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Resumo

O estudo descreve a trajetoria de acumulagdo de conhecimento no
periodo de 2005 a 2012 de uma fabricante de equipamentos ferrovia-
rios instalada no interior do Nordeste do Brasil. Com base em um
modelo adaptado de Figueiredo (2001) e Castro e Figueiredo (2005),
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procurou-se avaliar o aprendizado nas atividades de engenharia de
projetos, processo, produto e equipamentos de uma empresa nao li-
der tecnologica a partir da sua participacdo em uma licitagdo. Os re-
sultados mostram que a empresa se capacitou para: (i) participar de
novos processos licitatorios no pais; (ii) ingressar em novos merca-
dos; (iii) construir capacidades inovadoras; (iv) executar uma estra-
tégia de aproximagdo da fronteira tecnologica; e (v) estruturar uma
rede de relacionamentos industriais. A empresa alcangou novos pa-
tamares tecnoldgicos — conforme defendido por Bell e Pavitt (1993;
1995), Lall (1982; 1987; 1992) e Figueiredo (2000; 2001; 2009), por
meio de experiéncias concretas de produgdo — em linha com o apre-
sentado por Chang e Lin (2009).

Abstract

The study describes the path taken by a manufacturer of railway
equipment, set up in Brazil’s Northeast, in which know-how was
accumulated between 2005 and 2012. Based on the model adapted
from Figueiredo (2001), and Castro and Figueiredo (2005), this
paper seeks to assess the learning curve in engineering activities for
projects, processes, products and equipments of a company that is not
a technological leader, focusing on its participation in a government
procurement process. The results show that the company built up
its capacity to: (i) take part in new procurement processes in the
country; (ii) enter new markets; (iii) build up innovative capacities;
(iv) carry out a strategy to improve its technological know-how; and
(v) structure a network of industrial relations. The company moved
to a new level of technological know-how — as was defended by
Bell and Pavitt (1993; 1995), Lall (1982; 1987; 1992) and Figueiredo
(2000; 2001; 2009), by means of concrete experiences in production —
in accordance with the theory presented by Chang and Lin (2009).
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Introducao

Uma empresa retardataria (latecomer firm) pode ser definida
como uma entidade que tem recursos tecnologicos menos avanga-
dos do que seus pares (nacionais ou internacionais) e busca alcan-
car (catching-up) o patamar tecnoldgico da(s) lider(es) do(s) seu(s)
setor(es). J4 as empresas lideres sdo reconhecidas por terem vanta-
gens estratégicas iniciais, como baixos custos e capacidade tecnologi-
ca diferenciada, acumuladas, em geral, em um longo periodo de atua-
¢do em seus principais mercados [Mathews (2002)]. Em alguns casos,
vale destacar que a acumulagdo tecnoldgica das empresas lideres s6
foi possivel em virtude de um apoio governamental sistematico. Uma
das principais caracteristicas das empresas dos paises emergentes,
descritas como latecomers, refere-se as suas deficiéncias para acu-
mular recursos ou capacidade tecnologica [Figueiredo (2009)]. Uma
importante questdo de pesquisa centra-se na avaliagdo de mecanis-
mos intraorganizacionais e no desenvolvimento de politicas publicas
eficientes que apoiem a aprendizagem tecnologica das empresas.

Bell e Pavitt (1995) destacam que a alavancagem de recursos ex-
ternos ¢ um dos meios para uma empresa incorporar novas rotinas
organizacionais e buscar acumulagdo tecnoldgica em seus proces-
sos. Essa alavancagem realiza-se por meio da estruturacdo de opor-
tunidades em mercados e crédito para a construgdo de capacidade
inovadora suficiente para perseguir e atingir as empresas lideres.
Um dos principais desafios para as organizagdes, principalmente as
retardatarias, é ter acesso a esses recursos. As empresas latecomers
tentam iniciar sua trajetoria de acumulacao de capacidade tecnolo-
gica em niveis de produgéo e de capacidade tecnologica inferiores e
evoluir para patamares mais avangados (inovadores) [Kim (1997a;
1997b)]. Essa evolugado exige, principalmente, esforcos em aprendi-
zagem tecnoldgica visando a reducdo da distdncia com relagdo as
(empresas) lideres do mercado.
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Com base, principalmente, na experiéncia da América Latina,
tem-se também adotado uma perspectiva centrada na avaliagdo da
influéncia das condigdes macroecondmicas sobre a trajetoria de acu-
mulacdo de capacidade tecnoldgica pelas empresas [Katz (2004))].
Dois tipos de descontinuidade foram relacionados: um concentrou-
-se em regimes de politica geral e o outro, de forma mais restrita,
na instabilidade econdmica da América Latina. Para esses estudos,
os esforcos para o alcance da fronteira tecnoldgica ndo estao surtin-
do efeitos concretos, segundo o argumento de que as atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) estdo cada vez mais concentra-
das em paises industrializados [Cassiolato e Lastres (2000); Viotti
(2001); Cassiolato et al. (2001); Cimoli e Katz (2002); ¢ Katz (2004)].
A critica a esses estudos recai no fato de que ndo adotam uma pers-
pectiva intraorganizacional sobre a capacitagdo das firmas, concen-
trando a atencdo, principalmente, em fatores macroeconomicos.

Em 15 de dezembro de 2010, foi sancionada a Lei 12.349/10, a
partir da conversdao da Medida Provisoria 495/10, que alterou a
Lei 8.666/93 e permitiu a utilizagdo de licitagdes e dos contratos
administrativos como instrumentos de politicas publicas para a
promoc¢do do desenvolvimento nacional sustentavel. A lei trouxe
normas sobre o uso do poder de compra do Estado, permitindo
a diferenciacdo de tratamento entre os licitantes mediante o es-
tabelecimento de margem de preferéncia para produtos manufa-
turados no Brasil e para servi¢os nacionais. Por exemplo, cita-se
que a soma das margens ndo podera ultrapassar o montante de
25% sobre o preco dos produtos manufaturados no exterior ou dos
servigos estrangeiros. Esses sdo os critérios que devem pautar o
tratamento diferenciado em favor do setor produtivo nacional.

A presente discussdo € oportuna para ilustrar que a participacéo
de uma firma em uma licitagdo publica propiciou um salto tecnol6-
gico para uma empresa de médio porte nao lider tecnologica. Trata-
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-se de um exemplo concreto para discutir o apoio governamental a
inovacdo. A maioria dos recursos tecnologicos foi acumulada por
meio de experiéncias incorporadas nas rotinas organizacionais e nas
memorias institucionais da empresa.

Lacuna tedrica para investigacao

Bell e Figueiredo (2012) destacam que tem sido dada uma aten-
¢do muito limitada na investigacdo da construcdo de capacidade
tecnologica, principalmente em paises com desenvolvimento tardio.
Nesse sentido, indaga-se, no presente estudo, de que forma a parti-
cipagdo de uma empresa brasileira em um processo licitatorio pode
propiciar a acumulagdo de capacita¢des tecnologicas em uma pers-
pectiva intraorganizacional. No caso especifico, a estruturagdo de
um edital para a construgdo de um veiculo leve sobre trilho (VLT)
ligando duas cidades no interior do Nordeste do Brasil propiciou a
uma empresa, especializada em produtos plasticos € com pouco his-
torico no segmento ferroviario, construir uma trajetoria de acumu-
lagdo tecnoldgica nesse setor. A participagdo em uma licitagdo é um
excelente campo para investigar como as empresas se capacitam,
ingressam e concorrem — localmente e internacionalmente.

Objetivos e estrutura do presente trabalho

O estudo descreve de que maneira a participa¢ao de uma empre-
sa retardataria (Jatecomer) em uma compra publica pode propiciar
a acumulagdo de capacitagdo tecnologica. Para tanto, ¢ relatado o
conhecimento acumulado por meio de um estudo de caso de uma
empresa de médio porte fabricante de equipamentos ferroviarios em
um processo licitatorio para o fornecimento de um VLT a diesel no
periodo entre 2006 ¢ 2012.
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Este estudo foi estruturado para examinar, notadamente, as se-
guintes questoes:

i.  Quais foram as competéncias inicialmente necessarias para
habilitar a empresa a participar do processo licitatorio?

ii. Como ocorreu a dindmica de acimulo de competéncias tec-
nologicas relativas as atividades de engenharia de projetos,
processo, produto € equipamentos, necessarias para o desen-
volvimento de um VLT no periodo entre 2006 e 20127

iii. Quais as principais implicagdes dessa acumulagdo nos seus
processos de aprendizagem e na defini¢do de futuras rotas
tecnologicas da empresa?

Inicialmente, ¢ delineado um arcabouco tedrico necessario para
suportar a investigacao proposta. Em seguida, ¢ detalhada a me-
todologia utilizada no estudo, relacionando o desenho e o modelo
utilizado, a forma como os dados foram coletados e um breve relato
a respeito do ambiente empirico e das principais caracteristicas do
seu mercado de atuacdo. Na sequéncia, sao apresentados os resulta-
dos obtidos, conclusoes e implicagdes do estudo.

Base conceitual
Capacidade tecnoloégica

De acordo com Lall (1982; 1987; 1992), Bell e Pavitt (1993; 1995),
Leonard-Barton (1995) e Bell e Figueiredo (2012), capacidade tec-
nologica ¢ entendida como o recurso necessario para gerenciar a
mudanga técnica, incluindo habilidades, conhecimentos, experién-
cias e estrutura institucional. Trata-se do esfor¢o para dominar no-
vas tecnologias, adapta-las as condi¢des locais, aperfeicoa-las e até
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mesmo exporta-las. A capacidade tecnologica ¢ dividida em duas
formas: capacidade de producao e de inovagdo. A primeira esta rela-
cionada com o aumento de produtividade e de utilizagdo de técnicas
mais avangadas de producdo. A segunda esta relacionada com a ge-
ragdo de novos produtos, processos, tecnologias, conhecimentos etc.

Malerba e Orsenigo (1993; 1996; 1997) examinaram como as ati-
vidades de inovagdo eram organizadas e como aconteciam dentro
das empresas em relacdo a trajetdrias de acumulagado, oportunidade
e apropriagdo. Lall (1992), Bell e Pavitt (1993; 1995) e Figueiredo
(2001) ensinam que a capacidade tecnoldgica de uma empresa (ou
de um setor industrial) esta armazenada (acumulada) em, pelo me-
nos, quatro componentes:

a. Sistemas técnico-fisicos: referem-se a maquinaria e equi-
pamentos, sistemas baseados em tecnologia de informacao,
software em geral e plantas de manufatura.

b. Conhecimento e qualificacdo das pessoas: referem-se ao co-
nhecimento técito, as experiéncias e habilidades de gerentes,
engenheiros, técnicos e operadores, que sdo adquiridos ao
longo do tempo. Abrangem também a qualificacdo formal.
Essa dimensdo tem sido geralmente denominada de “capital
humano” de uma empresa ou de um pais.

c. Sistema organizacional: refere-se ao conhecimento acumu-
lado nas rotinas organizacionais ¢ gerenciais das empresas,
nos procedimentos, nas instrugdes, na documentag¢do, na
execucdo de técnicas de gestdo — por exemplo, total quality
management (TQM), material requirement planning (MRP)
e habilitacdo técnica —, nos processos e fluxos de producdo
de produtos e servicos e no modo de fazer certas atividades
nas organizagdes. Incluem-se nessa classificagdo os conhe-
cimentos necessarios para a participagdo em uma licitagao.
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d. Produtos e servigos: referem-se a parte mais visivel da capa-
cidade tecnologica, que reflete o resultado de conhecimento
tacito das pessoas e da organizagao e os seus sistemas fisicos
e organizacionais. Nas atividades de desenho, desenvolvi-
mento, prototipagem, teste, produgdo e parte da comerciali-
zagdo de produtos e servigos, estdo refletidos os outros trés
componentes da capacidade tecnologica.

Uma critica tragada pelos autores mencionados com relagao as
investigacdes sobre inovagao entre paises € que uma grande énfase
costuma ser dada ao “capital humano” como fonte de desenvolvi-
mento tecnoldgico e inadequada atencdo tem sido dedicada ao “ca-
pital organizacional”.

Kim (1997b) da também maior atencdo a importancia do papel
dos fatores organizacionais no processo de criacdo de conhecimento
em vez do apoio somente ao desenvolvimento do capital humano.

Os estudos supracitados destacam a importancia do carater longi-
tudinal das investigagdes realizadas a respeito da forma de acumu-
lagdo de capacidades tecnoldgicas.

Esforco governamental e acumulacao de conhecimento
de empresas

A inovagdo ¢ necessaria tanto para a modernizagdo industrial
quanto para o desenvolvimento de um pais. Subir as escadas tec-
noldgicas € um trabalho arduo. Os governos tém, portanto, papel im-
portante no apoio a inovagao, a fim de propiciar externalidades posi-
tivas para o desenvolvimento de uma economia [Chang e Lin (2009)].
Acumulacdo de fatores ndo acontece como um processo abstrato.
Chang e Lin (2009) ensinam que nao existe tal coisa como “capital”
ou “trabalho”. Um pais ndo consegue acumula-los ¢ implanta-los
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sempre que necessario. O capital ¢ acumulado em formas concre-
tas, tais como maquinas-ferramenta para a industria de autopecas,
altos-fornos para a industria de transformacao ou maquinas téxteis.
Isso significa que mesmo que altere no curto prazo as variaveis
macroecondmicas, como o nivel de liquidez na economia para um
determinado setor, um governo ndo conseguira €xito se o seu capi-
tal de conhecimento nao for acumulado sob a forma, por exemplo,
de maquinas téxteis ou de robds de solda automotiva. Da mesma
forma, mesmo que um pais acumule mais maquinas para justificar
a sua entrada na industria de automotores, nao pode comecar a fazer
carros (com qualidade para competir internacionalmente) se todos os
seus engenheiros e operarios foram treinados para a industria téxtil
[Chang e Lin (2009)]. Ndo ha como desenvolver um novo design de
um veiculo ou uma nova solu¢do de motorizacgado veicular hibrida se
ndo ha o investimento na instalagdo de laboratorios e meios para que
a pesquisa seja realizada no pais, como a constru¢ao de um campo
de provas para realizar o teste de veiculos.

A fronteira tecnoldgica global esta sendo continuamente empur-
rada para fora. Indistrias como a siderurgia e a constru¢do naval
estavam entre as mais avan¢adas de todo o mundo no século XIX.
Mas, em meados do século XX, ja ndo ocupavam mais essa posi¢ao
de ponta. Comparadas com novas industrias, como aviacao, infor-
macao e produtos quimicos pesados, suas tecnologias tornaram-se
maduras. Investimentos nessas industrias maduras ainda demanda-
rdo grande quantidade de capital, em comparagdo com as industrias
tradicionais (de trabalho intensivo), mas sua intensidade de capital ¢
muito mais baixa do que nas novas industrias emergentes.

Os paises desenvolvidos que se encontram nas fronteiras da tecno-
logia reconhecem isso. Nesses paises, os governos fornecem consi-
deravel apoio publico as empresas em seus setores de fronteira: dire-
tamente, concedendo uma patente a uma invengao nova, por meio de
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contratos de defesa, isencdo de impostos e financiamento subsidiado
as praticas de inovagdo das empresas, ¢ indiretamente, por meio do
apoio para a realizacdo de pesquisa basica nas universidades, o que
acaba transbordando em desenvolvimento e gera beneficios para as
empresas e industrias na fronteira tecnologica de produtos.

Processo licitatorio

Conforme descrito por Marar, Aragdo e Santos (2006), a lite-
ratura internacional [Department of the Environment and Local
Government (2000); Irigoyen (2002); Klein (1998)] diferencia os
procedimentos licitatérios em abertos, restritos e negociados. O pri-
meiro tipo reflete a legislacdo brasileira, em que o edital geral e tini-
co especifica o anteprojeto, as condi¢des de habilitagdo e os critérios
objetivos de selegdo, sendo a licitacdo processada em duas fases, a
saber, habilitacdo e sele¢ao. Ja no procedimento restrito, encontram-
-se a descrigd@o preliminar do projeto e as condi¢des de habilitagao.
Os habilitados recebem, para a segunda fase, informagdes mais deta-
lhadas, elaboram suas propostas e as submetem a selegao final. Essa
modalidade ndo € prevista na legislagdo brasileira e poderia suscitar
duvidas quanto ao respeito ao principio de isonomia, se esse for in-
terpretado de forma muito estrita. Mais complexa a vista da cultura
brasileira de licitagdo ¢ a modalidade negociada, em que, apos a fase
de habilita¢do nos moldes da modalidade restrita, o objeto do projeto
e o contrato sdo negociados entre os selecionados, para so entdo se-
rem elaboradas propostas. Uma vez selecionado o parceiro, ainda ha
negociagdo com o vencedor, até a feitura e a assinatura do contrato.
As licitagdes nas modalidades restrita ¢ negociada sdo, geralmente,
recomendadas para projetos de parceria publico-privada (PPP) que
versem sobre objetos complexos ou pioneiros ou exijam alto nivel de
capacitacdo, ndo podendo o objeto ser confiado a empresas sem a
devida experiéncia e qualificag@o.
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Metodologia

Este artigo baseia-se em um estudo de caso individual de uma
empresa de médio porte, localizada no interior do Nordeste do Bra-
sil. Examina a acumulagdo de competéncias tecnologicas e o apri-
moramento do desempenho técnico e econdmico apds a sua parti-
cipagdo em uma licitagdo, visando ao fornecimento de um conjunto
de veiculos para o transporte publico de passageiros.

Desenho

Foram estruturadas trés fases de avaliacao: (i) fase inicial — perio-
do em que comeca a sua acumulagdo tecnologica; (ii) fase interme-
diaria — periodo de transi¢do da primeira fase para a ultima, marca-
da pelo amadurecimento tecnologico e pela adaptagdo as condi¢des
apresentadas na licitacdo publica; e (iii) fase atual de acumulagio
tecnologica. Como resultado da verificagdo, pretende-se obter uma
avaliagdo do tipo de atividade que a empresa foi capaz de desen-
volver por si mesma em diferentes intervalos de tempo a partir da
sua participa¢do em um processo licitatorio. A Figura 1 registra um
resumo da avaliacdo pretendida.

Figura1
Diagrama do desenho do teste

Participacao da empresa na licitagao
VLT Crato-Juazeiro do Norte

< h 4 >
< >
Verificacdo 1 (t = 2005): 2006-2007 Verificacdo 2 (t =2012):
aempresatem pouca ou aempresatem qualificacdo
nenhumaexperiéncia técnica comprovada para
no fornecimento de o fornecimento de
um veiculo VLT diesel tecnologia VLT diesel

Fonte: Elaborag@o propria, com base no levantamento de dados.
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Modelo

A trajetoria de acumulagao de competéncias ¢ examinada a luz da
estrutura proposta por Bell e Pavitt (1995), Lall (1992), Figueiredo
(2001) e Castro e Figueiredo (2005). Conforme proposto inicial-
mente por esses autores, a acumulacdo de competéncias pode va-
riar de niveis basicos (atividades de rotina) a niveis de maior grau
de complexidade (atividades inovadoras). No presente modelo, as
competéncias foram mensuradas em uma escala com sete (7) ni-
veis. Para tanto, foram mensuradas as principais fungdes tecnologi-
cas de uma empresa industrial: (i) engenharia de produto; (ii) pro-
cesso de produgdo; (iii) qualificacdo/homologagdo de um produto;
e (iv) equipamentos. Dessa forma, nas linhas estdo dispostos os
graus de dificuldade de cada nivel de competéncia, evidenciando,
nas colunas, a respectiva descri¢do das diferentes fungdes tecnold-
gicas. A estrutura de analise adaptada ¢ apresentada no Quadro 1.

Quadro1
Modelo atual utilizado para mensurar a capacidade
tecnolégica da empresa

Nivel de Engenharia de Processo de producao* Produto* Equipamentos/
competéncia® projetos* parque fabril*
(1) Basico « Preparacao « Fabricacdo por « Reprodugao de « Aempresa
inicial de um meio de processos atributos comuns tem acessoa
projeto de elementares de produtos equipamentos
viabilidade « Producaoe « Controlede de avancada
técnica de montagem qualidade por tecnologia,
engenharia artesanal inspecao ou mas terceiriza
« Qualificacao reclamagao de parteda
em projetos clientes fabricacao dos
licitatorios « Fornecimento produtos
« Sincronizacao para o mercado
de trabalhos domeéstico
de construcao (mercado local)
civil
(Continua)

242 Revista do BNDES 40, dezembro 2013



(Continuacdo)
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Nivel de Engenharia de Processo de producao* Produto* Equipamentos/
competéncia® projetos* parque fabril*
(2) Renovado  « Conhecimento + Obtencao de « Replicacao « Parque fabril
(ou superior de servicos certificacoes aprimorada de dedicado a
ao basico) rotineiros de técnicas especificacdes manufatura
engenhariana + Obtencaode + Obtencao de de pecas de
plantanovae/ reconhecimento certificacao reposicao e
ou existente técnicode sua internacional componentes
atual capacidade (ex.: certificacdes
fabril de qualidade e
conformidade)
(3) « Engenharia « Capacitada para + Pequenas « Interagem
Extrabasico propriavoltada  realizar pequenas adaptacdes em com parque
pararealizar o adaptacoes especificagdes fornecedor
planejamento intermitentes em dadas propiciam visando a
de projeto. processo sistematicamente pequenas
Realiza estudos « Obtém agregacao de valor adaptagoes
de viabilidade sistematicamente para seus clientes em seu
tecnicamente ganhos de equipamento
assistidos, produtividade para ajusta-lo
paragrandes advindos da amatérias-
expansoes eliminacao primas locais
(préprios ou de gargalos e ereducdode
para seus alongamento de custo
clientes) capacidades
(4) Pré- « Engenharia « Aprofundamento  « Aprimoramento « Possui equipe
intermediario  prépriaé sistematico de sistematico em propria
responsavel capacidades especificacdes responsavel
pela » Manipulacao de dadas pelareforma
manutencao parametros-chave + Engenharia de seus
e pelas de processo reversasistematica  grandes
instalagdes « Utilizacdo de « Desenvolvimento equipamentos
industriais novas técnicas de especificacdes sem assisténcia
« Expansoes organizacionais proéprias técnica
tecnicamente + Assisténciatécnica « Engenharia
assistidas de produtos reversa de
» Engenhariade detalhamento
detalhamento « Tem
autonomia
para
manufatura
de grande
parte do seu
processo
(Continua)

243



(Continuacdo)

Nivel de Engenharia de Processo de producao* Produto* Equipamentos/
competéncia* projetos* parque fabril*
(5) « Equipe « Aprimoramento Aprimoramento - Desenhoe
Intermediario propriade continuo de continuo em manufatura
engenharia é processos especificacbes proprios.
responsavel « Desenhode proprias Realiza
pela gestao sistemas Desenho, manutencao
de plantas automatizados desenvolvimento, preventiva
industriais estaticos manufaturae propria
« Realiza « Integracao comercializagao
expansao da de sistemas de produtos
planta sem automatizados de complexos e de
assisténcia processo e PCP alto valor
técnica Certificacao
« Provisao parao
intermitente desenvolvimento
de assisténcia de um produto
técnica
+ Possui
estrutura de
laboratérios
que se
diferencia
de seus
concorrentes
(6) « Engenharia « Integracao Desenvolvimento -« Realiza
Intermediario basicada entre sistemas de produtos assisténcia
superior planta inteira corporativos complexos e técnica
+ Provisao « Engajamento de alto valor paraoutras
sistematica em processos agregado empresas
de assisténcia de inovacao Engajamento
técnicaem baseados em em projetos
estudos de pesquisa e de desenhoe
viabilidade engenharia desenvolvimento
+ Engenhariade com usuarios
aquisicao, de
detalhamento
da planta
(7) Avancado  « Engenharia « Producaode Desenho e « Desenhoe
de classe classe mundial desenvolvimento manufatura
mundial « Desenhoe de produtos em de classe
« Novos desenvolvimento classe mundial. mundial. P&D
desenhos de novos Desenho original paranovos
de processo processos equipamentos
e P&D baseadosemE e
relacionados P&D componentes

Fonte: Elaboragdo propria, com base em Castro ¢ Figueiredo (2005).

Legenda: E = engenharia, PCP = planejamento e controle de produgéo,
P&D = pesquisa e desenvolvimento.
* Com relagdo a(s) empresa(s) situada(s) na fronteira tecnoldgica internacional.
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Levantamento dos dados e limitacoes

Para examinar a modalidade, foi necessario coletar evidéncias
empiricas secundarias, principalmente qualitativas, focando na
consulta a documentagdo disponibilizada nos sitios eletrénicos da
empresa e das empresas correlatas. Depois da compilagdo dos da-
dos, o pesquisador obteve autorizagdo da empresa para divulgar as
informagdes apresentadas no presente trabalho. Infelizmente, ndo
foi possivel realizar entrevistas formais com os responsaveis pela
estruturagdo da licitagdo e demais stakeholders. Dessa forma, os
resultados encontrados estarao limitados a empresa analisada.

Ambiente empirico

Conforme disponibilizado em uma fonte publica de informagdes,'
a empresa foi fundada em 1997, tendo como objetivo inicial a fabrica-
¢do de mobiliario (escolar, desportivo e hospitalar). Em 2004, a em-
presa passou a fornecer componentes para os metros de Sao Paulo e
do Rio de Janeiro, o que lhe permitiu gerar conhecimentos especi-
ficos no desenvolvimento de trens de passageiros. Nos tltimos dois
exercicios (2011 e 2012), concentrou grande parte da sua atividade
na fabricagdo de uma unica linha de produtos: veiculos leves sobre
trilhos (VLT). A empresa atua apenas no mercado brasileiro e tem
como clientes as concessionarias metroviarias e ferroviarias, locali-
zadas principalmente no Nordeste do Brasil. Possui uma unidade in-
dustrial, localizada em um municipio no interior do Ceara. Sua locali-
zacao geografica € bastante estratégica, pois esta situada em um raio
de 600 km de distancia das principais capitais do Nordeste do Brasil.

I <http://pt.wikipedia.org/wiki/Bom_Sinal> e <http://economia.ig.com.br/empresas/
infraestrutura/metro-do-cariri-e-sonho-de-consumo-de-cidades-fora-do-cea-
ra/n1238145194548 . html>.
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Essas cidades vém apresentando uma demanda crescente pelos seus
produtos. Adicionalmente, a Bom Sinal tem um escritério comercial
em Fortaleza (CE) e um escritério administrativo em Botucatu (SP).

Caracteristicas do mercado de atuacao da empresa

No mundo, a tecnologia VLT esta em operagdo em mais de qua-
trocentas cidades e em implantagdo em cerca de sessenta cidades,
com projetos em torno de duzentas cidades, distribuidas nos cinco
continentes. Dessa forma, os principais concorrentes da Bom Sinal
quanto aos sistemas completos (material rodante e instalagdes fixas
para veiculos de passageiros) sdo empresas que competem em mer-
cados globais e podem ser divididas em dois grandes grupos:

i. cincograndes gruposempresariais: Alstom (Franga), Bombardier
(Canada/Fraca/Alemanha), CAF (Espanha), Siemens (Alema-
nha) e CRC (China). Em conjunto, tais grupos detém 80% do
mercado mundial, sdo amplamente verticalizados e atuam nas
maiores economias. Tém amplo poder de barganha, grande ex-
periéncia para negociar com o poder publico e acesso aos mer-
cados de crédito e de capitais internacional; e

ii. sete empresas de grande porte que detém 20% do mercado
e também tém atuagdo mundial: Volssloh (Alemanha), Pesa
(Poldnia), AnsaldoBreda (Italia), Cegelec (Franga), Kawasaki
(Japdo), Rotem (Coreia do Sul) e Stadler (Franga).

O setor de implementos ferroviarios depende, fundamentalmen-
te, de investimentos publicos para ampliacdo de sua produgdo. Des-
taca-se que a producdo de veiculos para o transporte de passageiros,
assim como o de transporte de carga, registrou expressiva retragao
de investimentos nas décadas de 1980 e 1990, por causa da transi-
¢do politica e do processo de desestatizagdo da malha ferroviaria no
pais, conforme pode ser observado no Grafico 1.
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Grafico
Evolucao da producao anual de vagoes de passageiros e de carga
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em consulta a Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres (ANTT).

Com o objetivo de avaliar técnica e economicamente a revitaliza-
¢do de ramais ferroviarios ociosos para o transporte de passageiros,
o BNDES realizou em 2002 um amplo estudo, em parceria com a
Coordenacao dos Programas de Pos-Graduacdo de Engenharia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (Coppe/UFRJ), para mapear
as oportunidades e desafios para o desenvolvimento da infraestru-
tura para transporte de passageiros nos grandes centros urbanos do
pais. De acordo com alguns critérios basicos de selegdo, definidos
para delimitar com mais precisdo o estudo (trechos com até 200 km
de extensdo, servindo a pelo menos uma cidade com mais de cem mil
habitantes), a primeira etapa da avalia¢@o identificou 64 segmentos
ferroviarios, em sua maioria com baixa ou nenhuma ocupagao quanto
a trafego de carga, distribuidos por 19 estados da federacdo. Em uma
segunda etapa, preocupou-se em detalhar, a titulo de exemplo, nove
trechos, escolhidos aleatoriamente entre os 64, respeitada a diversida-
de geografica observada na primeira etapa do trabalho, sem que essa
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escolha implicasse, no entanto, qualquer priorizagdo. Foram aplicados
mais de oitenta mil questionarios aos usudrios do transporte publico
e individual entre as cidades que compunham os diversos trechos.
Em cada um deles, avaliou-se a demanda, dimensionou-se o sistema,
orcou-se sua recuperacdo e calculou-se a taxa interna de retorno, para
uma vida util tedrica de vinte anos e com a utilizacao de financiamen-
tos segundo as condi¢des basicas do BNDES. Os resultados obtidos
indicaram que apenas um dos trechos mostrou-se inviavel economica-
mente. Em um outro caso, seria necessaria uma pequena participagao
publica para tornar a recuperagdo do trecho um bom negécio privado.
Por fim, dois trechos apresentaram, para a hipdtese basica, taxas de
retorno excepcionais, superiores a 50% a.a. [Scharinger (2002)].

Com base no estudo supracitado, a Companhia Brasileira de
Trens Urbanos (CBTU) iniciou em 2005 o projeto Trem Padrao
Nacional, motivado pela ideia da modernizagdo dos sistemas fer-
roviarios operados pela CBTU nas cidades de Natal, Maceid e
Jodo Pessoa. A proposta visava a especificacdo de VLTs com ca-
racteristicas técnicas e operacionais que garantissem bom desem-
penho tanto em via férrea segregada quanto em meio ao trafego
rodoviario urbano, com uma capacidade de transporte de pessoas
equivalente a de dez 6nibus.

Destaca-se também que o Ministério dos Transportes tem como
um dos seus focos a revitalizagdo da malha ferrovidria ja existente
para o transporte regional. Por meio do seu plano de revitalizagéo de
ferrovias, o governo fez uma selegao de trechos de ferrovias subuti-
lizadas visando a sua revitalizacdo para o transporte de passageiros
sobre trilhos. Nessa malha, pode ser implantado o VLT, com peque-
nos ajustes para maior conforto ¢ adequagdo ao conceito de trem
regional. O Quadro 2 traz um resumo dos principais projetos de
transporte urbano no pais e as empresas que ganharam a licitacao.
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Quadro 2
Principais projetos de transporte urbano no pais em fase de

implantacao
UF Projeto Fornecedor Modo
Empresas estrangeiras que venceram licitacoes recentemente
RJ  SuperVia-Estado CRC (China) Trem urbano
AM  Monotrilho Norte/Centro, Manaus Scomi (Malasia) Monotrilho
MT VLT Cuiaba CAF (Espanha) VLT
SP Monotrilho, Linha1g Bombardier Monotrilho
(Canada)
SP Metro SP, Linhas CAF (Espanha) Metrd
SP Metr6 SP, Linha 4 Rotem (Coreia) Metro
SP VLT Baixada Santista Vossloh (Espanha) + VLT
T'Trans (Brasil)
SP  Monotrilho, Linha 17 Scomi (Malasia) Monotrilho
R} SuperVia-Concessionaria Alstom Trem urbano
RS  Extensao Linha1, Porto Alegre CAF + Alstom Trem urbano
MG Sistema de Trens Metropolitanos BH  CAF + Alstom Metrd
RJ  Metré Linhag CRC (China) Metré
Empresas nacionais que venceram licitacdes recentemente
CE VLT Fortaleza, Parangaba/Mucuripe  Bom Sinal VLT diesel
RN VLT Metropolitano, Natal Bom Sinal VLT diesel
PB VLT Metropolitano Jodo Pessoa Bom Sinal VLT diesel

Fonte: Elaboragdo propria, com base em consulta a ANTT.

Caracteristicas do fluxo de caixa do projeto para o

atendimento a uma licitacao

A industria de implementos ferroviarios produz pegas e bens de

capital de alto valor, fabricados sob encomenda, e que apresentam

longos ciclos de producdo e uso. Muitos dos ativos s@o especificos,
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e ha grande rigidez nos dispéndios operacionais, vis-a-vis a dina-
mica de receitas e a valoracao de ativos. Por essa razdo, o nivel de
lucro operacional pode flutuar, o que implica condigdes adversas
de capacidade de pagamento das obrigacdes financeiras (amplian-
do riscos operacionais e financeiros). No ambiente de produgéo sob
encomenda, um bom planejamento e o controle da producdo tém
enorme importancia. Vale destacar que, para participar de uma lici-
tacdo, as empresas do setor devem dispor de uma satde financeira
suficiente para arcar com o fluxo de caixa negativo durante as fases
de orcamentacdo, homologacdo do edital, pedido de compras aos
seus principais fornecedores e produgdo. Na pratica, as empresas
sO conseguem repor o seu caixa apos um ou dois anos do inicio do
processo licitatério. O Grafico 2 ilustra uma simplificacdo do com-
portamento do fluxo de caixa do projeto de uma licitagao.

Grafico 2

Fluxo de caixa de uma empresa para o atendimento de
uma licitacao

Or¢amentos | Homologagao | Pedido de compras Producao Entrega, instalacao e manutencao

Fluxode caixa

Fonte: Elaboragdo propria, com base em consulta a um edital em estudo.
Nota: A escala foi modificada para facilitar a visualizacdo do leitor.
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Uma vez tomada a decisdo de investimentos e definidos os para-
metros de preco-custo, qualidade e prazos do projeto construtivo, €
preciso obter financiamento em condigdes compativeis com a escala
e 0 payback dos empreendimentos. O financiamento deve prover re-
cursos a custos competitivos, respeitando a programagdo do projeto
de construcdo. Um ponto de atencao ¢ apontado: baixos indices de
liquidez e altos niveis de endividamentos médios tornam proibitivas
muitas das operagdes de financiamento. Dessa forma, o porte da
empresa e o acesso diferenciado aos financiamentos sdo um dife-
rencial para o sucesso nesse setor.

Projeto VLT Crato-Juazeiro do Norte

Em 2006, surgiu a oportunidade para desenvolver um VLT ligan-
do a cidade de Crato a Juazeiro do Norte. Em uma segunda etapa,
espera-se que a ligacdo seja ampliada até a cidade de Barbalha (CE).
A ligacdo foi apelidada de Crajubar. O VLT é uma modalidade de
transporte ferroviario com capacidade menor do que a de um metr6
convencional e foi considerada a definicao técnica mais adequada
para os carros da linha de Crato a Juazeiro, conforme o operador
responsavel pelo trecho ferroviario.

Resultados obtidos

Os resultados estdo expostos no Quadro 3 para o produto VLT
a diesel. Servem como uma referéncia de mudanga de patamar tec-
noldgico da empresa analisada e tiveram como base a estrutura de
analise adaptada pelo autor apresentada no Quadro 1 com base em
dados coletados em fontes publicas de informacao.
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Quadro 3

Resultados obtidos

252

Nivel de Verificacdao1 Verificacao 2 Acumulacao de
competéncia (data-base: 2006) (data-base: 2012) capacitacoes
tecnolégicas
Engenhariade (Basico): (Intermediario): Basico»
projetos + Aempresa + Aempresatem intermediario
apresentava autonomia para
competéncias para realizar estudos
a participacao de viabilidade
de um projeto tecnicamente
Ticitatério. assistidos, para
Contudo, grande grandes expansoes
parte dos projetos (préprios ou para
foram realizados seus clientes)
em parceria O corpo técnico
com empresas foi ampliado.
especializadas Aempresa
atualmente
participa de
licitacoes
internacionais
Processo de (Basico): (Renovado): Basico»
producao + Aempresa « Aempresa obteve renovado
mantinha processos ~ reconhecimento
elementares: técnico e fabril de
producdo e seus principais
montagem clientes
artesanal
Produto (Basico): (Extrabasico): Basico »
+ Reproducio de « Aempresa extrabasico
especificacoes realiza pequenas
comuns adaptacoes em
Controle de especificacdes
qualidade por dadas, procurando
inspecio ou obter economia de
reclamacao de custo e substituicao
clientes de parceiros
Fornecimento tecnoldgicos
para o mercado
doméstico
(mercado local)
(Continua)
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(Continuacdo)

Nivel de Verificacao1 Verificacao 2 Acumulacao de
competéncia (data-base: 2006) (data-base: 2012) capacitacoes
tecnolégicas

Equipamentos (Basico): (Extrabasico): Basico»
(parque fabril) . Acessoa + Apartirda extrabasico
equipamentos necessidade
de avancada contratual de
tecnologia prestacao de

servico, a empresa
vem se qualificando
para a fabricacao
de equipamentos
proéprios

Fonte: Elaboragéo propria.

A seguir, serdo brevemente detalhadas as trajetorias perseguidas
pela empresa para se habilitar a participar da licitagdo do VLT a diesel.

Trajetoria de acumulacao de conhecimento da empresa
anterior a sua participacao na licitacao do VLT Crato-
Juazeiro do Norte

A expertise da empresa na producdo de veiculos de transporte em
massa se deu a partir da experiéncia empresarial pretérita dedicada
a produgdo de 6nibus.? O fundador da companhia foi sdcio minori-
tario de um tradicional fabricante de carrocerias de onibus. Na dé-
cada de 1980, foi criada uma divisdo naquela empresa, responsavel
pela fabricag@o industrial de plastico refor¢ado com fibra de vidro.
O resultado gerou o desenvolvimento de projetos para empresas di-
versas dos setores automobilistico e ferroviario.

2 Vide: <http:/pt.wikipedia.org/wiki/Bom_Sinal> e <http:/economia.ig.com.
br/empresas/infraestrutura/metro-do-cariri-e-sonho-de-consumo-de-cidades-
-fora-do-ceara/n1238145194548 . html>.
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A divisao especializou-se na fabricagdo de materiais utilizan-
do a tecnologia® SMC (sheet molding compound). Trata-se de um
polimero de alta resisténcia mecanica, moldado por processos au-
tomaticos de compressdo. Contudo, a partir da redugdo das ati-
vidades da controladora, o controle de ambas as companhias foi
alienado a terceiros. Um dos socios da empresa, juntamente com
alguns funcionarios, iniciou um processo de busca para a aplica-
¢do de seus produtos utilizando a tecnologia SMC. Inicialmente,
produziram carteiras escolares, moveis para hospitais e assentos
para estadios, utilizando fibra de vidro. Em 1997, j4 com uma nova
designacao social, surgiu a oportunidade de transferir a unidade
industrial para o municipio de Barbalha (CE), motivada também
pela economia a ser obtida por meio de beneficios fiscais concedi-
dos pelo governo estadual do Ceara. Outro ponto decisivo foi que
grande parte dos novos clientes se localizava na Regido Nordeste,
o que reduzia o frete dos seus produtos. Durante os anos de 2003 e
2004, houve consulta a empresa sobre a possibilidade de reformar
carros de passageiros do metrd de Fortaleza, seguida da entrega
da modernizagdo de cabines de locomotivas para uma empresa do
setor de mineragdo. A despeito das credenciais para a realizagdo
dessa atividade, destaca-se também o seu histérico empresarial na
industria de carrocerias. Nessa oportunidade, iniciou também a
fabricacdo e a entrega de pecas para os metrds de Sao Paulo e do
Rio de Janeiro. Uma breve descrigdo publicada na imprensa sobre
esses eventos € transcrita a seguir:

Com vagdes caindo aos pedagos, o governo cearense propds a
Bom Sinal reforma-los, colocando bancos e revestimentos internos
de plastico. M. topou, ja que, na década de 70, sua antiga empresa
Hidroplas fazia em Botucatu (SP) o interior de trens. Com a deca-

* Vide: <http:/www.bomsinal.com/mobiliario/pt/indexMOB.php>.
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déncia do transporte ferrovidrio no pais, o empresario decidiu pro-
duzir méveis escolares no Nordeste, regido sem fornecedores. [...] foi
lancado um novo desafio a Bom Sinal: construir trens para que dessa
forma a linha férrea que cruza as cidades de Juazeiro do Norte e Cra-
to, vizinhas de Barbalha, voltasse a funcionar. M. aceitou a proposta.
Eu pensei o seguinte: minha familia ja fazia 6nibus em Botucatu.
Por que ndo tentar fazer trem? [...] O primeiro passo foi contratar
gente com experiéncia no setor [...] e treinar outros trabalhadores do
proprio Cariri. Depois, a equipe buscou adaptar o projeto a realidade
nordestina de or¢camentos restritos. Para ndo ter de construir uma
estrutura elétrica, o trem ¢ movido a diesel, por exemplo [Revista
Ferroviaria (2009)].*

Dessa forma, tais projetos propiciaram no periodo um aprendiza-
do para a empresa, destacando:

i. Desenvolvimento de parcerias com fornecedores nacionais ¢
internacionais de implementos ferroviarios — por se tratar de
um mercado com poucos participantes, a experiéncia é um
fator que propicia um diferencial de competitividade.

ii. Conhecimento das exigéncias dos operadores dos sistemas
de transporte de passageiros sobre trilhos e atendimento as
especificacdes do Trem Padrao Nacional, da CBTU. Trata-se
de demandas especificas relacionadas a questdes ambientais,
operacionais ¢ de seguranga exigidas nas licitagdes, distintas
daquelas ja conhecidas pela empresa.

iii. Conhecimento da tecnologia de motores a diesel para trens: a
propulsdo a diesel reduz sensivelmente o custo e o tempo de
implantacao do modal (cerca de duas a trés vezes menos, em
comparagdo ao VLT elétrico).

* Vide: <http://www.revistaferroviaria.com.br/index.asp?InCdEditoria=2&InCd
Materia=8746>.
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iv. Desenvolvimento de uma solu¢do de montagem que ofere-
cesse custo viavel para o padrao de trens urbanos no estado
do Ceara.

v. Desenvolvimento de um veiculo utilizando a bitola métri-
ca. Os projetos previstos pelos operadores do sistema e pelo
Ministério dos Transportes visavam a renovagao da malha
ferroviaria brasileira de bitola métrica. A participa¢do nesse
projeto propiciou a empresa o conhecimento das diversas de-
mandas e oportunidades nesse mercado.

vi. Desenvolvimento de parcerias para a operagao de sistemas de
ar condicionado, fundamentais para o sucesso do produto na
Regido Nordeste.

vii. Desenvolvimento de parcerias para propiciar uma solucao lo-
gistica para os clientes e fornecedores situados nos estados
do Sudeste do Brasil.

Trajetorias de acumulacao de conhecimento da empresa no
desenvolvimento de VLT diesel a partir da sua participacao
em uma licitacao publica especializada no tema

A Figura 2 ilustra as principais trajetorias de acumulacao de ca-
pacitacdes tecnoldgicas no tempo. A figura mostra que o conheci-
mento da tecnologia de fibras de vidro e o know-how da montagem
dos 6nibus (chassis ¢ motor, movidos a diesel) foram utilizados
para a montagem dos trens e, em conjunto, constituiram a base
tecnoldgica da empresa em periodo anterior ao evento estudado.
Além disso, revela a forma como foi acumulado o conhecimento
apods o evento estudado.
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Figura 2
Trajetoria de acumulacao de capacitacoes tecnologicas

Acumulagao tecnoldgica

Experiéncia pretérita empresarial Experiéncia atual Novos projetos
0 conhecimento acumulado
empresarial propiciou a habilitagdo
paraa montagem industrial em
fibras de vidro. - Projeto Metro
: <.
Trajetéria1: montagem de carrocerias de dnibus ’ .
J g R —, L — —_1—_— " " Projeto VLT Elétrico
_—— ; e
/ Y """ Licitagao Recife,
PRI ., 1 Natal e Macaé
—_
Trajetéria 2: desenvolvimento de fibras de vidro/SMC e licitagao Crato-Juazeiro
1980 1990 2000 2005-2007 2010

licitagio
VLT Cariri

Fonte: Elaboragao propria, com base no levantamento dos dados.

A empresa, anteriormente especializada em mobiliario de SMC,
converteu-se em fornecedora de material ferroviario. Ha uma sen-
sivel distancia tecnoldgica entre uma linha de produtos e a outra.
A atual trajetoria de conhecimento foi estruturada com base nas
diversas experiéncias da empresa, de seus fundadores e de seus
colaboradores.

Inicialmente, destaca-se que o conhecimento tecnologico acu-
mulado nas atividades de montagem de carrocerias de dnibus (ex-
periéncia pretérita empresarial) foi fundamental para viabilizar a
estruturagdo industrial atual. Destaca-se ainda que a experiéncia na
participacdo em licitagdes também foi obtida no segmento de encar-
rogadores de Onibus. A segunda trajetoria de acumulagdo de conhe-
cimento advém da experiéncia com o desenvolvimento de fibras de
vidro/SMC. A busca pela aplicacdo dos produtos de fibra de vidro/
SMC propiciou o acesso a novos mercados.
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Tal conhecimento empresarial acumulado propiciou a habilitagdo

da companhia para a montagem industrial em fibras de vidro para o

atendimento as demandas ferroviarias da Metrofor.

Por fim, a participacdo da empresa no processo licitatorio de um
sistema de transporte de baixa demanda — Cariri (CE) — foi opor-
tuna e propiciou uma trajetoria de acumulagdo de conhecimento,

habilitando-a a participar de licitagdes de maior porte, para o forne-
cimento de VLT de Recife, Natal, Jodo Pessoa ¢ Macaé. O projeto
propiciou um aprendizado para a empresa, destacando:

ii.
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Maior conhecimento do produto em compoésitos plasticos
e fibra de vidro. A empresa fabrica os revestimentos exter-
nos e internos, mascara frontal, caixa e chassi dos VLTs. O
pais tem uma grande industria de encarrogadores de onibus,
com uma quantidade razoavel de autopecas especializadas em
compdsitos plasticos e fibras de vidro capaz de prover solugdes
adequadas ao padrao exigido pela licitagdo. Contudo, houve
no periodo grande aprendizado com relacdo as especificacdes
do produto mais adequado a realidade do Nordeste brasileiro.

Maior conhecimento do produto VLT. Trata-se de um vei-
culo ferroviario leve de passageiros para transito urbano e
suburbano, cujas principais caracteristicas sao: motorizagao
a diesel, tracdo diesel-hidraulica, bidirecional, bitola métrica,
ar condicionado e passagem entre os carros (tipo gangway).
A motorizagado a diesel ja ndo ¢ nenhum segredo para as in-
dustrias instaladas no pais. O VLT fabricado pela Bom Sinal
tem algumas particularidades. Trata-se de um trem unidade
diesel-hidraulico (TUDH), construido em aco galvanizado,
com sistema de tracdo que inclui transmissdo automatica,
eixo cardan e redutores. Truques, engates e outros compo-
nentes mecanicos ja sdo fabricados pela indistria nacional
desde a década de 1920. Vidros, componentes elétricos ¢
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pneumaticos também sdo produzidos em larga escala por di-
versas empresas ja instaladas no pais.

iii. Processo produtivo. Pela diversidade de projetos a serem
executados, os processos produtivos da empresa ainda se ca-
racterizam como predominantemente artesanais nas linhas
de montagem, semelhantes as realizadas por empresas encar-
rogadoras de 6nibus de menor porte, por causa da dimensio
do produto em si. Contudo, algumas melhorias foram incor-
poradas ao seu processo produtivo no periodo, entre as quais:

* Ampliagdo da capacidade produtiva: para atender as
novas demandas. A empresa investiu na ampliagdo
da capacidade de seu parque fabril, com a instalagido
de um galpao dedicado a montagem final do produto,
além da ampliacdo da capacidade de estocagem.

* Pintura: a empresa construiu cabines de pintura e es-
tufas para garantir maior qualidade técnica ao produto
final.

* Design: os esforgos tecnologicos da empresa objeti-
varam atender as mudangas solicitadas pelo mercado.
Portanto, ¢ constante o aperfeigoamento das caracte-
risticas técnicas do produto, da inovagdo em design ¢
busca pelo aprimoramento no processo produtivo.

* A qualificagdo de mao de obra da empresa ¢ conside-
rada adequada ao tipo de processo atual.

Participacao da empresa em novos projetos licitatorios

A carteira de pedidos da Bom Sinal contempla carros de pas-
sageiros para os projetos de VLT de Fortaleza (CE), Sobral (CE),
Recife (PE), Maceié (AL), Arapiraca (AL) e Macaé (RJ). Como
exemplo, cita-se que em 2008 a CBTU homologou o contrato para a
construc¢do dos veiculos para o metr6 de Recife, entre Cajueiro Seco
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(Jaboatdo dos Guararapes) ¢ Cabo de Santo Agostinho, por meio
de um processo licitatoério, em uma concorréncia internacional. O
consorcio vencedor, totalmente brasileiro, contou com a presenga
da empresa Bom Sinal. Cada veiculo tem capacidade para até 220
passageiros, trafegando a uma velocidade de 80 km/h.

O Quadro 4 traz o historico de entregas realizadas pela empresa
a partir da sua participagdo na licitacdo de Cariri.

Quadro 4
Relacao das entregas realizadas pela empresa

Ano de Adquirente  Frota Frota Linhasde  Observacao
fabricacao inicial totalde totalde operacao
VLTs carros
2008/2009 Metré do 3 6 Linha Em operacao
Cariri Central
2009/2010/2011  Metrofor 6 24 Linha Sul Em operacao
Linha Oeste
2011/2012/2013 Metrorec 9 27 Linha Sul Em operacao
2011/2012 VLT de 8 24 Linha Em operacao
Maceié Central
Em producao; VLT de 5 10 Linha -
trés VLTs Sobral Central
entregues
Em produgao; dois VLT de 4 8 Norte-Sul -
VLTs entregues Macaé
Licitado Metrofor 14 56 Linha Sul Entregas
Linha em 2014 e
Oeste (CE)  2015; oito
VLTs de cada
quatro carros
contratados
Protétipo Itaipu 1 1 - Protétipo
Binacional desenvolvido
em parceria
com ltaipu
Licitado Jodo Pessoa 20 60 - Entregas em
e Natal 2014 e 2015
70 216 - -

Fonte: Elaborag@o propria, com base em consulta ao site da empresa.
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A empresa vem estruturando uma rede de relacionamentos in-
dustriais. Desde 2011, tem parceria com empresas espanholas, ale-
mas, austriacas e suicas para fabricagdo de VLT elétrico, além dos
parceiros instalados no pais. Como exemplo, cita-se que foram ini-
ciados, em novembro de 2012, estudos em parceria com Itaipu para
o desenvolvimento de um VLT elétrico com tecnologia nacional
(ou trem unidade elétrico — TUE). O projeto ¢ dividido em duas
fases, com prazo total de trés anos. Segundo estimativas iniciais,
o VLT com tragdo elétrica poderia alcangar 170 km/h. O projeto,
chamado de CPDM-VE, conta com apoio governamental, e espera-
-se que o primeiro prototipo fique pronto no fim de 2014, quando
rodard em uma pequena linha de testes em Itaipu. O VLT estara
pronto para uso comercial no inicio de 2016.5

Conclusoes e implicacoes

O presente caso ¢ bastante oportuno para ilustrar o salto tecno-
l6gico de uma empresa a partir da experiéncia acumulada em uma
licitagdo publica. E uma 6tima oportunidade para discutir o apoio
governamental a capacitagdo de empresas de engenharia. A sua
qualificagdo nas licitagdes fez a Bom Sinal capacitar-se para desa-
fios tecnologicos mais avangados. Com pouco menos de dez anos de
atuacao no segmento de VLT, conseguiu reduzir a distancia tecnolo-
gica com relagdo as empresas lideres em seu segmento.

As politicas publicas no pais sobre inovagdo ainda se mantém
muito polarizadas entre “empresas inovadoras” e “empresas nao
inovadoras”. Nao deveria ser assim. Uma vez que empresas em
economias emergentes geralmente iniciam-se em determinados

5 Vide: <http:/www.itaipu.gov.br/sala-de-imprensa/noticia/itaipu-vai-testar-mo-
delo-em-escala-real-de-vlt-eletrico>.
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setores em condi¢cdo de ndo competitividade no mercado mundial
(“infancia industrial), o problema basico da maturidade industrial
¢ acumular capacidade tecnologica, da forma mais rapida possivel,
para tornar-se e manter-se competitivo nesse mercado [Bell, Ross-
-Larson e Westphal (1984)].

Vale destacar que a construgdo de competéncias e as melhorias
de desempenho sdo influenciadas pelos processos de aprendiza-
gem organizacionais [Figueiredo (2001)]. O presente estudo de caso
apresenta um exemplo de como avaliar a acumulagdo de conheci-
mento e a experiéncia de uma empresa. A presente analise prioriza
o processo de construcdo das capacidades tecnologicas das empre-
sas e ndo apenas 0s seus projetos.

Chang e Lin (2009) destacam que os governos t€ém um papel a de-
sempenhar na promog¢do da modernizagdo tecnoldgica e industrial,
mas ha riscos de se desviar muito longe da vantagem comparativa de
um pais, caso a politica industrial iniba a competitividade internacio-
nal da empresa. A vantagem comparativa oferece valioso guia e au-
xilia a identificagdo de quanto um pais se sacrifica para proteger suas
empresas nascentes. Quanto mais o pais se desvia da sua vantagem
comparativa, mais ele pagara para adquirir no futuro capacidade tec-
nologica para estruturar um novo setor. Chang contrapde Lin [Chang e
Lin (2009)] afirmando que ¢ impossivel saber, com determinado nivel
de certeza, quanto tempo vai demorar para um pais (ou uma empresa)
adquirir o necessario conjunto de capacidades tecnologicas a fim de se
tornar competitivo internacionalmente. Ambos os autores dizem que a
unica forma de obter a resposta ¢ realmente construir meios para que
um pais (ou uma empresa) entre em determinado setor e o desenvolva.

A fronteira tecnologica esta sempre em movimento. Normalmen-
te, exige-se das latecomers que tenham acelerada velocidade de
acumulacdo de capacidade tecnoldgica, 0 que torna essas empresas
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mais vulneraveis que aquelas que ja operam na fronteira tecnologica
internacional. Um grande desafio para os agentes publicos e os res-
ponsaveis pela estruturagdo de politicas industriais € o de identificar
e de potencializar instrumentos que propiciem a aceleracao da velo-
cidade de acumulagao tecnologica. Essas atividades sdo essenciais
para a compreensdo do processo de desenvolvimento tecnologico
nas economias em desenvolvimento [Bell e Pavitt (1995)].

No exemplo ilustrado, a distincia tecnologica da empresa parece
ter sido reduzida com relacdo a fronteira internacional a partir da
sua participagdo na licitacdo. Ainda que seja significativo o gap tec-
nolégico, a distdncia diminuiu. A participagdo de uma empresa em
um processo licitatorio publico de longo prazo pode propiciar acu-
mulagdo de capacitagdes tecnologicas em uma perspectiva intraor-
ganizacional. Outro ponto oportuno é que a qualificagdo pretérita
do grupo empresarial permitiu a empresa habilitar-se em uma traje-
toria de qualificagdo a partir da participagdo em licitagdes publicas,
obtendo sucesso na sua homologacdo e na entrega de produtos den-
tro dos prazos previstos. Por fim, cita-se que, a partir da promulga-
cdo da Lei 12.349/10, que regula condicdes especiais para a realiza-
cdo de compras publicas, torna-se oportuna a avaliacdo continua da
construcdo de capacidades tecnoldgicas das empresas que obterdo
vantagens a partir desse regramento.

Para examinar a modalidade, com adequado nivel de detalhe e
profundidade, seria necessaria a coleta de evidéncias empiricas pri-
marias, principalmente qualitativas, focando em entrevistas com os
principais gestores € seus stakeholders. Infelizmente, ndo foi possi-
vel realizar entrevistas formais com os responsaveis. Recomenda-
-se que estudos semelhantes sejam realizados, tendo como base o
levantamento das informacodes e entrevistas a serem realizados com
os clientes e fornecedores da empresa.
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