta foi
em ambos os periodos o de dependéncia com 2,9 pontos até 2005 e 2,7 pontos de
2005 em diante, ou seja, uma queda de 7% na intensidade desse indicador. O de
menor média absoluta foi 0,8 no indicador de participacéo para reducao de custos no
periodo até 2005, e que no periodo posterior se elevou a 1,4 pontos (Tabela 16 -
Relacionamento dos serralheiros com os grandes extrusores até 2005 e de
2005 em diante).

Pode-se concluir que exceto com o indicador de dependéncia, houve um
acréscimo de intensidade de relacionamento com o0s grandes extrusores

comparando dois os periodos.

Tabela 16 - Relacionamento dos serralheiros com os grandes extrusores até 2005 e
de 2005 em diante

%
cooperagio

%
%
%
%
%

prazo

variacéo

variacéo

variacéo

variacéo

Média Geral
variacéo

Dependéncia
Ajuda mutua
Acordos de longo

Reducéo de custos
variacéo

> 5 anos de idade

até |apos até |apos até |apos até |apos até |apos até |apos
2005 | 2005 2005 | 2005 2005 [ 2005 2005 | 2005 2005 [ 2005 2005 [ 2005

20 29| 27 [&F -7 13| 2,0 454 1.2 | 1.6 [433] 20| 20 |=> o| 0,8 | 1.4 [f+75| 16| 1,94 19
Fonte: TRAVASSOS, (2010)

amostra valida - Compram
de grandes extrusores e

Em relacdo aos grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro e ASA), comparando-
se 0s periodos pesquisados, o segmento de SERRALHEIRO apresentou um
aumento nas medias em todos os indicadores exceto no de dependéncia e acordos
de longo prazo.

Os grandes extrusores sao os fornecedores de 58,2% do volume de perfis
consumidos na amostra pesquisada desse segmento, e que ha uma tendéncia de
mudanca de fornecedor para os pequenos e meédios extrusores de 60,0%.

Incorporando na mesma anélise a questdo da tendéncia de migracao, verifica-
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se um aumento de intensidade em todos os indicadores, tanto naqueles que tem
apresentam tendéncia a migragdo como nos que nao tém, exceto nos indicadores de
dependéncia e acordos de longo prazo que sdo menores nos que tém tendéncia a
migrar. A diminuicdo desses indicadores pode ser uma explicacdo para o aumento
de tendéncia de migracéo de alguns serralheiros.

A dependéncia, nos que tem tendéncia a migrar permaneceu estabilizada
(Tabela 17).

Tabela 17 - Relacionamento dos serralheiros com os grandes extrusores até 2005 e

de 2005 em diante com tendéncia de migracéo

2 | 4 z g
() = © o © c 7] =
© ~ [e) 3] i 3 o = S
@ @l ® & S & S = < o o S o L =z <
S T & < 9 S © S = S IR 5 @ S o S
< © = o c Q [) Q < Q n O Q o © o
S - < = @ ] Q i) LIS = uT o ug = ]
[5) = O o [S3 o (&3 ° (&3 (&3 s} [&3 ° [&3
S 85| 8 o) 8 o 8 = 8 g 8 o 8 z 8
S |28 o a 5 e 5 < g S 5 3 5 &
c 25| € > > > < > Q > >
0 @ = ox
o S
% > até |apos até |apos até |apos até |apos até |apos até |apos
2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005
migar | 10 | 40 | 28| 2,5 |¥-11| 1,3 | 1,7 {31 15| 1,8 [120]| 1.8 | 1.6 [¥-11| 0,7 | 1,2 (71| 16| 1,7/F 6
NaoMigrar| 10 | 41 | 30| 30 |7 0| 13| 23 (77| 09| 15 67| 21| 25 [ 19| 10| 1,7 70| 16| 2,2/ 38

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

4.2.8 Relacionamentos dos distribuidores com os grandes extrusores entre
periodos

Conforme Tabela 18 - Relacionamento dos distribuidores com os grandes
extrusores até 2005 e de 2005 em diante ha um aumento de intensidade em todos
os indicadores de relacionamento no comparativo entre os dois periodos nestas
guestdes. O indicador de maior média absoluta ocorre no periodo de 2005 em diante
com 3,7 pontos com dependéncia, proximo a fundamental intensidade e o menor
com o de participacdo para reducdo dos custos no periodo até 2005 com 1,6

pontos que no periodo posterior se elevou a 2,0 (dois) pontos.

Tabela 18 - Relacionamento dos distribuidores com os grandes extrusores até 2005
e de 2005 em diante
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%
cooperagao

%
%
%
%
%

variacao

variacao

variacao

variagao

prazo
variagdo

Dependéncia
Ajuda matua
Acordos de longo
Média Geral

Reducéo de custos
variacao

até |apos até [apés até |apés até |apoés até |apos até |apos
2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005

10 31| 37 19| 23| 2,8 |22 22| 2.4 |+ 9| 23| 2,7 [+ 17| 1.6 | 2,0 |+ 25| 23] 2,7[417
Fonte: TRAVASSOS, (2010)

amostra véalida - Compram
de grandes extrusores

Em relacdo aos grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro, ASA), comparando-
se os periodos pesquisados, o segmento de DISTRIBUICAO apresentou um
aumento nas médias de todos os indicadores, com uma média geral aumentando de
2,3 para 2,7 pontos — proximo a alta intensidade. Ha de se considerar que esse
segmento adquire 100,0% de seu volume de perfis dos grandes extrusores e néo
apresentaram nenhuma tendéncia (0%) de mudanca para pequenos ou médios
extrusores. Em todos os indicadores, considerando-se as médias, esse segmento é
0 que apresentou a maior intensidade de relacdo com os grandes extrusores.

Conclui-se que o segmento de DISTRIBUICAO é que possui maior
intensidade de relacionamento com o grande extrusor com uma média geral no
periodo de 2005 em diante de 2,7 pontos. Ja o segmento de SERRALHEIRO

apresenta no mesmo periodo 1,9 pontos.

4.2.9 Relacionamento dos serralheiros com os pequenos e médios extrusores

entre periodos

Assim como as questdes anteriores (7 e 8), essa analise compara o resultado
gue mensura a intensidade do relacionamento através de indicadores de
relacionamento em rede como dependéncia, cooperagédo, ajuda mutua, acordos
de longo prazo e reducédo de custos / riscos por conta da relagdo, entre dois
periodos (até 2005 e de 2005 em diante) considerando, porém, o relacionamento
com 0s pequenos e medios extrusores.

Em relagdo aos pequenos e médios extrusores na comparagdo entre os dois

periodos houve acréscimo em todas as meédias dos indicadores pesquisados.
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O maior aumento de intensidade de relacionamento ocorreu no indicador
dependéncia de 1,6 para 2,3 pontos — maior média no periodo de 2005 em diante.
No mesmo periodo a menor média ocorreu nos indicadores ajuda muatua e reducao
de custos, com 0,7 pontos (Tabela 19 - Relacionamento dos serralheiros com os

pequenos e médios extrusores até 2005 e de 2005 em diante.

Tabela 19 - Relacionamento dos serralheiros com os pequenos e medios extrusores
até 2005 e de 2005 em diante

%
cooperacgio

%
%
%
%
%

prazo

variacéo

variagéo

variagao

Dependéncia
Ajuda muatua
Acordos de longo
Média Geral

variagéo

variagédo

Reducéo de custos
variagao

ou médios extrusores

até [apos até |apos até |apos até |apos até |apos até |apos
2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005

14 16| 2,3 [f~44| 07| 1,2 fr71| 05| 0,7 [4+40]| 0,8 | 1.2 [i*50| 0,4 | 0,7 [+ 75| 0,8 1,2/M50
Fonte: TRAVASSOS, (2010)

amostra valida
Compram de pequenos

Em relacdo aos pequenos e médios extrusores, comparando os periodos
pesquisados, o segmento de SERRALHEIRO apresentou um aumento nas médias
de todos os indicadores. Ha de se considerar que 0s grandes extrusores Sao 0S
fornecedores de 51,3% do volume de perfis consumidos na amostra pesquisada
desse segmento, e que ha uma tendéncia de mudanca de fornecedor para os

pequenos e médios extrusores de 60,0%.

4.2.10 Relacionamento dos distribuidores com os pequenos e médios

extrusores

N&o ha relagdo entre os distribuidores e pequenos e médios extrusores.
Nenhum distribuidor se relaciona com o pequeno ou médio extrusor na amostra
coletada.
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4.2.11 Analise conjunta do relacionamento dos serralheiros e distribuidores

com os grandes, pequenos e médios extrusores

A Tabela 20 apresenta uma sintese geral das tabelas 16 a 19. Mostra que o
segmento de DISTRIBUICAO tem maior intensidade no relacionamento com os
extrusores. Como na amostra coletada, todas as empresas desse segmento se
relacionam somente com grandes extrusores, isso pode influenciar no resultado
dessas questdes, jA que se pode supor que os grandes extrusores tenham maior
capacidade técnica e material para atuar junto a seus clientes — distribuidores e
serralheiros. Entretanto, o resultado da relacdo do SERRALHEIRO com os grandes
extrusores também se verificam que todos os indicadores possuem menor
intensidade nesse segmento em comparacéo a DISTRIBUICAO. Outro fator poderia
ser o tamanho do distribuidor e do serralheiro, supondo que o tamanho da empresa
pudesse influenciar na capacidade de relacionamento com seu fornecedor, porém
isso ndo parece ocorrer. Utilizando a média de volume comprado do grande extrusor
como uma variavel para suposicdo de tamanho do serralheiro, conclui-se que as
diferencas sédo insignificantes e, portanto, essa ndo parece ser uma causa razoavel.
As compras efetuadas do grande extrusor pela DISTRIBUICAO sdo em média de
40,6 t, e do SERRALHEIRO, 40,0 t. Apenas para constar, a compra do pequeno ou
médio extrusor pelo SERRALHEIRO é em média de 22,5 t.

Tabela 20 - Relacionamento dos serralheiros e distribuidores com os extrusores
(média dos dois periodos)

i o) e © O o

i ‘© o] > o N o
Relacionamento dos extrusores = o = o o v o
com os serralheiros e g g £ oo S 2 =
distribuidores - Questdes 7e 8/9 o o L -g S = S g

e 10 o3 2 E G < o °

o o < < ©° @
DISTRIBUICAO 3,4 2,6 2,3 2,6 1,8 23
SERRALHEIRO 2,5 1,4 1,1 1,6 0,9 1,5
Total 2,7 1,7 1,4 1,8 1,1 1,7

Fonte: TRAVASSOS, (2010)
Realgado em verde a maior variagdo absoluta da tabela

A Tabela 21 também é relativa as questbes 7 a 10 (tabelas 16 a 20), e

possibilita uma analise comparativa detalhada de todas as variaveis envolvidas:
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e A coluna identifica a diferenca percentual entre o relacionamento
dos serralheiros e distribuidores com os grandes (G) e com o0s
pequenos ou médios (PM) extrusores comparados nos mesmos
periodos em cada segmento.

o Valores negativos nessa coluna indicam maior intensidade no
relacionamento com os grandes (G) do que em relacdo aos
pequenos ou médios (PM) extrusores comparados no mesmo
periodo de tempo. Nessas condi¢cdes encontramos 0s seguintes
segmentos / indicadores:

= Distribuicéo

e Todos os indicadores
= Serralheiro

e Todos os indicadores

o Por outro lado, valores positivos nessa coluna indicam uma
maior intensidade no relacionamento com o0s pequenos e
médios (PM) do que com os grandes (G) extrusores comparados
no mesmo periodo de tempo. Nessas condicbes néo
encontramos nenhum segmento / indicadores.

o J& valores zerados nessa coluna indicam que ndo houve
mudanca de intensidade no relacionamento, dos grandes (G)
em relacdo aos pequenos e médios (PM) extrusores
permanecendo estaveis comparados no mesmo periodo de
tempo. Nessas condicbes ndo encontramos nenhum segmento /

indicadores.

e A coluna @identifica a variagao percentual ou intensidade entre o
relacionamento dos grandes (G) extrusores com os serralheiros e
distribuidores, porém, comparando os periodos até 2005 com 2005 em
diante, por segmento.

o Valores negativos nessa coluna indicam uma reducdo da
variagdo percentual ou na intensidade do relacionamento dos
grandes (G) extrusores com os serralheiros e distribuidores

comparados os periodos até 2005 e de 2005 em diante. Nessas
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condi¢Bes encontramos 0s seguintes segmentos / indicadores:
= Distribuicao
e Nenhum indicador
= Serralheiro
e Dependéncia

o Por outro lado, valores positivos nessa coluna indicam um
aumento da variagdo percentual ou da intensidade do
relacionamento dos grandes (G) extrusores com os serralheiros
e distribuidores comparando os periodos até 2005 e 2005 em
diante. Nessas condi¢cdes encontramos 0s seguintes segmentos
/ indicadores:

= Distribuicéo
e Todos os indicadores
= Serralheiro
e Todos os indicadores exceto Dependéncia e
Acordos de longo Prazo.

o J& valores zerados nessa coluna indicam que ndo houve
mudanca da variacdo percentual ou intensidade do
relacionamento dos grandes (G) extrusores com os serralheiros
e distribuidores, permanecendo estavel, comparados o0s
periodos até 2005 e 2005 em diante. Nessas condi¢cdes
encontramos 0s seguintes segmentos / indicadores:

= Distribuicéo
e Nenhum indicador
= Serralheiro

e Acordos de Longo Prazo

e A coluna @identifica a variacdo percentual ou intensidade do
relacionamento entre dos pequenos e medios (PM) extrusores com 0s
serralheiros e distribuidores comparados os periodos até 2005 com
2005 em diante, por segmento.

o Valores negativos nessa coluna indicam uma reducédo da

variagdo percentual ou na intensidade do relacionamento dos
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pequenos e meédios extrusores com o0s serralheiros e
distribuidores comparados os periodos até 2005 e 2005 em
diante. Nessas condi¢cdes ndo encontramos nenhum segmento /
indicadores.
Por outro lado, valores positivos nessa coluna indicam um
aumento da variagdo percentual ou da intensidade do
relacionamento dos pequenos e meédios (PM) extrusores com 0s
serralheiros e distribuidores comparados os periodos até 2005 e
2005 em diante. Nessas condi¢gbes encontramos 0s seguintes
segmentos / indicadores:
= Distribuicéo
e Nenhum indicador
= Serralheiro
e Todos os indicadores
Ja valores zerados nessa coluna indicam que n&o houve
mudanca da variacdo percentual ou intensidade do
relacionamento dos pequenos e médios (PM) extrusores com 0s
serralheiros e  distribuidores, permanecendo estaveis,
comparados os periodos até 2005 e 2005 em diante. Nessas
condi¢Bes encontramos 0s seguintes segmentos / indicadores:
= Distribuidores
e Todos os indicadores
= Serralheiro

e Nenhum indicador

Outras analises sao possiveis de serem efetuadas, como por exemplo, a

diferenca entre as colunas @ e 5 , que indica em valores percentuais qual o

porte de extrusor — grandes (G) ou pequenos e medios (PM) teve mais atuacao no

incremento da intensidade de relacionamento com os serralheiros e distribuidores.

Verifica-se que as variacdes percentuais dos pequenos e médios extrusores (PM)

sdo maiores e indicam maior avanco desses em relacao aos grandes extrusores (G),

embora a grande maioria das médias nominais desses sejam maiores.
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Tabela 21 (parte 1) - Relacionamento dos serralheiros e distribuidores com os grandes extrusores (G) e com 0s pequenos ou
meédios extrusores (PM) até 2005 e de 2005 em diante

A A
— n o ] o o
oy 2 £ |g = |2 = = | |=
_ - So |8 |28 =0 |8 |28 =g |= |28
Relacionamento dos transformadores com o< 3 a8 0w |28 ° 8 0w |28 238 |Ow |28
os grandes extrusores (G) e com os © S §- % |es|8e|2 S RS- AE: ; -
. .- . : - - (Or-% o N s 9 [ = = =L o N s 9| E = o o N e 2
pequenos e médios extrusores (PM) até periodos = = = o |TalRS 8| Jo |Be| Slg| S0 [Tl
2005 e de 2005 em diante inclusive - So| 8 SE|[22|2a|g| WE 22|80 [3| WE [RB|2a
Questdes 7e 8/9 e 10 Es| & we (Q®|S8|0o| 22 |8°|S8|<| 22 |8°|82
B = SE | o = E g E |o = £ g E |o = £
e 5 |€ |8 g |£ |8 g |£ |S
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Distribui¢do X grande extrusor 8 3,1 2,3 2,2
iSrbiicao 28 ks até 2005 =11 -100 =11 100 2110 100
Distribuicao X peq. ou médio extrusor 0 0,0 4 19 0 0,0 4 22 0 0,0 4 9 0
Distribuigdo X de ext 10 3,7 2,8 2,4
ISTTMICA0 7 sTance extrusor 2005 em diante =1 100 211, -100 24 -100
Distribuicao X peq. ou médio extrusor 0 0,0 0,0 0,0
Serralheiro X de extr 19 2,9 1,3 1,2
erra e!ro grande ex 'u.sor t& 2005 5 5 s 30 46 ZI R
Serralheiro X peq. ou médio extrusor 12 1,6 @ 2 ﬁ‘ 44 0,7 /LF 54 ﬁ‘ 71 0,5 @ 33 {F 20
Serralheiro X de extr 20 2,7 2,0 1,6
erra e!ro grance ex . u.sor 2005 em diante - 4 -15 —JL 40 — 56
Serralheiro X peq. ou médio extrusor 14 2,3 1,2 0,7
TOTAL - relaca d tr 27 3,0 16 1,5
re ag‘ilo com grande ex usor t& 2005 . 5 7 Sly 6 2L 67
TOTAL - relagdo com peq. médio extrusor 12 1,6 ol 24 0,7 4 38l 71 0,5 4 2714 20
TOTAL - relagdo com grande extrusor 5005 em diante 30 3,0 @ 23 2,2 & 45 1,9 @ 63
TOTAL - relagao com peq. médio extrusor 14 2,3 1,2 0,7

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

G = Grandes extrusores PM = Pequenos e médios extrusores

até 2005 1(:) l;
TEM L
2005 em diante =L -100
10(0,0

até 2005

2005 em diante

até 2005

2005 em diante

Fonte: TRAVASSOS, (2010)
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Tabela 22 (parte 2) - Relacionamento dos serralheiros e distribuidores com os grandes extrusores (G) e com 0s pequenos ou
meédios extrusores (PM) até 2005 e de 2005 em diante

- o z o $ ® z
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Distribuicao X peq. ou médio extrusor 0 0,0 0,0 0,0
zerra::eiroigrande ext'r:;.sctrxt at& 2005 192) (2),: @ 60 g,i \ﬂ] 50 (1],: \‘—} 50
erralheiro X peq. ou médio extrusor
Serralhei qud tr 20 2’0 o 50 1,4 L 1’9 + 194 50
erralheiro ande extrusor
ro 2 &r ke 2005 em diante -~ 40 2 -50 210 -37
Serralheiro X peq. ou médio extrusor 14 1,2 0,7 1,2
o hcoonme st e | 71 210y o | Ml w) | [
- relagao com peq. médio extrusor , , ,
& ped 4 544 50 a5 75 4 22|14 50
TOTAL - relagdo com grande extrusor 5005 em diante 30 2,2 @ 45 1,6 @ 56 2,2 @ 45
TOTAL - relagao com peq. médio extrusor 14 1,2 0,7 1,2
Fonte: TRAVASSOS, (2010) G = Grandes extrusores PM = Pequenos e médios
até 2005 1(:) @ até 2005 1(;) 0.0 ' até 2005
10|3 7. H ['} 19 0 10 ' 0
2005 em diante L -100 2005 em diante 2005 em diante
10(0,0 0|00

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

132



Como nas questdes que analisam relacionamento h&d comparagdo entre
periodos, é possivel analisar a evolugdo da intensidade de relacionamento dos
grandes extrusores e dos pequenos e médios extrusores em relacdo aos
serralheiros e distribuidores entre esses periodos. Como 0 segmento da
DISTRIBUICAO nZo se relacionou com o pequeno ou o médio extrusor, s6 é
possivel fazer essa analise no segmento SERRALHEIRO.

Para tanto, a Tabela 23 apresenta a diferenca entre as Tabela 16 -
Relacionamento dos serralheiros com os grandes extrusores até 2005 e de 2005 em
diante e a Tabela 19 - Relacionamento dos serralheiros com 0s pequenos e médios
extrusores até 2005 e de 2005 em diante. N&o se identificam as médias absolutas
dos indicadores, mas sim a diferenca entre elas, ou seja, entre os grandes
extrusores versus 0s pequenos ou medios extrusores.

Variagdes positivas indicam o aumento da intensidade de relacionamento do
grande extrusor em relagdo ao pequeno ou médio extrusor entre os periodos
pesquisados. Verifica-se que had aumento da intensidade de relacionamento pelo
grande extrusor nos indicadores de cooperacédo, ajuda mutua e participacdo para
reducdo de custos. Nos demais indicadores como dependéncia e acordos de
longo prazo houve aumento da intensidade na relagdo com o pequeno ou médio
extrusor. Na média geral, houve ligeiro aumento da intensidade na relacédo entre o

serralheiro e o pequeno e médio extrusor nos periodos analisados.

Tabela 23 - Diferenca da intensidade de relacionamento dos serralheiros com

grandes e com 0s pequenos ou médios extrusores entre os periodos

s o © ) [ =
- g 2 el 2 ° g Ty &
Diferenca da = < S © S 2 S 25 S 2 o S o S
intensidade de T c o @ o o o T o o SR7] o © o
X = ) S o S & b s 2 S S > S S
relacionamento entre | @ o o ] o S 53 8 e o w @ o 3 53
= @ 8 3 8 = 8 <5 8 2 8 2 8
grandes e pequenos ) [a] = © = < = = = 5 5
ou medios extrusores | £ [ 416 [apos| ~ | até [apos > | ate apos| ~ | ate [apos| T | até [apos| [ até [apos|
2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005 2005 | 2005
Tabela 16 20 | 29| 27 [ -7[ 13| 20 |454| 12| 1.6 [ 33| 20| 20 |> o| 08| 1.4 [f75| 16| 194 19
Tabela 19 14 | 1,6 | 23 4 44| 07| 12 71| 05| 0,7 [#40| 08| 1.2 4 50| 0,4 | 0,7 75| 08| 12|14 50
Tabelas 16-19 34 | 1,3]| 04 [-69| 06| 08 [433] 07| 09 [f+29] 12| 0,8 ¥F-33| 04| 0,7 |4 75| 0,8 07 -13

Fonte: TRAVASSOS, (2010)
Tabela 16 — Relacionamento dos serralheiros com os grandes extrusores
Tabela 19 — Relacionamento dos serralheiros com os pequenos e médios extrusores

As questbes relativas aos processos inovativos dos serralheiros e

distribuidores usam a mesma escala Likert das questdes anteriores. Pelo fato do
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segmento de DISTRIBUICAO ser eminentemente comercial, novos produtos podem
ser interpretados como Novos Sservicos, bem como novos Processos COmo NOVOS

processos organizacionais ou administrativos (ANEXO 3).

4.2.12 Participacdo dos extrusores nos processos inovativos dos serralheiros

e distribuidores nos ultimos 5 anos.

Conforme Tabela 24, evidenciou-se nessa questdo uma maior participacao
dos extrusores nos processos inovativos do segmento da DISTRIBUICAO com a
média geral em 1,6 pontos. A seguir, 0 segmento de SERRALHEIRO com 1,0 ponto.
Esse resultado mostra que o segmento com mais intensidade de relacionamento —
resultados das questdes 7 a 9 -, também participa mais dos processos inovativos.
Ou seja, quanto maior a intensidade de relacionamento dos extrusores com 0sS
serralheiros e distribuidores, maior sua participacao nos processos inovativos desses
altimos.

A amostra considera os serralheiros e distribuidores que se relacionaram com

extrusores.

Tabela 24 - Participacdo do extrusor no processo inovativo dos serralheiros e

distribuidores (Ultimos 5 anos)

» 2 8
S | 2|2 =
Quanto a sua empresa inovou nos ultimos 5 anos © a3 3| 3 - g -
em funcéo do relacionamento com o extrusor de = 2 § Slel 8| ol s
guem comprou? Caso compre diretamente de ﬁ % o | g |7 g ! g
extrusores - Questéo 11 o °o| 8| = 3
£ P S)
© c (@) —_
(= o
DISTRIBUICAO 10| 2,7| 2,7| 0,9| 0,8| 1,0| 0,5| 1,6
SERRALHEIRO 34| 18| 1,4f 09| 0,7| 0,8 0,5| 1,0
Média 44| 2,0| 1,7 0,9 0,7| 0,8| 0,5| 1,1

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

Os quesitos que apresentaram melhores médias absolutas foram os de
novos produtos/servicos e novos processos para DISTRIBUICAO com 2,7
pontos. O segmento de SERRALHEIRO também teve as maiores medias nesses
guesitos com 1,8 e 1,4 pontos respectivamente.
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4.2.13 Importancia dos grandes extrusores nos processos inovativos dos

serralheiros e distribuidores

Conforme Tabela 25, de maneira semelhante & questdo 11, porém voltada
especificamente para o relacionamento com 0s grandes extrusores, 0s quesitos que
apresentaram as melhores médias foram novos produtos/servicos e novos
processos para o segmento de DISTRIBUICAO com 3,2 e 3,0 pontos
respectivamente. A seguir, 0S mesmos quesitos para o segmento de SERRALHEIRO
com 2,7 e 2,0 pontos respectivamente. Também o quesito qualidade aparece com
2,2 pontos para DISTRIBUICAO e 1,8 pontos para SERRALHEIRO. Os demais

quesitos ficaram na faixa entre 0,9 e 1,5 pontos para todos os segmentos.

Tabela 25 - Importancia dos grandes extrusores nos processos inovativos dos

serralheiros e distribuidores

0 «
g 2|3 E
Qual aimportancia dos grandes extrusores (Alcoa, | & | 3 o g - S ©
CBA, Hydro, ASA) em cada um dos processos C>U ° § g = o = =
abaixo, aplicados a sua empresa? Caso compre 3 f—) o | G o E 52 g
diretamente de extrusores - Questéo 12 g S e > 3
8| 2|3 2
= o
DISTRIBUICAO 10| 3,2| 3,0| 2,2| 1,5 1,4| 09| 2,0
SERRALHEIRO 20| 2,7| 2,0| 19| 15| 14| 1,0| 1,7
Média 30| 2,8| 2,3 20| 1,5| 14| 10| 19

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

A amostra para essa pergunta considerou os que compram de grandes

extrusores.

4.2.14 Importancias dos pequenos e médios extrusores n0s processos

inovativos dos serralheiros

Assim como anterior, porém voltada para o relacionamento com 0s pequenos
e meédios extrusores, todos os indicadores de inovagdo em todos 0s segmentos

apresentaram médias baixas com a maior pontuacdo em 0,9 pontos. Novamente os
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quesitos que apresentaram as melhores médias foram novos produtos/servigos e
novos processos com 0,0 e 0,7 pontos no segmento SERRALHEIRO. O segmento
de DISTRIBUICAO foi nulo em todos os indicadores de inovacéo, ja que na amostra
analisada nenhuma empresa compra de pequenos ou medios extrusores. Nos
demais segmentos as médias apresentadas ficaram abaixo de 1 ponto — baixa
intensidade (Tabela 26).

Tabela 26 - Importancia dos Pequenos e Médios extrusores nos processos

inovativos dos serralheiros

© ) 3 g
2| 2|3 2
Qual aimportancia dos pequenos e médic_)s “_E = © % - S ©
extrusores em cada um dos processos abaixo, p’ e o S = o = =
. — — - I~
aplicados em sua empresa? Caso compre ‘3 f—) o | T g o §
diretamente dos extrusores. - Questdo 13 o o & = 3
5] 83 e
c c o
SERRALHEIRO 14|109|07|06|06|06)|03]|06

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

Com o resultado apresentado nas Tabela 25 - Importancia dos grandes
extrusores nos processos inovativos dos serralheiros e distribuidores e Tabela 26 -
Importancia dos Pequenos e Médios extrusores nos processos inovativos dos
serralheiros, elaborou-se a Tabela 27 - Comparacdo dos extrusores nos processos
inovativos dos quais se pode analisar que a diferenca na participacdo dos grandes
extrusores em comparacdo com 0s pequenos e médios extrusores nos processos
inovativos dos serralheiros e distribuidores é significativo em favor dos grandes
extrusores. Em todos os indicadores de inovacéo, a intensidade de participacdo dos
grandes extrusores se consegue mensurar em trés vezes mais a que 0S pequenos,
isso ao se considerar o segmento de SERRALHEIRO, ja que na DISTRIBUICAO néo
€ possivel a comparacdo em funcdo de ndo haver relagdo com os pequenos e

médios na amostra analisada.
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Tabela 27 - Comparacao dos extrusores nos processos inovativos dos serralheiros

(]
» 3
Inovacées 2 S o g
proporcionadas | 3 ES § ES s ES S _ ES é ES
pelos grandes ol & o| & ol | || ® o| 2 o
o O s &3 = O = On N On 18 On
extrusores X @ c < o < T c o o
o G 3 a 2 3 a = 3 =) 3
et BlElntes 2 > > > g > > > |3 >
extrusores c 2 5 =
D
(7]
Serralheiro x Grandes
2,7 2,0 1,9 15 1,4 1,0
extrusores
_ o -65 0 -64 I -65 o -62 o -79 5 -7
Serralheiro x
Pequenos e Médios |0,9 0,7 0,6 0,6 0,3 0,3
extrusores

Fonte: TRAVASSOS, (2010)

5 CONCLUSAO

Os dois elos analisados dessa cadeia - extrusores e serralheiros ou
distribuidores - apresentam grau de relacionamento em funcéo de que 0s extrusores
sao os responsaveis pela entrega dos perfis e em muitas vezes sdo 0s responsaveis
pelo desenvolvimento do projeto da esquadria para atender a uma especificacdo dos
serralheiros. Os distribuidores estdo ligados especificamente a comercializacéo,
atendendo normalmente os serralheiros menores, ja que esses ndo atingem o
volume necessario de compra dos grandes extrusores.

A configuragdo da cadeia produtiva de esquadrias de aluminio passou por
maiores mudancas em meados da década de 1990 com entrada de novos
participantes, 0s pequenos extrusores, numa industria dominada anteriormente pelos
grandes extrusores, aumentando a competitividade e concorréncia dessa industria.

Os serralheiros ou distribuidores, principais clientes dos extrusores passaram
a participar e sofrer influéncia dessa reconfiguragdo da industria de extrusdo, além
dos primeiros passarem por mudancas estruturais internas ocorridas também

aproximadamente no mesmo periodo.
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Dessas mudancas, talvez a mais significativa ocorrida com os serralheiros, foi
em relacdo as técnicas de desenvolvimento de novos produtos, componentes de
esquadrias e sistemas de esquadrias que migrou gradativamente desses para 0S
grandes extrusores.

Esse trabalho teve como objetivo principal identificar as mudancas ocorridas
no relacionamento entre os extrusores e os serralheiros e distribuidores em funcéo
da entrada dos novos extrusores e, além disso, verificar se essa mudanca propiciou
inovacdes a esses Ultimos.

Utilizaram-se alguns indicadores de relacionamento (dependéncia,
cooperacao, ajuda muatua, acordos de longo prazo e participacdo para reducdo de
custos), comparados entre periodos para verificar seu. Para identificacdo dos
processos inovativos, da mesma forma, utilizaram-se alguns indicadores como
novos produtos ou servigos, Novos processos industriais ou organizacionais,
qualidade, JIT, kaizen e mentalidade enxuta.

Concluiu-se que houve um aumento na intensidade nos valores médios dos
indicadores de relacionamento, quando comparados os dois periodos, sendo o
aumento para o segmento de DISTRIBUICAO — que na amostra coletada s6 se
relacionou com grandes extrusores —o0 segmento de SERRALHEIRO que se
relacionou tanto com os grandes, quanto com 0s pequenos ou médios extrusores e
também com distribuidores. Nesse caso, a maior intensidade dos indicadores foi
notada no relacionamento com os grandes extrusores.

Porém, apesar das intensidades de relacionamento do SERRALHEIRO ter
sido maior em valores absolutos na relacdo com o grande extrusor, 0 aumento em
intensidade foi mais significativo em relacdo ao pequeno e médio extrusor, fazendo
supor que esses estejam gradativamente tomando espaco dos grandes extrusores.

Com relacéo a participacdo dos extrusores nos processos inovativos, tanto
para o segmento de DISTRIBUICAO como no de SERRALHEIRO as médias foram
baixas, sendo maiores no primeiro segmento. Entretanto, no SERRALHEIRO, a
intensidades apesar de baixas, foram mais significativas — até 3 vezes maiores — na
relacdo com o grande extrusor.

Para facilitar a analise procurou-se apresentar os resultados relativos as
intensidades de relacionamento (questdes de 7 a 10), seguido dos resultados da

participacdo dos extrusores nos processos inovativos dos serralheiros e
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distribuidores (questbes de 11 a 13), separadamente para o0 SERRALHEIRO e em
seguida da DISTRIBUICAO.

5.1 Relacionamento dos serralheiros com os extrusores
Com base nos indicadores de relacionamento utilizados:

¢ a intensidade de relacionamento dos serralheiros com o0s pequenos e
médios extrusores sdo menores do que as com 0S grandes
extrusores em ambos os periodos pesquisados.

e A intensidade de relacionamento dos serralheiros com os grandes
extrusores aumentou entre o0s periodos.

¢ A intensidade de relacionamento dos serralheiros com 0s pequenos

médios extrusores aumentou entre 0s periodos.

A variacdo da intensidade é maior no relacionamento dos serralheiros
com os pequenos e médios extrusores do que dos serralheiros com

os grandes extrusores entre os periodos.

Na relacdo dos serralheiros com o0s grandes extrusores, apenas 0O
indicador de dependéncia diminuiu entre os periodos e o indicador
de acordos de longo prazo permaneceu estabilizado.

Na relacdo dos serralheiros com os pequenos e médios extrusores,
todos os indicadores de relacionamento aumentaram entre o0s

periodos.

Na relagcdo dos serralheiros com os grandes extrusores, considerando
0s que tém tendéncia de migracdo para os pequenos e médios
extrusores, os indicadores de dependéncia e acordos de longo
prazo diminuiram. Os demais indicadores aumentaram entre 0s

periodos analisados.

Na relacdo dos serralheiros com os grandes extrusores, considerando
0S que ndo tém tendéncia de migracdo para os pequenos e médios
extrusores, o indicador de dependéncia permaneceu estabilizado. Os

demais indicadores aumentaram entre os periodos analisados.

Os indicadores de relacionamento dos serralheiros, independente da
tendéncia de migracdo para 0S pequenos e medios extrusores,

aumentaram entre os periodos, sendo que a intensidade foi maior nos
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que nao tendem a migrar.

Todos os serralheiros que compram de distribuidores tém tendéncia a

migrar para pequenos e médios extrusores.

Metade dos serralheiros que compram de grandes extrusores tém

tendéncia a migrar para 0s pequenos e medios extrusores.

Os volumes comprados dos grandes extrusores pelos serralheiros
tanto dos que tém tendéncia a migrar quanto dos que nao tém
tendéncia a migrar é aproximadamente o mesmo.

O indicador de relacionamento de maior intensidade dos serralheiros

com os extrusores em geral sem considerar os periodos € o indicador
de dependéncia.

Os indicadores individuais de relacionamento dos serralheiros com os

extrusores em geral sdo em ordem decrescente: dependéncia,
acordos de longo prazo, cooperacédo, ajuda mutua e participacao

para reducédo de custos.

5.2 Participacao dos extrusores nos processos Inovativos nos

serralheiros

Com base nos indicadores de inovacao utilizados:

¢ Na média, a participacdo dos extrusores nos processos inovativos dos
serralheiros é baixa. E maior na relagdo com os grandes extrusores
do que na relagcdo com os pequenos e médios extrusores.

e Os de maior intensidade na participacdo dos extrusores na relagao
com os serralheiros sdo respectivamente novos produtos e novos
processos.

e As intensidades de participacdo na relacdo dos serralheiros com o0s
grandes extrusores em ordem decrescente Sao respectivamente,
novos produtos, novos processos, qualidade, JIT, kaizen e
producao enxuta.

e Os mesmos indicadores, porém, na relacdo dos serralheiros com os

pequenos e médios extrusores sdo respectivamente, novos
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produtos, novos processos, qualidade, JIT, kaizen, producéo
enxuta.

e A participagdo dos pequenos e medios extrusores noS Processos
inovativos dos serralheiros € até trés vezes menor do que na

participagéo dos grandes extrusores.

5.3 Relacionamento dos distribuidores com os extrusores

Com base nos indicadores de relacionamento utilizados:

Todos os distribuidores pesquisados compram do grandes extrusores.

Os volumes comprados dos grandes extrusores € semelhante, para os
serralheiros e os distribuidores, ou 40 t e 40,6t, respectivamente, nao
sendo, portanto, fator de influéncia na intensidade de relacionamento.

As intensidades no relacionamento dos distribuidores com os extrusores
sdo em ordem decrescente: dependéncia, acordos de longo prazo,
cooperacdo, ajuda mutua e participacdo para reducado de custos, e
apresentam a mesma ordem dos indicadores de relacionamento dos

serralheiros.

5.4 Participacdo dos extrusores nos processos inovativos dos

distribuidores

Com base nos indicadores de inovacao utilizados:

Os de maior intensidade de participacdo dos grandes extrusores Sao
novos produtos e NOVOS processos.
As intensidades em ordem decrescente dos demais sao kaizen,

gualidade, JIT e producao enxuta.

E importante destacar limitagdes de trabalho como tamanho da amostra, e

tratamento quantitativo para pequena amostra. A pesquisa teve como respostas 49

empresas sendo que todos distribuidores pesquisados tinham como fornecedor

apenas 0s grandes extrusores e indicaram ndo tendéncia para migrar. ISso
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impossibilita maiores analises. Além disso, a fonte da amostra pesquisada foram
associados a entidades de classe — AFEAL, ou participantes de feiras — base do
Guia Aluminio e, portanto, considerou-se um universo mais conscientizado e
preocupado com inovacdes e tendéncias de mercado.

Alguns pontos nao foram considerados, como por exemplo, a crescente
pirataria de perfis de aluminio para fabricacdo de esquadrias por entender-se nao
fazer parte dos objetivos desse trabalho além de ser de dificil levantamento de
informacdes por tratar-se de ilicito. Porém é um fato importante, que merece ser

analisado.
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Anexo 1 - Esquema de Prensa Extrusora de Perfil

1. cabega do pistdo principal

2 trancha

3. cilindro principal

4. pistao empurrador

5. disco de pressdo

6. tarugo

7. transportador

8 recipiente

9. matriz
10. pacote da ferramenta
11. "platen” (tunel de saida)

OfT

9

(e \. "~
T o Y~

12. peril extrudado

13. pistdo principal
14.1al%0

15. bucha do recipiente

A) Carregamento do tarugo

>0

g

Y

16. encosto proprio da ferramenta
17, carcaga da ferramenta

18, encosto

19. porta-ferramenta

20. encosto

21, anel de pressdo

Fonte: ABAL (2009)
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Anexo 2 - Localizac&o das Unidades Produtoras no Brasil

Localizagdo

Cligue para ver em detalhe

N Hllﬁ-.llﬂ

SANTA CATARINA
n

mamni 0o UL

Mapa 1 - Localizacdo das Unidades Produtoras
Fonte: http://www.abal.org.br/industria/localizacao.asp . Acesso realizado em 06/03/2010 as
09h28min.
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Anexo 3 - Conceitos da PINTEC em relacdo ainovacéo

Conceito de caracterizacdo da empresa: A unidade de investigagdo da
pesquisa é a empresa, definida como sendo a unidade juridica caracterizada por
uma firma ou razdo social, que engloba o conjunto de atividades econbmicas

exercidas em uma ou mais unidades locais.

Conceito de inovacdo de Produtos e processos novos ou
substancialmente aperfeicoados: Nesta pesquisa, uma inovacdo € definida pela
introducdo no mercado de produto (bem ou servico) novo ou substancialmente
aprimorado ou pela introducdo na empresa de um processo produtivo novo ou
substancialmente aprimorado. A inovacdo se refere a um produto e/ou processo
novo (ou substancialmente aprimorado) para a empresa, nao sendo,
necessariamente, novo para 0 mercado/setor de atuacdo, podendo ter sido
desenvolvida pela empresa ou por outra empresa. A inovacdo pode resultar de
novos desenvolvimentos tecnoldgicos, de novas combinacdes de tecnologias
existentes ou da utilizacdo de outros conhecimentos adquiridos pela empresa, ou

qualquer mudanca que envolva um grau significativo de novidade para a empresa.
Conceituacao referentes a Inovacao do produto

Conceito de Produto novo (bem ou servico) € um produto cujas
caracteristicas fundamentais (especificacdes técnicas, componentes e materiais,
software incorporado, user friendliness, funcbes ou usos pretendidos) diferem

significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa.

Conceito de Significativo aperfeicoamento de produto (bem ou servico)
refere-se a um produto previamente existente, cujo desempenho foi
substancialmente aumentado ou aperfeicoado. Um produto simples pode ser
aperfeicoado (no sentido de se obter um melhor desempenho ou menor custo)
através da utilizacdo de matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um
produto complexo, com varios componentes ou subsistemas integrados, pode ser
aperfeicoado via mudancas parciais em um dos componentes ou subsistemas. Um

servico também pode ser substancialmente aperfeicoado por meio da adicdo de
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nova funcdo ou de mudanca nas caracteristicas de como ele é oferecido, que
resultem em maior eficiéncia, velocidade ou facilidade de uso do produto, por
exemplo. Também se considera as mudancas estéticas, de estilo ou que venham a

atender satisfatoriamente as expectativas dos clientes.

Conceito referentes a Inovacgao de processo

Conceito de Processo novo envolve a produgcdo de modelo de
procedimento novo ou substancialmente aperfeicoado, assim como de métodos
novos ou substancialmente aprimorados de oferta de servicos, ou para manuseio ou
entrega de produtos (inclui montagem e instalacdo). O resultado de adocdo de
processo novo ou significativamente aprimorado deve ser significativo em termos: do
nivel de produto, qualidade do produto (bem/servico) os custos de producédo e
entrega. A introducdo desse processo pode ter por objetivo a producdo ou entrega
de produtos novos ou substancialmente aprimorados, que nao possam utilizar os
processos previamente existentes, ou simplesmente aumentar a eficiéncia da
producdo e da entrega de produto j& existentes. Também se considera inovagédo no

processo mudancas puramente administrativas ou organizacionais.
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Anexo 4 - Principais Componentes de uma Esquadria

Figura 12 - Principais Componentes de uma esquadria
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Anexo 5 - Linhas de Produtos

Exemplo da Linha 42 da ASA Aluminio (ASA, 2009b)
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Fonte : ASA (2009b)
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Apéndice A - Questionario Preliminar

Parte 1 — Caracteristicas da Empresa

Conceito de caracterizagcdo da empresa: A unidade de investigacdo da pesquisa é

a empresa, definida como sendo a unidade juridica caracterizada por uma firma ou

razdo social, que engloba o conjunto de atividades econbmicas exercidas em uma

ou mais unidades locais.

CARATERIZACAO DA EMPRESA

1 Caracterizacdo da empresa

a|Qual o volume médio de perfis
comprados (ultimos 12 meses)

Divida esse volume % entre os
extrusores de quem comprou

b [ considerando separadamente os
grandes dos pequenos e médios
(grandes = Alcoa, CBA, Hydro)

Grandes
extrusores

Pequenos e
Médios
extrusores

=100%

Qual era o numero de pessoas
c | ocupadas na sua empresa em
1/setembro/20097?

pessoas

Qual o tempo em que sua empresa
d|atua no ramo de transformacao (em
anos)

anos

se alterou entre os grandes e 0s
meédios e pequenos extrusores?

O volume de perfis (em %) comprados

Grandes
extrusores

Pequenos e
Médios
extrusores

€ | compras anteriores a 2005

=100%

f | compras posteriores a 2005

=100%
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Parte 2 — Indicadores de relacionamento entre os extrusores e os serralheiros

e distribuidores

Relacdo dos serralheiros e distribuidores Com 0S extrusores

2- Indique o nivel (intensidade) em que ocorrem (ou
ocorreram) as caracteristicas abaixo, atribuindo
notasdelab

anterior a 2005

2005 até hoje

grande extrusor
Alcoa, CBA,
Hydro

médio ou
pequeno
extrusor

grande extrusor
Alcoa, CBA,
Hydro

médio ou
pequeno extrusor

Dependéncia de sua empresa em
relacdo ao:

Cooperacao para a implementacédo de
b | alguma inovacdo na sua empresa
recebida do:

¢ | Ajuda mutua de sua empresa com:

Acordos de longo prazo de sua
empresa com:

Reducéo de custos, desperdicios e
e | riscos implementadas em sua empresa
em funcao da relagdo com:
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Parte 3 — Participacdo dos extrusores na adocdo de inovacdes e mudancas

pelos serralheiros e distribuidores

conhecimento e aprendizagem)

(transferéncia

de

informacades,

Participacdo dos extrusores para implementacéo de inovagfes nos

serralheiros e distribuidores

3- Indique o nivel (intensidade) com que foram
implementadas as inovacdes abaixo e a intensidade da
participacéo do extrusor, atribuindo nota de 1 a 5.

Transferéncia de conhecimento, aprendizagem e comunicagéo

Quanto sua empresa
realizou no Ultimos 5
anos?

Qual a importancia
do grande extrusor
nesse processo?

Qual a importancia
do médio ou
pequeno extrusor
nesse processo?

a Desenvolveu novos produtos .
b Implementou novos processos produtivos ou
organizacionais.

b.1 Sistemas de qualidade / certificagdes?
b.2 JUST-IN-TIME?
b3 Implementacéo de processos de melhoria

' continua (kaizen)?
b.4 Implementacéo de processos de produgdo enxuta

(Lean Production)?
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Apéndice B - Modelo de contato telefénico e e-mail de convite a

pesquisa

“Bom dia/tarde...

Estamos desenvolvendo uma pesquisa de mestrado pela UNIVERSIDADE
MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL, com o tema sobre “MUDANCAS NO
RELACIONAMENTO ENTRE OS PARTICIPANTES DA CADEIA PRODUTIVA DE
ESQUADRIAS DE ALUMINIO”. O foco da pesquisa s&o os participantes da industria
de esquadrias de aluminio.

Nesse caso gostaria de enviar (por e-mail) a vocés um pequeno questionario
de mudltipla escolha acompanhado das devidas explicacfes e a apresentacdo dos
objetivos da pesquisa, bem como os dados e contatos do pesquisador. As
perguntas sdo simples e rapidas de serem respondidas, ndo envolvem dados
sigilosos, mas somente verificar as mudancas que vem ocorrendo no relacionamento
entre a industria de esquadrias e a industria extrusora nos ultimos anos. Vocés
poderiam participar? A quem posso encaminhar o e-mail? Poderia me confirmar o e-
mail ? € possivel nos fornecer o telefone de contato do Senhor ........ ?

Apébs o envio entraremos em contato para qualquer duvida g possa surgir.

Obrigado”

Gostariamos que vocé respondesse a nossa pesquisa.

Agradecemos a sua resposta a nossa pesquisa. Para responder, basta clicar
no link a seguir:
< >"

Esse link estd ligada ao seu endereco de e-mail, e deve ser usado apenas
por vocé. Por favor, ndo envie este link para mais ninguém.

Obrigado por seu tempo!

Nota: Se vocé ndo quiser receber mais mensagens de Pesquisa, siga o link
abaixo:
< >
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Apéndice C- Manual de referéncia para preenchimento do

guestionario definitivo

Apresentagao

USCS — Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul
Mestrando : Marcos Travassos

No. matricula : 13275

CV lattes: http://lattes.cnpq.br/5915468600866545
Orientador : Prof.Dr. Marco Antonio Pinheiro da Silveira

Area de Concentracéo : Gestdo de Redes Organizacionais

Objetivo

A pesquisa dessa dissertacdo busca identificar o grau de relacionamento de sua empresa
com o(s) extrusor(es) de quem compra normalmente, e se esse relacionamento estd mudando no
decorrer do tempo, partindo-se da premissa que 0 mercado extrusor tornou-se mais competitivo com
a entrada de novas empresas (prensas) e isso pode ter afetado o relacionamento entre os extrusores

e os serralheiros e distribuidores.

Os resultados dessa pesquisa sdo sigilosos e as informacdes levantadas e tratadas
estatisticamente ndo possibilitam a identificacdo de um pesquisado especifico. Essa pesquisa esta

sendo enviada a aproximadamente 150 empresas da cadeia produtiva de esquadrias de aluminio.

Detalhamento da Pesquisa

A pesquisa divide-se em trés blocos:

e Caracterizacdo da Empresa. (6 perguntas)

¢ Relacdo dos serralheiros e distribuidores e extrusores (4 perguntas)

e Participacao dos extrusores na implementacao de inovac8es nos serralheiros e distribuidores.
(3 perguntas).
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Bloco 1 — Caracterizagdo da Empresa

Caracterizacao da empresa

1. Caracterizagéo da Empresa

- 1.Hi quanto anos sua empresa atua no ramo de transformagio (em anos)? *

—

- 2.0ual o velume médio {em toneladas) de perfis comprados nos Gltimos 12 meses? {caso ndo
gqueira informar digite 0)

—

- 3.Qual o nimero de pessoas empregadas em sua empresa? (caso hio gueira informar digite
0)

—

As perguntas de 1 a 3 tem a finalidade de caracterizar o porte e tempo de atuacdo de sua
empresa nesse mercado.

- 4. Qual o segmentos de atuagio de sua empresa?*

@ distribuicio / revenda

© serralheiro

- 5. De qual fornecedor de perfis vocé compra na média o maior volume de perfis (grandes
extrusores Alcoa, CBA, Hydro, ASA), pequenos ou médio extrusores ou distribuidores? *

[ Grandes extrusores
O Peguenos ou médios extrusores

[C] pistribuidores

- 6. Caso vocé compre diretamente de grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro, ASA) ou de
distribuideres, ha alguma tendéncia dessas compras migrarem para pequencs e médios
extrusores? *

D sim

e pergunta 4 (multipla escolha — aceita mais de uma opg¢do) busca identificar em qual
segmento(s) do setor sua empresa se enquadra.
e pergunta 5 busca identificar o fornecedor principal do serralheiro.
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e pergunta 6 (sim ou ndo) busca identificar se caso vocé compre de um dos grandes extrusores
citados, se a médio ou longo prazo possa haver uma tendéncia de migrarem para algum
outro extrusor. Deve ser respondida por aqueles que compram diretamente de um extrusor.

Bloco 2 — Relagdo dos serralheiros e distribuidores com os extrusores

O bloco 2 de questbes refere-se a identificar a intensidade de relacionamento entre os
extrusores e sua empresa através de alguns indicadores de relacionamento no decorrer do tempo
(antes e apos 2005).

As perguntas 7 e 9 (antes de 2005) sao iguais as perguntas 8 e 10 (de 2005 até hoje)
respectivamente, variando apenas o periodo em que ocorreram.

Os indicadores escolhidos foram — dependéncia, cooperacéo, ajuda mutua, relacao de longo
prazo, reducao de custos, desperdicios e riscos.

Para facilitar sua resposta vocé pode utilizar o roteiro de perguntas abaixo, para que consiga
atribuir uma nota de 0 a 4 conforme a importancia dada por vocé a questédo elencada.

e (dependéncia)

“Perder o extrusor principal afetaria drasticamente seu negécio?”

e (cooperacéo)

“Ha necessidade de cooperagédo com o extrusor para o desenvolvimento dos seus negécios?”
e (ajuda mutua)

“Ha ajuda mutua entre extrusor e sua empresa, isto €, a perda do parceiro traria prejuizo aos
negécios de ambas as empresas?”

e (relagcéo de longo prazo)

“Seu relacionamento com o extrusor é duradoura (+ de 3 anos)?”

e (reducdo de custos, desperdicios, riscos)

“Ha ocorréncia de redugao de custos e/ou desperdicios e/ou riscos na sua empresa em fungéo da
relagdo com o extrusor?”
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- 2. Relagéo de transformadores com extrusores

- Indigue o nivel (intensidade) em gue ocorrem ou ocorreram as caracteristicas abaixo
atribuindeo notas de 0 a4 {0 ndo ocorreu, 1 baixa intensidade, 2 média intensidade, 3 alta
intensidade, 4 fundamental intensidade ou nio se aplica)

- 7.Anterior a 2005, relagdo com grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro, ASA) =
0 1 2 3 4 Mao se

aplica

Cependéncia de sua empresa em relagao -~ o o o - o

ao extrusor,

Cooperagdo para a implementagdo de

alguma inovacdo na sua empresa recehida . [ la . . la

do extrusor.

Ajuda mutua de sua empresa cam o I o I o I I

extrusor.

Arcordos de longo prazo de sua empresa - o o o I o

com o extrusor,

Redugdo de custos, despedicios e riscos

implermentados erm sua empresa em fungdo e [ [ [ [ [

da relagdo com o exrusar.

- 8.De 2005 até hoje, relagdo com grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro, ASA) =
] 1 2 3 4 naq .
aplica

Dependéncia de sua empresa em relagao I o o r I I
a0 extrusor.
Cooperagdn para a implementagio de
alguma inovacdo na sua empresa recehida . la la & . .
do extrusar.
Ajuda midtua de sua empresa cam o I I I I - C
extrusor.
Acordos de longo prazo de sua empresa I c c I I I
com o exdrusar,
Redugdo de custas, despedicios e riscos
implarnentados em sua empresa em fungéo o [ [ i [ [
da relagdo com o extrusor,
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- 9.Anterior a 2005, relagio com pequencs e médios extrusores. *

n 1 2 3 4 néq .
aplica

Dependéncia de sua empresa em relagao o r I I o o
ao extrusor.
Cooperagdo para a implementagao de
alguma inovagdo ha sua emprasa recebida 8 i o [ [ [
do extrusor.
Ajuda mutua de sua empresa com o I I - I C C
exrusor,
Acordos de longo prazo de sua empresa o r I I o o
com o extrusor.
Redugdo de custos, despedicios e riscos
irmplarmentados em sua empresa em fungdo 8 i o [ [ [
da relagdo com o exrusor.

- 10.De 2005 até hoje, relagdio com peguenos e médios extrusores. =
nao se
I} 1 2 3 4 .
aplica
Dependéncia de sua empresa em relagao o o I o I I
ao extrusor.
Cooperagdo para aimplementagdo de
alguma inovagdo na sua empresa recebida o o o o o o
do extrusor,
Ajuda mutua de sua empresa com o I I - I C C
exdrusor,
Acardos de longo prazo de sua empresa o o I o I I
cam o extrusor.
Reducdo de custos, despedicios e riscos
implementados em sua empresa em fungdo o o e o e e
darelagdocom o exrusor.

Bloco 3 - Participacdo dos extrusores na implementacdo de inovagdes nos
serralheiros e distribuidores

O bloco 3 de questdes refere-se a identificar a participacdo dos extrusores na sua empresa através
de alguns indicadores de relacionamento separando os grandes extrusores dos pequenos extrusores.
Os indicadores escolhidos foram relagdo de longo prazo, transferéncia de conhecimento,
desenvolvimento de novos produtos, novos processos produtivos ou organizacionais - como sistemas
de qualidade / certificagbes, Just-in-time, processos de melhoria continua (kaizen), producao enxuta
(lean production).

A pergunta 11, busca identificar se sua empresa inovou em algum dos aspectos elencados por conta
de seu relacionamento com algum extrusor.
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As perguntas 12 e 13, considerando o mesmo leque de questdes da pergunta 11, busca identificar se
ha alguma diferenca em relacao ao porte do extrusor de quem sua empresa compra para a realizacao
dos objetivos descritos.

Para facilitar sua resposta vocé pode utilizar o roteiro de perguntas abaixo, para que consiga atribuir
uma nota de 0 a 4 conforme a importancia dada por vocé a questdo elencada.

e (transferéncia de conhecimento)

“Como a transferéncia de conhecimento do extrusor ocorre e afeta seus negécios?”

e (desenvolvimento de novos produtos)

“O desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos ocorre em funcédo da sua relagdo com o

extrusor?”

e (implementacdo de novos processos produtivos e/ou organizacionais — sistemas de
gualidade / certifica¢des, Just-in-time, kaizen, lean production)

“A implementacdo de novos processos em sua empresa ocorre em fungéo da sua relacao

com o extrusor?”

- 3. Participagéo dos extrusores na implementagio de inovagdes nos transformadores

- Indigque o nivel {intensidade) com que foram implementadas as inovagdes abaixo atribuindo
notas de 0 a4 (0 nio ocorreu, 1 baixa intensidade, 2 média intensidade, 3 alta intendiade, 4
fundamental intensidade, ou nio se aplica)

- 11.Quanto a sua empresa inovou nos Ultimes 5 anos em fungio de seu relacionamento com ©
extrusor de guem comprou? Caso compre diretamente de extrusores,

] 1 2 3 4 néq .
aplica

Deservalvimento de novos produtos. [ [ [ i e «
Implementagdo de novos processos I I I I - o
produtivas ou arganizacionais.
Implementagdo de sisternas de I I e I ~ o
qualidadelcerificagdes.
Uso de Justin-time em seus processos I I I I C r
produtivas.,
Irmplementagdo de processos de melhoria I I I I I o
continua (kaizen.
Implementagdo de processos de produgéo I I o r I I
erxuta (Lean Production).
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12.Qual a importincia dos grandes extrusores (Alcoa, CBA, Hydro, ASA) em cada um dos
processos abaixo, aplicados em sua empresa? Caso, compre diretamente de extrusores. ™

nan se
aplica

Desenvalvimento de novos produtos.

('“

Implementagdo de novos processos
produtivos oU organizacionais.

I

Irmplementacdo de Sisternas de
gualidade/certificagdes.

Llzo do Just-in-time em seus processos
produtivas.

Implementacdo de processos de melhoria
continua (kaizen).

Implementagdo de processos de produgdo
enxuta (Lean Production).

12.Qual a importincia dos pequenos e médios extrusores em cada um
aplicados em sua empresa? Caso, compre diretamente de extrusores.

dos processes abaixe,

*

nao se
aplica

Desemvalimento de novas produtos.

-

Implementagdo de novos processos
produtivas ou arganizacionais.

-

Implementagdo de Sistemas de
gualidadescertificagdes.

Llza de Just-in-time em seus processos
produtivas.

Implementagdo de processos de melhoria
continua (kaizen).

Implementagdo de processos de produgdo
enxuta {Lean Production).
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