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* Professor da Universidade Federal da Este artigo examina como a nova concepgao de
Bahia (UFBA) producéo na industria automobilistica cria uma com-

* Pesquisador do Conselho Nacional de plexa organizacéo de firmas em rede, unindo em-
(Dg/\slg’;}/"e"gg’i% t;’ngggg’,’f ;C‘(’j: Eﬁﬁ,”folggé co presas multinacionais e produtores locais, com uma
Projetos (FINEP) bem definida governanca. O relacionamento entre a

governanga exercida por empresas multinacionais
em determinadas cadeias de suprimento e as estraté-
gias de aprimoramento de firmas locais, visando
participar de tais cadeias, tem recebido muita aten-
cao na literatura recente. O objetivo deste artigo €
contribuir para este debate, buscando respostas para
trés questbes: Existem possibilidades para que a
Bahia possa efetivamente viver uma nova dinamica
industrial, a partir dos efeitos multiplicadores gera-
dos pelo Projeto Amazon da Ford, especialmente
sobre o complexo metal-mecéanico? Que oportuni-
dades de negdcios surgem para as empresas compo-
nentes desse complexo ja instaladas no estado? Quais
os desafios competitivos que estéo postos para elas?
A partir da andlise do mencionado projeto e do le-
vantamento de dados, junto aos fornecedores glo-
bais da Ford que se instalardo em Camagari e as em-
presas do complexo metal-mecanico baiano, con-
clui ser necesséaria uma maior capacitagcdo dessas Ul-
timas — em termos produtivos, tecnoldgico e organi-
zacional — e da prépria mao-de-obra local.

Palavras-chave:

Economia Regional; Rede de Firmas; Go-
vernanca; Industria Automotiva; Complexo Me-
tal-Mecénico; Crescimento Econdémico; Brasil-
Regido Nordeste; Bahia.

Revista Econbmica do Nordeste, Fortaleza, v. 33, n. 1, jan-mar. 2002 71



1- INTRODUC/‘\'O para trabalhar junto a empresa, visando garantir
gue 60% dos componentes utilizados nos veicu-
A decisdo da Ford de implantar uma planta los do Projeto Amazon sejam produzidos local-
industrial em Camacari despertou um forte oti- mente. A intencéo do governo € clara: evitar que
mismo em amplos setores da sociedade baianaa planta da Ford se transforme numa espécie de
apo6s a onda de pessimismo que tomou conta danontadora déits pré-montados (CKDs) trazi-
economia local, durante boa parte da década dedos do Sudeste e/ou exterior.
1990. Aquele pessimismo foi motivado pelo aca-
nhado desempenho de seus principais setores in-  Independente de ser este percentual facti-
dustriais, guando comparado a outras épocas. Ja &€l ou néo, para que a Bahia ganhe uma nova
atual euforia decorre ndo apenas do fato de o in-dindmica industrial € preciso que o governo de-
vestimento da Ford vir a adensar e diversificar senvolva um duro trabalho para convencer o
complexos industriais aqui instalados, como o maior nimero possivel de empresas, nos seg-
quimico e o metal-mecénico, mas, principalmen- mentos de fundi¢éo, estampagem, usinagem,
te, da possibilidade de ele estimular novos setoresferramentaria e transformacéo plastica, entre
industriais componentes desses complexos, taisoutros, a se instalar no estado, permitindo a ge-
como a transformacao plastica, autopecas etc. racéo de renda, emprego e maior adensamento
e diversificacdo da industria local. Caso obte-
O complexo metal-mecanico, por exemplo, nha éxito com tal estratégia, sera possivel mu-
gue compreende as indlstrias metalGrgica dar um trago marcante do processo baiano de
mecénica, de material elétrico e de comunica- industrializagdo, que € o baixo vinculo, para
cOes e de material de transporte, segundo afrente, dos principais segmentos industriais lo-
classificacdo do Instituto Brasileiro de Geo- cais (petroquimica, metalurgia e celulose).
grafia e Estatistica (IBGE), teve um baixo de-
sempenho nos Ultimos anos na Bahia devido,  Se isto efetivamente ocorrer, a economia
principalmente, a reducdo das encomendasbaiana podera viver uma nova dindmica indus-
oriundas dos setores petrolifero e petroquimi- trial nos primeiros anos do Século XXI. Apesar
co. Essa performance deve mudar, pois ele dessas perspectivas otimistas, em economia opor-
deverd passar por um processo de revitaliza-tunidades para novos negocios costumam cami-
cdo derivado de uma série de investimentos nhar de méos dadas com desafios competitivos
previstos e em efetivacio, destacando-se US$gue precisam ser superados para que tais oportu-
1,2 bilh&o referentes aos dispéndios da mon- nidades possam ser aproveitadas. A cadeia auto-
tadora norte-americana e das empresas forne-motiva, a exemplo de outros setores industriais,
cedoras acopladas ao Projeto Amazon. esta cada vez mais globalizada do ponto de vista
da integracdo produtiva e antigos fundamentos
Com a vinda da Ford, pela primeira vez um que garantiam éxito nas atividades manufaturei-
empreendimento de grande porte que se instalaras estdo mudando. Corporagdes inteligentes es-
na Bahia, po6s anos 1970, tem chances de ser dédo usando novos modelos organizacionais, ao
centro dindmico de outros ramos industriais ja constatarem que ao se moverem ao longo de suas
em operagdo, além de poder atrair alguns mais.respectivas cadeia de valaalue chair, das
O governo do estado criou um grupo executivo atividades de producéo para as de servigos, elas
podem se tornar mais lucrativas.

1 A industria metallrgica, por sua vez, se subdivide em As granAdes montadlorasl automobilisticas, por
seis grupos: produtos siderdrgicos; ferro-ligas; metais ndo- €xemplo, tém perseguido, incessantemente, no-
ferrosos; metais preciosos; fundigéo e produtos siderdrgi- vOS arranjos organizacionais, nos quais elas se
cos diversos. afastam cada vez mais da manufatura propria-
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mente dita. A rigor, elas passam a ser detentoragpara as empresas componentes desse comple-
de marcas, concentrando-se ao longo de sua caxo e de outros segmentos industriais, instala-
deia de valor naquelas atividades de maior ren-das no estado? Quais os desafios competiti-
tabilidade (pesquisa e desenvolvimento tecnolo- vos que estdo postos para elas?
gico, assisténcia técnica, logistica e financiamen-
to). Assim procedendo, abrem espaco para par- O principal objetivo deste artigo é buscar
cerias com novos atores nas areas de concepcacespostas para essas questdes. Além desta in-
do produto (Swatch, produtora de relégios e Da- trodugéo e das consideracdes finais, ele possui
imler Chrysler), vendasn-line (Microsoft e mais duas sec¢des. Na primeira, constroi-se, com
GM), designetc. base na literatura de organizagéo industrial, o
referencial tedrico necessario ao entendimento
Apesar desse afastamento, as montadorasdessa nova concepcao de producdo. Em segui-
preservam um forte papel coordenador ao longo da, utiliza-se o Projeto da Ford na Bahia para
de uma extensa cadeia de suprimersaply ilustrar algumas das implicacdes tedricas expos-
chain), em razdo de seu poder de compra e datas ha sec¢ao anterior. Nesta mesma secao, apoi-
definicdo das especificacdes técnicas das pecaado em dados levantados junto aos fornecedo-
e componentes. Em outras palavras, elas sao resres globais da Ford que se instalardo em Cama-
ponsaveis pela governanca dessa cadeia, vindaari e as empresas do complexo metal-mecani-
em seguida seus fornecedores globais que, fre-co baiano, examinam-se as possibilidades de a
guentemente, as acompanham em seus empreeconomia local viver uma nova fase industrial
endimentos pelo mundo. no Século XXI e identificam-se os desafios que
precisam ser transpostos para que essa nova fase
Em termos tedricos, neste tipo de arranjo possa efetivamente se materializar.
organizacional (rede de firmas), a “méao invisi-
vel” do mercado é substituida pela “méao visi- 2 - REDE DE FIRMAS E
vel” da hierarquia, sendo que a grande diferenca GOVERNANCA
em relacdo ao observado entre os anos 60 e 80
do Seculo XX, € que essa hierarquizacdo ndo  Nas dltimas décadas, o arranjo institucio-
exige integracao vertical para tras via, por exem- na| tipico em varios segmentos produtivos tem
plo, compra de empresapstream O Projeto sido o de rede de firmas, marcada por uma forte
Amazon € baseado nessa nova concepgao de Ofespecializacéo dos agentes que compdem suas
ganizacao da produgao, denominada por algunscadeias de suprimentosufply chain)e uma
de condominios industriais. Sob 0 mesmo teto jntensa Comp|ementaridade entre eles, o que
da montadora, se instalara um grupo de empre-atenua ou elimina rivalidades potenciais. Em
sas que fornecera diretamente componentes e/oynuitas dessas cadeias, a freqiiente heteroge-
assumira partes do processo de producao doseidade desse agentes, em termos de capacita-
veiculos. Alem desse, um outro grupo de empre- cao produtiva, tecnolégica e organizacional,
sas ocupara galpdes em uma area ao lado da litermina por estimular que essa rede de firmas
nha de montagem. se transforme numa rede de aprendizado, num
pool social de conhecimentos e informacdes

Tendo em vista esta nova concepcao de que circulam entre seus membros, gerando for-
producao, quais as possibilidades que existemtes externalidades positivas.

para que a Bahia possa efetivamente viver uma

nova dinamica industrial, a partir dos efeitos As redes podem ser de dois tipos: verticais e
multiplicadores gerados pelo Projeto Amazon horizontais. Nas verticais, observa-se a articula-

especialmente sobre o complexo metal-meca- ¢co de um conjunto de fornecedores e distribui-
nico? Que oportunidades de negdécios surgem
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dores por uma empresa coordenadora que exer¢ao de custos contratuais associados a monta-
ce consideravel influéncia sobre a acdo desseggem de arranjos que incorporam mecanismos
agentesNeste caso, ocorre a perda de autono- defensivos de monitoracdo das condutas; oti-
mia relativa dos agentes, na medida em quemizacédo da divisdo do trabalho no ambito da
sua identidade se dissolve no interior do con- rede, adequando-se as escalas de producao e
junto. Na perspectiva da empresa coordenado-evitando-se a duplicacdo de esforcos; e viabi-
ra, a rede assegura o controle estratégico dalizacdo de transferéncias de informacdes de na-
cadeia produtiva. Nas redes horizontais, as tureza tacita.
empresas estabelecem aliancas com concorren-
tes, dando origem a um formato organizacio- Alguns autores, entre os quais Chandler
nal em cujo centro esta a conciliacao da cen- (1992, p. 489), criticam a teoria dos custos de
tralizacao de recursos para a execucao de detransagdo, a despeito dos importantes subsidios
terminadas atividades, mantida a autonomia por ela aportados, como explicagdo para o com-
estratégica dos atores (MAZZALI; COSTA, portamento da firma, os limites para sua expan-
1997, p. 123-124). séo e a formacéo de redes. Como na analise neo-
classica, ela focaria apenas questdes relaciona-
Como apontam os autores acima, do pon- das a alocacao de recursos. A firma seria vista
to de vista da teoria econbmica, a problemati- como uma alternativa, usecond bedle aloca-
ca da organizacdo em rede situa-se no campogao de recursos, o melhor sendo os mercados, 0
da institucionalidade, da coordenacdo dos que seria uma visdo muito restrita do que seja
agentes na atividade econbmica. Esse campouma firma, devido a omisséo de outras inUmeras
de discussao, no ambito da organizacao indus-dimensdes-chaves da atividade corporativa.
trial, nasceu da critica ao principio basico wal-
rasiano, segundo o qual o mecanismo de pre- Ao assumir, por exemplo, que o conheci-
cos assegura toda a informacao necessaria anento e a tecnologia sdo dados, a teoria dos
coordenacao das decisfes individuais. A dis- custos de transagdo desconsidera aspectos cru-
cussao institucional coloca entdao a coordena- ciais do processo de decisdo da empresa, parti-
cao intencional, via organizacao, e a coorde- cularmente os associados aos processos de
nacado espontanea, via mercado, como formasaprendizagem e inovagao. Ao ndo contextuali-
alternativas de organizacao da producéo. zar historicamente a trajetéria de crescimento
da firma, ela ndo leva em conta a importancia
Em termos da teoria dos custos de transa- vital das decisfes estratégicas tomadas no pas-
¢ao, como apresentada por Williamson (1985, sado — particularmente as vinculadas a expan-
p. 55-58), a cooperacdo presente nas redes &&o produtiva — sobre o futuro da firma, nem
vista como uma forma de organizacao inter- tampouco os inevitaveis custos de adaptacao e
mediaria situada entre a firma integrada verti- de aprendizagem que a firma incorre quando
calmente e o mercado. A cooperacao implici- decide internalizar atividades. Como resultado,
ta nas redes permitiria a superacéo do oportu-a concepcao de eficiéncia € estatica, inerente as
nismo, enquanto codigo de conduta que orien- condi¢des iniciais dadas, e a firma € vista como
ta os comportamentos individuais, e a conso- uma mera combinadora de fatores genéricos
lidacdo de uma ambiente intra-rede baseado nadisponiveis ex-ante, obtidos através de relacdes
confianca mutua entre os agentes. A dissemi- de troca no mercado, sendo seu objetivo mini-
nacao de principios de confianca mutua é ex- mizar os custos de transacao envolvidos nessas
plicada pela presenca dos seguintes elemen-elacdes (CHANDLER, 1992, p. 489-490;
tos: minimizac&o da incerteza comportamen- PONDE, 1993, p. 62-64; BRITTO, 1994, p. 136;
tal associada a praticas oportunistas; elimina- MAZZALI; COSTA, 1997, p. 135-136).
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Num segundo tipo de explicacdo para o de capacitacdo organizacional que, como se
comportamento da firma, os limites para sua ex- sabe, € chave em Chandler (1990, p. 34-35) e
pansao e a formacédo de redes — que envolve dipode ser assim sintetizada. Ela reuniria a capa-
versos tipos de autores, entre os quais Chand-citac&o estratégica, de responsabilidade da alta
ler (1990, 1992); Richardson (1972) e os neos- geréncia; a capacitacdo funcional, a cargo da
chumpeterianos, como Nelson; Winter (1982); geréncia média, mais a baixa geréncia e o res-
Teece (1988, 1998); Dosi, Teece e Winter tante da forca de trabalho; e os ativos fisicos da
(1992), a empresa enxergaria o processo de pro-organizacdo. Para o autor, somente quando as
ducdo como um processo de criacao de recur-habilidades das geréncias superiores, média e
s0s, onde o conhecimento técnico e organizaci- baixa e do restante da forca de trabalho foram
onal é crucial para a transformacéao de recursoscuidadosamente coordenadas e integradas com
genéricos em especificos. Em outras palavras,os ativos fisicos, através da “mao visivel”, pu-
as firmas seriam dispositivos de aprendizagem deram as empresas crescer em seus mercados
gue conferem especificidade aos recursos. tradicionais e em novos mercados.

Nesta abordagem, que Mazzali e Costa Novamente, neste processo de crescimento
(1997, p. 128-130) denominam de criagcdo de nenhuma empresa domina a totalidade dos co-
recursos, em contraposicao a alocacao de re-nhecimentos necessarios para a realizacdo do
cursos, tipica da teoria dos custos de transa-conjunto de atividades ao longo de sua cadeia
¢ao, a aprendizagem resultaria da oportunida- produtiva. Todas elas devem, no minimo, con-
de que a atividade produtiva ofereceria para a siderar a conveniéncia de se especializar em al-
experimentacédo, aperfeicoamento, consolida- gumas atividades e se apoiar nas competéncias
cdo de procedimentos e identificacdo de no- de outras empresas. E neste contexto que Ri-
vos métodos. Essa aprendizagem, ao longo dochardson (1972, p. 883) destaca a importancia
tempo, permitiria, por sua vez, que a firma cri- vital da interdependéncia e cooperacao entre
asse competéncias. empresas e sublinha sua diferenca em relacéo a

Williamson (1985, p. 104-109). Para ele, a co-

A nocédo de competéncia associa-se, portan-operacao em rede ndo deve ser vista como uma
to, a capacidade das firmas agregarem a seu porforma de organizacao intermediaria entre firma
tfélio de recursos intangiveis um conjunto de e mercado, definida a partir de uma avaliacao
conhecimentos especializados obtidos ao lon- dos custos das transacdes de compra e venda.
go do tempo, como resultado das condutas em-O entendimento da mesma requer uma analise
presariais adotadas e dos recursos alocadosmais ampla, exige que se examine a geracéao de
Esses conhecimentos, todavia, ndo sdo sufici-valor ao longo do processo de producéo.
entemente amplos, de modo a permitir-lhes re-
alizar todas as atividades necessarias ao seu A producéo, para Richardson, reane multi-
processo produtivo com a mesma eficiéncia. plas atividades, sendo que para a execucao de
Sendo assim, as firmas terminam por se especi-algumas dessas atividades necessita-se de com-
alizar, isto €, aprofundar o conhecimento em peténcias similares, em oposicdo as competén-
determinadas areas associadas a sua base tecias desighadas por ele como complementares.
nolégica e/ou area de mercado, que somadasDeste modo, as empresas tenderiam a se estru-
constituem o que Penrose (1959, p. 109) cha-turar em torno das atividades que requerem o
mou de area de especializacéao. uso de competéncias similares, recorrendo a

outras empresas na medida que elas possuam

Essa combinacdo de competéncia e especi-competéncias ndo-similares as suas. Assim, a
alizacdo esta, de certo modo, por tras da idéiacooperacao surgiria da necessidade de coorde-
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nar atividades ndo-similares porém fortemente empresas manufatureiras e especializam-se em
complementares. gerenciar marcas e/ou vender solu¢des tecnol6-
gicas. Isto imp®&e o estreitamento do contato en-
Os evolucionistas, a exemplo de Dosi, Tee- tre fornecedores, distribuidores e mesmo concor-
ce & Winter e Teece, ao trabalharem com a idéia rentes. Se isto reduz, por um lado, o repertério
de coeréncia estratégica, também se apoiam, dede acdes da empresa individual, por outro a faz
certo modo, em Penrose (1959, p. 107-109) - ganhar em flexibilidade. A forte especializacao
guando ela sublinha o respeito que as firmas de-dos diversos agentes integrantes da rede aumen-
vem ter a sua base tecnolégica e/ou area de merta as complementaridades entre eles, atenuando
cado, antes de se envolverem com movimentosou eliminando as rivalidades potenciais. A redu-
de integracao e diversificacdo produtiva. A coe- ¢ao dos riscos de rivalidade e o reforco das com-
réncia estratégica delimitaria as fronteiras da plementaridades especializam os parceiros no
grande empresa e ao ser mantida, possibilitandointerior da rede, aumentando a coeréncia da mes-
o0 exercicio do aprendizado ao longo do tempo, ma e garantindo sua estabilidade.
criaria competéncias nucleares, entendidas como
“um conjunto de habilidades tecnoldgicas dife- Essa organizacdo em rede, dada a heteroge-
renciadas e de rotinas organizacionais que cons-neidade de seus participantes, tende a se transfor-
tituem a fonte de vantagem competitiva da firma mar numa rede de aprendizado, na qual conheci-
em um ou mais ramos de negécios” (DOSI; TE- mentos e informagdes precisam circular de modo
ECE; WINTER, 1992, p. 197). a gerar externalidades positivas. Neste ponto, uma
importante questdo pode ser levantada: Quem
A nocéo de cadeia de valpcomo utilizada  detém a governanca da rede? Como destaca Ka-
por Porter (1990, p. 51), reine, em esséncia, al-plinsky (2000, p. 10), a governanca associa-se a
gumas das idéias expostas acima. Em termosconstatacdo que numa organizacdo em rede, ou
agregados e simplificados, pensando uma cadeianum sistema de valor, para usar a expressao do
de valor como um somatorio das atividades de Porter (1990, p. 51), atores chaves assumem a res-
design producdomarketing distribuicdo/ven- ponsabilidade pela divisdo do trabalho interfirmas
das e pos-vendas, as companhias podem usar esgapor estimular participantes individuais a busca-
nogao para decidirem em quais atividades se con+em umupgradenas suas atividades. Baseado nos
centrar. Em primeiro lugar, elas precisam mape- principios da governanca civica, o autor acima
ar sua cadeia de valor, ou seja, o conjunto de ati-distingue trés tipos de governanca.
vidades desde a logistica de entrada de matérias-
primas até os servicos de reparos e pos-vendas. A governanca legislativa define as condi¢des
Identificadas essas atividades, as empresas trapara a participacdo na rede de uma determinada
tam de imputar valores as mesmas, de modo acadeia de suprimentos de industria. Ela pode ser
construir seu fluxo de valor. interna a rede (tempo de entrega de pedidos; fre-
guéncia de entregas; padrdes de qualidade) e ex-
Com este fluxo, elas podem localizar des- terna (padr6es ambientais e de utilizacao de mao-
perdicios e priorizar atividades. Grandes monta- de-obra). A governanca judicial audita a perfor-
doras automobilisticas, produtores de computa- mance e checa a conformidade com as regras le-
dores e de equipamentos para telecomunicagdesgislativas estipuladas. Se for preciso desliga for-
entre outros, deixam cada vez mais de seremnecedores. Por fim, a governanca executiva (proé-
ativa) fornece assisténcia aos membros da rede
para que eles atinjam as regras de participacao.
2 Para Porter (1990, p. 51), valor é simplesmente a dife- Ela também pode ser interna (gerenciamento da

renca entre a quantia que um consumidor se dispde a pacadeia de suprimentos, associacdo de produto-
gar por um bem ou servigo e o custo de produzi-lo.
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res) e externa (fornecedores de servicos especi-governanca da rede. Ou seja, a eficiéncia coleti-
alizados, politica industrial). va se sobrepde a eficiéncia individual.

Essa idéia de governanca € usada por Gereffi  Isto posto, € hora de se buscar a articulacao
(1999, p. 41) para identificar guem detém a gover- entre 0s elementos tedricos acima expostos e 0
nanca na rede. Em industrias intensivas em mao-Projeto Amazon da Ford, de modo a avaliar as
de-obra e, portanto, relevantes para paises periféripossibilidades para que a Bahia possa efetiva-
cos — tais como sapatos, roupas, brinquedos, méimente viver uma nova dindmica industrial, a par-
veis — a governancga, nas suas trés modalidades, dir dos efeitos multiplicadores gerados pelo mes-
fundamentalmente, exercida pelos compradoresmo, especialmente sobre o complexo metal-me-
(caso da Nike, por exemplo). Nas industrias inten- canico local.
sivas em capital e tecnologia, a governanca da rede
costuma ser exercida pelos produtores, como é a3 - O PROJETO AMAZON E O
caso da industria automobilistica. Nela, os produ- COMPLEXO METAL-MECANICO
tores (as grandes montadoras) tomam parasiares- BAIANO
ponsabilidade de garantir a eficiéncia de seus su-
pridores, induzindo-os a mudarem procedimentos, 3.1 - Uma Visdo Geral do Projeto Amazon
e a satisfacéo de seus consumidores.

Do conjunto de 143 projetos protocolados pela

Uma primeira consequéncia tedrica impor- Secretaria de IndUstria, Comércio e Mineracéo da
tante para a organizagao industrial, que pode serBahia, entre setembro de 1996 e dezembro de 1999,
extraida das consideragdes feitas acima, € a sesignificando um volume de investimento de R$ 7,01
guinte: a unidade basica de analise para a dis-bilhes para todo o estado, o que se da mais desta-
cusséo das estratégias empresariais e da concorgue é o Projeto Amazon da Ford, de US$ 1,2 bi-
réncia nédo se limita a firma individual. Ela en- |hdo (GUERRA; TEIXEIRA, 2000, p. 95).
volve também as redes de firmas, que criam
mercados e exploram suas vantagens a partir de  Isto porque, apesar da existéncia de outros
projetos multifirmas. Estratégias deliberadas e vultosos investimentésa instalacdo de um com-
inovativas de coordenacéo interfirmas séo exi- plexo produtor de automoéveis abre perspectivas
gidas pela natureza da empreitada. para uma maior integracdo da industria local —

gue se encontra, atualmente, fortemente concen-

Diante deste contexto, uma segunda conse-trada em bens intermediarios (petréleo, petroqui-
guiéncia vincula-se ao papel exercido pelo go- mica, metalurgia e celulose e papel) — em dire-
vernador da rede. Uma grande montadora, porc¢éo aos bens de consumo duraveis de alto valor
exemplo, tem como fungéo basica coordenar re- agregado. Essa integracdo pode lancar essa in-
cursos humanos e fisicos oriundos de diversasdustria em uma nova fase de crescimento, volta-
firmas supridoras, sendo que para o0 sucesso dalo ndo s6 para mercados externos. O cronogra-
um projeto tipo o Amazon, melhorias isoladas ma do projeto prevé a saida dos primeiros veicu-
na firma individual podem ter apenas um peque- los da linha de montagem em janeiro de 2002,
no efeito na competitividade e performance do sendo que, ao final daquele ano, a planta devera
projeto como um todo. Uma efetiva competiti- estar produzindo 150 mil veiculos, nimero que
vidade requer a otimizagéo da rede total de fir- saltara para 250 mil em 2004.
mas envolvida com o0 mesmo. Em outras pala-
vras, o processo de melhoria continua no interi-
or de cada empresa ndo e suficiente para alcans A exemplo da fabrica de fertilizantes da Monsanto, em

car o desempenho requerido por quem exerce amplantagdo no municipio de Camagari, que exigira gas-
tos no valor de US$ 550 milhdes.
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TABELA 1
PROJETO AMAZON - ESTIMATIVAS DE EVOLUCAO DA PRODUCAO,
FATURAMENTO E VALOR AGREGADO

Anos 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Produgéo em Unidades 5.600 134.700 237.900 250.000 250.000 260.000

Faturamento (em R$ mil/99) 95.200 2.289.900 4,044.300 | 4.250.000| 4.250.000| 4.420.000
Estrutura em % do Valor

Agregado
Montagem Ford 16,0 16,0 16,0 16,0 16,0 16,0
Montagem das Sistemistas 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Motor e Transmiss&o
- Taubaté 23,0 23,0 23,0 23,0 23,0 0,0
- Bahia 23,0
Pecas e Insumos 57,0 57,0 57,0 57,0 57,0 57,0
- Bahia 17,1 22,8 28,5 34,2 34,2 34,2
- Qutros estados 36,9 31,2 25,5 19,8 19,8 19,8
- Importados 3,0 3,0 3,0 3,0 30 3,0
100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Conteldo Baiano
Pecas e Insumos 30,0 40,0 50,0 60,0 60,0 60,0
Conteldo Baiano Total 37,1 42,8 48,5 54,2 54,2 77,2
Valor Agregado na Bahia 35.319 980.077 | 1.961.486 | 2.303.500| 2.303.500| 3.412.240

FONTE: Alban, Ferro e Souza (2000, p. 32-33).

A industria automobilistica € um sonho an- Considerando-se impactos de efeito renda da
tigo dos planejadores baianos. Pelo menos des-ordem de R$ 1.160 milhdes, o projeto devera
de 1987, existem documentos governamentaisrepresentar, em 2006, algo em torno 8% do Pro-
destacando a importancia do setor e propondo aduto Interno Bruto (PIB) estadual.
atracdo de montadoras para o estado. O Projeto
Amazon da Ford transforma em realidade esse  Paralelamente a impactos econdmicos tao
sonho. Segundo estimativas, quando consolida-expressivos, o Projeto Amazon representa tam-
do, em 2004, devera gerar 5 mil empregos dire- bém uma nova concepg¢éao de organizacao da pro-
tos, produzir 250 mil carros/ano e faturar cerca dugdo que sera pela primeira vez testada aqui na
R$ 4.250 milhdes (TABELA 1). Desse total, Bahia. Além de inovag8es gerenciais no interior
54,2% devem ser produzidos no proprio estado, do processo produtivo, o que mais chama aten-
0 que significara um valor agregado direto da ¢&o no projeto é o novo padréo de relacionamen-
ordem de R$ 2.303 milhdes. Caso se confirme ato que ir4 se estabelecer entre a montadora e seus
vinda da fabrica de motores e transmissdes, ori- principais fornecedores. Para trazer sua cadeia
ginalmente prevista para Taubaté, esse valor devede valor o mais préximo possivel da fabrica, a
ser ampliado para cerca de R$ 3.412 milhGes empresa norte-americana estruturou a produgéo
dos automéveis na forma de uma rede vertical,

4 Note-se que esse valor, constante da tabela 1 decorrena qual a gove_rnan(;a da mesma ¢ exercida por

- ’ . ’ ela. A Ford articula um conjunto de fornecedo-
também de uma pequena expansdo do volume de produ- . , . A
¢8o, prevista para o ano 2006, em funcéo de operagfes ad©S € exerce uma conS|dera\_/e_I '”f_'ue”_c'a sobre a
otimizacéo e desengargalamento da planta. agé.o desses agentes, ao definir pI’InCI'pIOS comuns
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a serem adotados nas areas de recursos humamericana com itens relacionados a automoveis
nos, controle de qualidade, meio ambiente etc. &€ de US$ 6 mil, sendo que apenas 20% desse
Como ja se mencionou, a busca da eficiéncia valor destina-se a compra de um carro novo. O
coletiva é crucial em redes de firmas verticais. restante cobre despesas com combustiveis, se-
guros, reparos, financiamento etc. (WISE; BAU-
Apo6s mapear sua cadeia de valor, como ex- MGARTNER, 1999, p. 134).
plicado na secao anterior, a Ford pode represen-
tar todas as acdes necessarias para a producdo Os mercadodownstreanoferecem, portan-
dos veiculos da familia Amazon, desde a con- to, novas e importantes fontes de receitas. Além
cepcao do projeto até a entrega do produto final disso, eles tendem a proporcionar margens de
ao consumidor, e identificar aquelas a¢c6es quelucro mais elevadas e requerem um namero me-
geram um maior valor agregado. A medida que nor de ativos, quando comparados & producéo
a atividade de manufatura torna-se universalmen-propriamente dita. Adicionalmente, dado que
te mais automatizada, a maior parte do valor adi- tendem a fornecer um fluxo constante de recei-
cionado de um produto desloca-se crescentemen+tas associadas a servicos, eles sao, freqtientemen-
te do ponto onde as matérias-primas sédo conver-te, contraciclicos. Como destacam Wise e Bau-
tidas em algo util, para caracteristicas de estilo, mgartner (1999, p. 135), mover-se ao longo da
gualidade percebida, gosto subjetivo e apresen-cadeia de valor na direcdo dos mercabingns-
tacdo damarketing todas vinculadas a ativida- treamtem significado, para muitos negocios,
des de servigos presentes ao longo de uma cacaminhar para onde o dinheiro esta.
deia de valor. Por conta disto, as grandes monta-
doras automobilisticas estédo se transformando, = No caso da industria automobilistica, o fato
cada vez mais, em gerenciadoras de marcas. de as montadoras terem um conhecimento inti-
mo de seus produtos e mercados, as posiciona
Desde seu nascimento, a Ford e outras gran-para executarem melhor muitas das atividades
des montadoras buscaram construir sua estratégia@ownstreamtais como: financiamento, vendas
corporativa apoiada em trés pilares: a integracdode pecas, manutencao etc. Essa intimidade, efe-
vertical da atividade de producao, de modo a redu-tivamente, auxilia a tarefa de captura de valor ao
zir custos de transacdo e manter a previsibilidadelongo da cadeia de atividades, mas néo torna tal
do fornecimento de insumos; uma disciplinada es- tarefa trivial. O mapeamento da cadeia de valor
trutura de pesquisa orientada para a criagéo de nofeito pela Ford na Bahia, a pouco mencionado,
VoS produtos; e uma permanente busca por posiprecisa ser ampliado. Melhor dizendo, a propria
¢bes dominantes no mercado. Esses trés pilares Ihesocao de sua cadeia de valor requer uma expan-
garantiam crescimento constante de receitas, ecosao e uma redefinicdo do foco da empresa sobre
nomias de escala, vantagens de custo e de diferena mesma: a exceléncia operacional deve-se so-
ciacao, com o gque erguiam significativas barreiras mar o alinhamento com o consumidor.
a entrada, nos termos de Bain (1956, p. 9).
A venda de um carro é uma porta que se abre
Mais recentemente, a combinacéo entre cres-para a provisao de servi¢os futuros. Quando o
cimento vegetativo de demanda e uma base ins-produtor olha a cadeia de valor com os olhos do
talada de consumidores em expanséao tem desloconsumidor, ela se torna muito mais complexa,
cado as grandes montadoras, e diversos outrogois inclui compra, uso e manutencéao do produ-
produtores, da manufatura para o fornecimento to por todo o seu ciclo de vida (WISE; BAUM-
de servicos necessarios para operar e manter o$SARTNER, 1999, p. 139). Na analise de Porter
produtos por eles elaborados. A titulo de ilustra- (1990, p. 54), a empresa passa a trabalhar com a
¢cao, o gasto médio anual de uma tipica familia nocao de sistema de valor, que envolve além de
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sua cadeia de valor, a dos fornecedores, distri- A idéia é que todas as sistemistas trabalhem
buidores e consumidores. Se ele decidir mover- de forma sincronizada, entregando seus produtos
se em direcdo a distribuicdo, por exemplo, os no local da montagem, no tempo e sequéncia de-
desafios sao grandes, pois em muitos setores interminados pela montadojagt-in-timeou just-
dustriais os canais de distribuicdo encontram-sein-sequence Para isso serdo utilizadas redes de
ocupados por grandes grupos. comunicacao interligando desde os processos de
producdo no chao-de-fabrica, até os sistemas de
A Ford, recentemente, agitou o tradicional informacdes gerenciais. Um mesmo sistema de
modelo de distribuicdo da industria automobi- logistica integrara todas as empresas do condo-
listica, ao adquirir o controle de alguns de seus minio e o uso de tecnologia WEB viabilizara a
distribuidores em certos mercados regionais, e comunicacéo da Ford com os fornecedores.
também o mercado de prestacdo de servicos ao
consumidor, ao comprar uma tradicional cadeia A perseguida reducéo dos estoques e do tem-
européia lider em reparos de veiculos. Claramen-po de producao exige a proximidade entre a ca-
te, ela busca estreitar relacées com os proprieta-deia de suprimento e a montadora final. Nao é
rios de automoveis durante todo o ciclo de vida por menos que a meta € atingir um percentual de
deste bem de consumo. conteldo local (baiano) de 60%, trés anos apos
0 inicio da producédo. Como esse percentual ndo
No caso do Projeto Amazon, a trajetéria ana- podera ser atingido apenas com as operacdes das
lisada restringe-se a cadeia de fornecedores. Desistemistas atualmente previstas, torna-se eviden-
fato, para se mover em direcao as atividades quete que o Projeto Amazon abre, potencialmente,
geram maior valor agregado, a Ford precisou importantes oportunidades de negocios para o
implantar uma nova forma de gestéo da sua ca-complexo metal-mecanico na Bahia. Antes de
deia de suprimento. Informacdes de producéo eidentificar essas oportunidades, convém fazer
necessidades sdo compartilhadas ao longo de todama breve analise sobre o complexo metal-me-
essa cadeia. Com isto, ela pretende transferir maiscanico baiano, em termos de suas caracteristicas
e mais atividades de manufatura para seus for-e dindmica concorrencial.
necedores e obter uma producdo enxuta, cujo
principal mérito é reduzir continuamenteess 3.2 - Caracteristicas e Oportunidades
toques e o tempo de fabricacéo, fatores essenci- para o Complexo Metal-Mecénico da
ais de competitividade nesse disputado setor. Bahia

. O complexo metal-mecéanico é usualmen-

Para tanto, o Projeto da Ford compreende a ) .

: ~ : : L te considerado o mais extenso dentre todos os

instalacdo, neite de Camacari, dela prépria e . . - ~ .

. ._demais complexos industriais. Os géneros in-

de outras 28 empresas, as chamadas “sistemis- L ~
, L . dustriais que o compdem destacam-se pela

tas”, formando um condominio industrial. O

conjunto total das sistemistas é dividido em dois grande heterogeneidade de seus produtos. Boa

. T parte deles € demandada como insumos, que
subconjuntos. O primeiro é composto de 18 em- . s
. a0 se combinarem com outros viabilizam a ma-

resas. Elas estardo instaladas no proéprio pré- . . o
P proprio p nufatura de diversos bens intermediarios, de

dio da Ford e serdo responsaveis pelo forneci- : . : A
. . capital e de consumo final, muitos destes ulti-
mento de modulos, a exemplo de portas e pai- . ) : :
Y ) . .mos também produzidos no seu interior, como
néis, diretamente a montadora. O segundo €, L
: ~ € 0 caso dos automoveis.

formado por mais 10 empresas. Essas estarao
localizadas no distrito industrial secundario,
dentro do mesmaite, e se responsabilizarédo

pelo fornecimento de produtos suplementares.

Na Bahia, este complexo € caracterizado pela
sua desintegracao vertical. Enquanto a sua base
— industria metallrgica — € composta por empre-
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sas grandes e relativamente modernas, os seglista (GUERRAet al, 2000, p. 23), constatou-
mentos a jusante séo pulverizados e desintegra-se, no que diz respeito a concentracdo econdémi-
dos. O mecanico, por exemplo, que havia expe-ca, que ela é igualmente alta. Um restrito grupo
rimentado um vigoroso crescimento apos a im- de sete empresas responde por grande parte do
plantacao da industria do petréleo e da petroqui- faturamento (88%) e dos empregos diretos (87%).
mica, a partir de meados da década de oitentaEstes nimeros colocam, portanto, estas sete gran-
inicia um processo de forte retracao. des numa situagao extremamente privilegiada em

relacdo ao panorama local (TABELA 2).
Os anos de recessao, combinados com a aber-

tura econbmica, que trouxeram sérias dificulda- Um outro importante traco estrutural do com-
des para a petroquimica brasileira e a drasticaplexo, observado nas 29 empresas pesquisadas
reducao dos investimentos da Petrobras — moti-no trabalho acima mencionado, a partir de uma
vada tanto pelas restri¢cdes fiscais a que essa esamostra selecionada entre as 725 associadas ao
tatal viu-se submetida, como pelo amadureci- SIMMEB, é a convivéncia, no interior do mes-
mento e consequente declinio da producdo nasmo, de processos continuos e descontinuos em
bacias produtoras da Bahia — respondem por estaunidades produtivas/organizacionais distintas, de
gueda. Além disso, frente as mudancas na politi- diferentes tamanhos, com niveis de atualizacéo
ca econdmica, a Petrobras abrandou a sua politi-tecnologica bastante diferenciados, caracterizan-
ca de protecao do fornecedor local, provocando do uma situacao bastante heterogénea.
o desaparecimento de varios de seus fornecedo-
res na Bahia. Na grande maioria das empresas, 0s empre-
gados estdo nas faixas de escolaridade de pri-
A concentracéo espacial da metal-mecanica meiro e segundo graus, sendo que as grandes
baiana é elevada. Salvador abriga 66,3% das 725empresas apresentam a tendéncia de manter pa-
empresas associadas ao Sindicato das Industriaslrdes mais elevados de escolaridade, influenci-
Metallrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico ando na média geral do setor. S&o poucas as
do Estado da Bahia (SIMMEB), seguindo-se, em empresas que realizam investimentos em treina-
importancia de concentracdo, 0s municipios de mento e/ou mantém controle sobre estas despe-
Feira de Santana com 8,5% e Simd@es Filho comsas. Em termos de técnicas organizacionais ado-
7,0%. Num trabalho realizado para este sindica- tadas, as empresas se dizem envolvidas com Pro-
to, que contou com a participacdo deste articu- gramas de Qualidade Total, sendo também esta

TABELA 2
PERFIL DAS MAIORES EMPRESAS

Empresa Faturam. * em Reais NUm. de Empregados

Gerdau 235.000.000 292

Robert Bosch Nao disponivel 450**

Alcan 175.000.000 410

Sibra Né&o disponivel 350**

Caraiba Metais 940.000.000 878

Ferbasa N&o declarado 448

ABB Service 250.000.000 3.802

Total 1.600.000.000 6.630

FONTE: Guerra et al. (2000, p. 23).
Obs.: *Numeros aproximados; * * Estimativa
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técnica que mais setores das empresas envolveplo dominio. As atividades inseridas nesta dina-
Células de producéo e controle estatistico de pro-mica sdo as mais sensiveis as variacdes de mer-
cesso sdo também utilizadas, embora por umcado impostas pelo ciclo econdmico ou pela re-
namero bem mais restrito. Uma quantidade ain- tracdo das encomendas de grandes clientes, no
da menor de empresas mantém trabalhadorescaso do mercado local, petréleo e petroquimica.
envolvidos em técnicas giest in time
Em sintese, a excecao das grandes empre-
Os principais insumos utilizados pelas em- sas metalo-siderurgicas, o0 complexo metal-me-
presas sao oriundos de outros estados ou paisesanico da Bahia é composto por pequenas e
e poucas empresas componentes do complexanédias empresas de baixa capacidade adminis-
destinam sua producéo exclusivamente para atrativa e tecnoldgica. A mao-de-obra emprega-
Bahia. Ou seja, o complexo metal-mecéanico bai- da € também de baixa qualificacdo e possui um
ano tem como uma das suas principais caracte-conhecimento muito limitado das novas formas
risticas o baixo nivel de integracao local. Isso de gestéo e de controle da qualidade.
torna sua cadeia produtiva sem o adensamento
necessario para um crescimento sustentado. Neste mesmo trabalho realizado para o
SIMMEB, solicitou-se as sistemistas do Pro-
Quanto a origem da tecnologia, ha dois agru- jeto Amazon que apontassem produtos passi-
pamentos bem definidos. Um primeiro € com- veis de serem fornecidos por empresas locais.
posto pelas empresas de menor porte, de carateA lista incluiu: parafusos, porcas e arruelas,
familiar, cujos projetos industriais e produtos fechaduras, estruturas metélicas para bancos,
foram desenvolvidos pela propria empresa, em macganetas, travas, auto-falantes, produtos es-
alguns casos incluindo até mesmo equipamen-tampados, suportes metalicos, molas, cabos,
tos. Num segundo grupo, cujo processo produti- dutos, chumbadores, ferramentas e material
Vo € mais complexo, a tecnologia utilizada € de para solda. Essa relacdo deve ser vista como
origem estrangeira. Em termos de equipamen- preliminar, pois além dela ndo representar as
tos, predominam os de fabricacdo nacional. possibilidades de suprimento local para todas
as sistemistas, outros produtos podem ser iden-
O envolvimento em projetos de tecnologia tificados, na medida que o projeto da familia
€ apenas eventual, ndo sistematico. Consideran-de automéveis que sera fabricada em Cama-
do que boa parte das empresas aponta a falta deari seja melhor definido.
mao-de-obra qualificada como o principal pro-
blema tecnoldgico e produtivo por elas enfren- As oportunidades geradas pelo Projeto
tado e, ainda, que outras ndo identificam pro- Amazon ndo se resumem, porém, a pecas de-
blemas associados a esses fatores, pode-se cormandadas pelo préprio projeto. Além do efeito
cluir que desenvolvimento tecnolégico e, em renda, ja mencionado, 0 Amazon, por sua mag-
alguns casos, aquisicao de tecnologia ndo pare-nitude e complexidade, gera também inUmeras
cem estar na ordem do dia para um numero externalidades para outros investimentos no
significativo de empresas do complexo. segmento de bens finais. Em linhas gerais, pode-
se argumentar que o Amazon cria as condicdes
A dindmica concorrencial prevalecente € do para a implantacdao na Bahia de um grande par-
tipo atomizada. Presente em varios segmentosque produtor de autopecas, inclusive para o
da cadeia produtiva do complexo, tem como tra- mercado de segunda linha, bem como para atra-
¢o comum o fato de os produtos serem, geral- cdo de outras montadoras, sejam elas automo-
mente, de reduzido valor agregado e o padraobilisticas ou de outros bens complexos como
tecnoldgico e o processo produtivo serem de am-eletrodomésticos da linha branca.
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Adicionalmente, fez-se uma avaliacdo, tam- além de félego financeiro para ofertar em gran-
bém preliminar, da expectativa empresarial lo- de escala, € preciso assegurar uma elevada capa-
cal, em termos de demanda futura e da capacida<cidade e flexibilidade técnico-organizacional
de das empresas baianas aproveitarem tais oporeom qualidade certificada.
tunidades que, sabe-se de antemao, dependera do
perfil produtivo e das perspectivas estratégicas S0 dessa forma é possivel atender, com pre-
das mesmas. Os resultados revelam, em primei-¢o competitivo, os elevados padrdes exigidos
ro lugar, que o setor automobilistico aparece em pelas montadoras. Assim, a existéncia de uma
terceiro lugar, com 24,1% de frequéncia, entre méo-de-obra altamente qualificada (com pelo
0s setores a que pertencem os clientes nos quaisnenos o segundo grau completo), organizada em
as empresas da amostra depositam maior expecestruturas produtivas flexiveis e com certifica-
tativa de demanda, atras apenas do setor de pegdo (ISO e QS 9000) s&o exigéncias minimas para
troleo, com 37,9% de freqiiéncia, e da constru- que a Bahia possa avancar rumo a uma moderna
cao civil com 31%. industrializacdo. O proximo passo é analisar

guais os obstaculos que as empresas baianas en-

Por outro lado, quase 40% das empresas dafrentam para cumprir tais exigéncias.
amostra possuem expectativas de participarem
da cadeia de suprimento do complexo automo- 3.3 — Obstaculos para o Complexo Metal-
tivo. Esse nimero pode ser considerado signi- Mecénico da Bahia
ficativo, quando leva-se em conta a inexperi-

éncia dessas empresas no setor. A mesma pes- SIIIf/IT/IFIJErI[Bm'eIrO lugar, a p((jasqwsalrealllzada para
guisa levantou diversos iter® setor automo- 0 » jJunto aos produtores locals, procu-

tivo considerados possiveis de serem produzi- rou mapear como as empresas pensam em se

dos pelas empresas do SIMMEB. Verificou-se habilitar produtivamente para atender as novas

gue para todos os itens houve pelo menos umademandas. De modo geral, a aquisicdo de ma-

empresa que considerou factivel a producéo lp-guinas € eqylpamerjtos, Juntamente com a am-
cal, sendo que, no caso de pecas estampadas %Ilagao das instalacdes, é colocada como priori-

pequenas ferramentas, pelo menos trés empre:[a”"’(‘j' I?,SO |n(j|ca que essas empresas Irad plr;:-m-
sas assinalaram a possibilidade de produc;éio.Sar e financiamentos para investirem na melho-

Confrontando-se os resultados do levantamen- ria & aumento da capacidade produtiva. Boa par-

to feito entre as empresas sistemistas com ate delas identificou, também, a necessidade de

pesquisa das empresas do SIMMEB, Chega_selqvesjumentos na~quallf|cac;ao tecnoldgica, orga-
nizacional e de mao-de-obra, revelando alta cons-

a conclusao que, mesmo de forma preliminar, é "2~ 2 orioridad i ¢
possivel identificar possibilidades de producéao ciencia quantq a prioridade que deve ser conte-
rida as melhorias das condic¢des produtivas, tec-

local para o setor automobilistico. e > a2 ME
noldgicas, organizacionais e de pessoal.

Esses resultados indicam que, ao lado de uma

relativamente alta expectativa de virem a parti- Essa consciéncia esbarra, porém, nas difi-

cipar da cadeia de suprimento do complexo au- culdades que rgvelaram €SSas mesmas empre-
sas para financiarem tais melhorias, por alega-

tomotivo, as empresas seriam capazes de, potenOI ealta d il de ai f ol .
cialmente, produzirem insumos dessa cadeia para a falta de capital de giro e de capital para in-

atender as necessidades das empresas sistemi%—esun?g,nto' Ijso mtillca umal demanda poro:!ir:hals
tas. O aproveitamento de todas essas oportuni-U€ '€ Ito a equadas €, ¢ ara,mentg, a dmeul-
dades, no entanto, néo depende apenas do desdade de separacdo entre politica industrial e
jo das empresas baianas. Para atuar como fornePolitica de ciéncia e tecnologia. Sem duvida, a

cedores nessas modernas cadeias produtivas,eXp"’,‘nsao produtiva e as melhorias necessarias

sao inseparaveis, o que exige uma acao articu-
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lada dos 6rgdos governamentais responsaveispliou seu foco de atuacédo na area de qualifica-
por tais politicas. Essa percepcéao € reforcadacdo de mao-de-obra, que devera voltar-se tam-
pelas caréncias de infra-estrutura também ale-bém para indUstrias de processo discreto.
gadas pelas empresas, particularmente nas are-
as de transporte/logistica e energia. O NIMAtecdefine como seu negdcio a atu-
acao na area de integracdo da manufatura, ofere-
A estrutura de oferta inovacional disponi- cendo soluc¢des educacionais (inclusive de ter-
vel na Bahia, por sua vez, em que pese 0S avan-<eiro grau), servicos técnicos em projeto/manu-
cos recentes, € ainda muito limitada para capa-fatura, consultoria técnica especializada e proje-
citar os produtores e a méo-de-obra local nessetos de pesquisa aplicada. Ele tem como princi-
novo ciclo de industrializacéo. E também uma pal cliente alvo exatamente o novo complexo
estrutura bastante dispersa, encontrando-se esmetal-mecéanico e eletro-eletrénico baiano e in-
palhada por Universidades, Escolas Técnicas,corpora o que existe de mais atualizado em ter-
um centro de pesquisas industriais, 0 Ceped, emos de qualificacéo profissional e servigos téc-
servicos de apoio a empresas, a exemplo donicos especializados na area.
Sebrae e do Centro de Tecnologia Industrial
Pedro Ribeiro (CETIND), 6rgéo vinculado ao Através dele, as empresas poderdo ter aces-
Sistema Federacao das Industrias do Estado daso as mais modernas solugdes tecnologicas, es-
Bahia (FIEB)/Instituto Euvaldo Lodi (IEL)/Ser-  pecialmente aquelas voltadas para a automacgéao
vico Nacional da Industria (SENAI). Vale ob- de operagdes e processos desconttn@ismo
servar ainda que se trata de uma estrutura vol-ele se encontra em fase de implantagéo, ainda é
tada, fundamentalmente, para industrias de pro-possivel que as empresas do complexo possam
cesso continuo, como a quimica e a petroqui- interferir na definicdo da sua estruturacao, ten-
mica, ou de montagem por encomenda, como ado em vista um atendimento mais direto de seus
de plataformas maritimas. interesses. O advento do NINEE ndo exclui,
por outro lado, a reconfiguracédo de outros cen-
Em funcado dessa ultima caracteristica, ple- tros do SENAI existentes no estado, voltados,
namente consistente com o modelo industrial tradicionalmente, para a qualificacdo profissi-
adotado, a Bahia, até muito recentemente, ndoonal em mecanica.
possuia cursos de engenharia de producéo, e os _
cursos de mecanica e elétrica eram voltados, em4 - CONSIDERACOES FINAIS
grande medida, para as areas de manutencao.
Essarealidade, é claro, ja passa por um processo  Aproveitando uma ampla disponibilidade de
de mudanca e 0s novos cursos em engenharia denatérias-primas e valendo-se de uma forte arti-
producéo, que se iniciam na rede publica esta-culacdo com o setor produtivo estatal, a Bahia
dual e privada, sdo uma evidéncia disto (GUER- empreendeu sua industrializacdo voltando-se
RA; ALBAN, 2001, p. 14). basicamente para o segmento de bens interme-
diarios. Assim, entre os anos 50 e o comeco dos
O elemento mais marcante dessa nova ten-anos 80, sdo instaladas e se desenvolvem local-
déncia, entretanto, vem nascendo fora da univer-mente as indistrias de petréleo e petroquimica,
sidade. Trata-se do Nucleo de Tecnologias em mecéanica e metallrgica e, mais recentemente, de
Integracéo da Manufatura (NIM&c), que surge
como iniciativa da FIEB, através do SENAI-BA,
eque atuard articulado com o CETIND. Este ul- s O CIMATEC devera contar com avancados labora-
timo, igualmente em funcédo das novas perspec-térios de robética, hidraulica e pneumatica e ofertar

tivas industriais para a economia baiana, jA am- cursos em setores como modelagem de pecas e pro-
gramacdo de maquinas.
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papel e celulose. Como fruto desse processo,vernanca € exercida pela montadora norte-ame-
desenvolvem-se também no estado certos seg+icana. A nova concepc¢ao da producao a ser uti-
mentos de apoio dessa industria mecanica, vol-lizada implica a instalacdo de 28 empresas siste-
tados para servicos de usinagem, calderaria emistas no entorno da montadora principal. Mui-
montagem, além da producao de alguns equipa-to embora das sistemistas selecionadas, apenas
mentos especializados destinados, sobretudo,a Pirelli ja possua instalagdes produtivas na
para a area de producdo e refino de petréleo. Bahia, 0 compromisso com um indice de “baia-
nizacado” de 60% levara o projeto a desenvolver
Devido a essa especializagéo na producao defornecedores locais ou a atrair novas empresas.
bens intermediarios, 0 espaco na economia baia-
na para a industria mecanica foi sempre muito Portanto, nessa area existem oportunidades
limitado. A partir de meados dos anos 1980, essede novos negoécios que poderao ser aproveitadas
segmento industrial tornou-se ainda mais débil. pelas empresas do complexo metal-mecanico
Ocorre que com a crise da economia nacional ebaiano. Viabilizar essa maior capacitacdo é um
a abertura ao mercado externo, o segmento degrande desafio, a ser superado, conjuntamente,
bens intermediarios entra em estagnacao, provo-pelos setores privado e governamental.
cando uma completa desestruturacdo do ramo de
bens de capital da indUstria mecanica. Na Bahia, De fato, o complexo apresenta hoje grandes
esse processo sera marcado pela desativacdo dehances de vir a se transformar num dos carros
muitas linhas de producédo e o fechamento dechefes do crescimento da economia industrial
varias empresas. baiana. Isso acontece ndo sO pela magnitude e
natureza mecanica e eletro-eletrénica das ativi-
Em meados dos anos 1990, esse quadro maiglades automobilisticas, como também pelos seus
critico comeca a mudar. Com o inicio da privati- impactos, diretos e indiretos, que tendem a ace-
zacao do setor produtivo estatal, a area metalo-lerar a verticalizacdo e complexificacdo da atual
siderdrgica volta a se ampliar com operacfes deestrutura produtiva. Ou seja, com elas ndo so se
modernizacao e otimizacdo das plantas. Se issoacelera a expansdo, como se desenvolve uma
ndo chega a provocar maiores transformacdes naestrutura produtiva mais complexa e integrada,
indUstria mecanica local, pelo menos estanca ao que exige uma base mecanica e eletro-eletr6-
sua crise. Paralelamente a isto, também a partirnica de alta capacidade e padrdo de qualidade
de meados daquela década, com o esforco de re(GUERRA; ALBAN, 2001, p. 4).
direcionamento da estratégia industrial do esta-
do para a producéo de bens finais, empreendi- A implantagéo dessa nova base néo sera, en-
mentos do segmento eletro-eletrdbnico comecamtretanto, um processo facil e imediato. Ainda que
a se implantar no estado. Sdo exemplos as em+maior parcela dos recursos — financeiros, produti-
presas de informatica, em Ilhéus, e da Semp/vos e tecnolégicos — tenda a vir de fora, uma ou-
Toshiba, na Regido Metropolitana de Salvador. tra parcela, ndo desprezivel, terd que ser gerada
internamente. Isso ocorre, ndo sé porque em vari-
Em que pesem esses avancos, as grande®s casos podera haver desinteresse do empreen-
transformacdes do complexo metal-mecéanico e dedor externo, como também, em varias situacoes,
um possivel desenvolvimento de um complexo o aproveitamento de matérias-primas e bens in-
eletro-eletrénico na Bahia s6 devem ocorrer ago- termediarios ja existentes podera exigir o desen-
ra, com a implantacdo do Projeto Amazon pela volvimento de recursos locais. Torna-se necessa-
Ford. Este projeto € uma iniciativa inovadora na rio, portanto, uma maior capacitacao das empre-
area da producéo de automoéveis, estando estrusas — em termos produtivos, tecnolégico e organi-
turado na forma de uma rede vertical, cuja go- zacional — e da propria mao-de-obra local.
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Neste ponto, é importante sublinhar qua- Terceiro, a abertura de mercado, iniciada em
tro tracos marcantes do processo de industria-1990, exp6s as deficiéncias competitivas da in-
lizacdo da Bahia. Em primeiro lugar, a indus- dustria local. Essas deficiéncias sao reveladas
tria instalada no estado €, em grande medida,pela reducdo da producéo e do emprego em cer-
resultado de politicas governamentais voltadas tos setores — cujo exemplo mais evidente € o
para a desconcentracdo regional. Tais politi- metal-mecanico —, pelo fechamento de fabricas,
cas engendraram surtos espasmodicos de in4dnclusive quimicas, e pela reducdo dos merca-
vestimentos, exemplificados pela instalacdo da dos de exportacdo em geral.

Refinaria de Mataripe, do Centro Industrial de
Aratu, do Polo Petroquimico de Camacari e, Por dltimo, sem duvida que boa parte da ex-
agora, do Complexo Automotivo. Foram pro- plicagdo para as deficiéncias competitivas das
jetos que, na sua grande maioria, dependeramempresas locais esta relacionada com os baixos
de capitais exégenos e com forte componente investimentos em atividades de aprendizado e
estatal. Pelas evidéncias disponiveis, a indus-inovacao tecnolégica e gerencial. O conservado-
trializacdo baiana néo foi capaz de gerar umarismo e a averséo ao risco do nosso empresaria-
capacidade empresarial local, para aproveitar do pode ajudar a explicar essa situagéo. Mas isso,
as oportunidades que as grandes empresas abrieertamente, ndo é tudo. Temos caréncia de pes-
am ao se implantarem na regido (GUERRA; soal capacitado em todos os niveis. A suposta
TEIXEIRA, 2000, p. 96-97). criatividade da méo-de-obra baiana néo parece
ter sido suficiente para engendrar um processo

Tudo indica que, mais uma vez, assistire- virtuoso de aprendizado neste momento em que
mos ao aproveitamento das oportunidades deo mundo vive uma fase de transi¢cdo entre dois
encadeamento por capitais externos, atraidosdistintos paradigmas técnico-econdémico.

e direcionados segundo a légica estratégica atu-
almente vigente entre as grandes montadoras. A bstract
Esta l6gica, materializada na concepcéao de pro-

ducédo descrita na segunda secao deste artigo, . .
¢ g ¢ d This paper analyses how the new producti-

cria sérios obstaculos a participacdo de empre- - ation in th indust ¢
sas locais, ou até mesmo nacionais, na cadeia’" Organizationintne carindustry creates a com

automobilistica de suprimentos (TEIXEIRA; plex network among companies linking local
VASCONCELOS, 1999, p. 21) " producers to multinational companies, with a cle-

ar form of governance. The relationship betwe-
en supply chain governance and local upgrading

Segundo, esses grandes blocos de investi- : : . G
mentos foram, inevitavelmente, concentrados strategies has received growing attention in re-
cent literature. This paper aims to contribute to

no tempo. A consequéncia dessa concentragéoth. debate b i o th i
€ que a economia baiana ficou vulneravel a fa- IS debate by seeking answers 1o three questl-

ses de baixo crescimento absoluto e relativo, °": F'rSt’t are (tjhere opportunltlles 1;o.r (tjhethclgl
como no inicio dos anos noventa. Por outro £€0NOMY 0 UNGErgo a new cycie of industriali-

lado, a concentracio espacial da inddstria nazation in the first years of the new century, with
.l~ . . . . - . . 7
Regido Metropolitana de Salvador contribui the Ford Project under.constructlon n !Bahlg.
para o crescimento do desemprego nesse IO_Second, what new business opportunities will
cal, uma vez que ela continua sendo o alvo there be for the firms already existing in local
' . . ) : ) - i ?2 Thi -
natural de migrantes do interior baiano, prin- mletalbmec.:hanlck?l clc()jmé)lex. Thlrd(,jvyhat ((:jom]E)e

cipalmente oriundos do semi-arido, e suas ati- tlhlve fgrrlerts i ould be lrerrrllove '? order oor "
vidades industriais sdo intensivas em capital: €se firms to have a real chance o Success:

geram renda, mas n&o emprego. was found that given the power assymetries be-
’ tween the multinational companies and local
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companies, if these companies want to play a role and enterprise in a historical perspective
in the supply chain, as raw material suppliers and Oxford: Clarendon Press, 1992.

service providers, most of them should promote

structural changes, such as increase their perfor-GEREFFI, G. International trade and industrial
mance in production, technology, management upgrading in the apparel commaodity chain.

and to employ more skilled labor.

Key-words:

Regional Economy; Companies Network;
Governance; Car Industry; Metal-Mechanical
Complex; Economic Growth; Bahia; Brazil-Nor-
theastern Region.
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