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Resumo — O crescimento da geragdo elétrica a gas natural no Brasil cria novos mercados para as empresas de
montagem industrial: projeto, gerenciamento de suprimentos e constru¢do de usinas a gas. As caracteristicas destes
novos mercados podem facilitar o crescimento de novas empresas montadoras ou, ao contrario, a diversificagdo de
empresas tradicionais. Este trabalho foca na teorizacdo de como a existéncia de escala minima da firma, conhecimentos
especificos e competéncias-chave podem levar a um desses dois resultados dicotdmicos. Por ser demasiado incompleta,
a pesquisa empirica apenas ilustra os argumentos apresentados.
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Abstract — The growth of the gas-generated electricity in Brazil creates new markets for the industrial
construction companies: engineering, procurement management and construction of gas plants. The characteristics of
these new markets may facilitate the increase of new industrial construction companies, or, the opposite, the
diversification of the traditional companies. This paper focus on the theorization of how the firm’s minimum scale,
specific knowledge and core-competences may conduct to one of these two dicotomics results. The empirical research
is only a picture of the arguments.
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1. Introduciao

As atividades de formagdo de bens de capital podem ser divididas em atividades de producdo de insumos e
equipamentos e nos servigos de construcao a partir desses elementos. Podemos desagregar um pouco mais os servigos
de construcdo, em construgdo civil, construcdo pesada e montagem industrial. A construgdo civil produz edificios,
estradas, melhorias urbanas. Nesse setor o custo do projeto ¢ em geral muito inferior ao de execucdo da obra, o que
permite que se diga que sdo obras de menor complexidade. A construgo pesada é o subsetor das obras de grande escala
e repetitivas, como a constru¢do de portos e aeroportos, vias férreas, gasodutos.

A montagem industrial ¢ o subsetor de construgdo das plantas industriais, onde ha grande zelo (e custo) na
etapa do projeto por que a eficiéncia de uma planta tera resultados mensuraveis na lucratividade da empresa que a
possuir. Além disso, essas obras costumam se caracterizar pela grande complexidade tanto do objeto a ser construido
como dos conhecimentos necessarios para realizd-lo. Exemplos de produtos finais desse ramo sdo hidrelétricas,
termelétricas, refinarias, siderurgicas.

Essa separacdo taxondmica das atividades serve de pano de fundo para discutir como as empresas de
construcdo se diversificam entre nos subsetores apresentados. Estes subsetores sdo, na verdade, agregados normativos
que ndo necessariamente representam adequadamente as barreiras entre um tipo de construcdo e outro. Quando se
projeta um porto, por exemplo, muitos aspectos se enquadram na defini¢do de construgdo pesada, enquanto outros se
encaixam na defini¢do de montagem industrial. Além disso, os conhecimentos necessarios para a implantacdo de uma
linha de transmissdo (construgdo pesada) sdo mais semelhantes ao da implantagdo de uma rede de distribuigdo elétrica
(construgdo civil) que de uma ferrovia.

E preciso portanto buscar os elementos de anélise que nos permitam mapear as dificuldades que as empresas
encontram quando tentam se diversificar. Esse trabalho é um primeiro passo no sentido de sistematizar, a partir de
algumas teorias neo-schumpeterianas, o processo de ocupagdo (medido por indice de Herfindahl) de um novo nicho de
mercado. O escopo desse trabalho se limita, portanto, a identificagdo das competéncias que determinam as diferentes
capacidades de diferentes tipos de empresa se apropriarem do crescimento do novo nicho de mercado.

1.1. Abordagem neo-schumpeteriana

Autores como Penrose (1995), Teece e Dosi (1993) lidaram com a questdo de como as empresas crescem.
Quando uma empresa desenvolve uma habilidade, ela se torna mais apta a realizar outras tarefas que requeiram a
mesma habilidade. Da mesma maneira, se uma empresa possui um ativo que serve a diversas atividades, e este ndo esta
sendo utilizado em sua plena capacidade, ela podera a baixo custo entrar nessas outras atividades. A criag@o ¢ o uso de
recursos ociosos (uma habilidade ja desenvolvida, uma maquina que fica desligada parte do dia) possibilita a
diversificagio das atividades de uma empresa em torno de seu centro de conhecimentos e ativos. E o que se chama de
diversificagdo concéntrica.

Um elemento importante dessa andlise ¢ a existéncia de competéncias na execucdo de uma tarefa. A
competéncia, ou a capacidade de realizar uma tarefa, depende de conhecimentos e ativos fisicos. A geracdo de energia
elétrica, por exemplo, depende da existéncia de uma maquina que gere movimento, de uma maquina que converta
movimento em eletricidade, que sdo ativos fisicos. Depende também de conhecimentos dos empregados sobre como se
monitora aquela maquina, conhecimentos dos chefes de fabrica quanto as caracteristicas dos equipamentos e portanto
quando se deve realizar uma inspegdo, conhecimentos comerciais para compra de insumos ¢ venda de eletricidade. As
competéncias entre um e outro setor sdo sempre um pouco diferentes, mas podem haver aspectos semelhantes.

As obras de montagem industrial sdo bastante diferenciadas umas das outras. Os conhecimentos aplicados na
montagem dos equipamentos de uma usina hidrelétrica, por exemplo, diferem muito dos conhecimentos na montagem
de uma refinaria, assim como muitos equipamentos. Alguns conhecimentos entretanto estdo presentes em todas as obras
desse subsetor e sdo a razao principal do diferencial competitivo: a capacidade de coordenar eficientemente os diversos
processos produtivos, tendo como resultado menores custos e maior rapidez.

Além do uso de recursos ociosos, uma empresa pode se diversificar em busca de conhecimentos ou ativos
complementares. Esse ¢ o caso de muitas das verticalizagcdes, em que a empresa se torna fornecedora de si mesma e
assim ¢ capaz de entender melhor a relagdo entre seus produto e insumos. Essa caracteristica é especialmente
importante na montagem industrial, onde os equipamentos sdo complementares e em muitos casos ndo padronizados,
exigindo intensa troca de informag¢des. Numa industria em que as partes de um produto final se relacionam muito
intimamente, uma empresa verticalizada ou empresas com relacionamento préximo e duradouro sdo dois arranjos que
permitem maiores facilidades em desenvolver pecas sob medida

2. O setor de montagem industrial
O setor de montagem industrial se caracteriza por:

> Seguir a flutuacdo dos ciclos de investimento.
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> A localizagdo do projeto é determinada pelo comprador
> Produc¢do ndo-repetitiva
> Grande diversidade de conhecimentos técnicos

As empresas de montagem industrial precisam portanto ser diversificadas em termos de competéncias (para
fugir das grandes oscilagdes de uma atividade especifica) e ter atuagdo no minimo regional. A etapa de projeto é muito
importante (pois cada planta ¢ uma planta, com especificagdes e objetivos particulares).

A grande diversidade de conhecimentos técnicos leva a possibilidade de ganhos com a subcontratagdo. Uma
empresa pode ter sua competéncia-chave (ou uma competéncia que estd no centro de sua diversificagdo concéntrica) na
logistica, o que a permite realizar obras em locais remotos com maior eficiéncia que outras. Ela pode entretanto
subcontratar partes da obra a outras empresas. Quanto mais uma planta exigir habilidades diferentes (como uma
térmica, que exige conhecimentos de engenharia civil, mecanicos e elétricos) maior é a oportunidade de sub-
contratagdo. Além desse exemplo, ha o aspecto mais comum da separagdo entre a empresa que faz o projeto e que
gerencia a obra. Muitas vezes o projeto € elaborado com um certo detalhe pelo comprador da planta, deixando menor
espago para alteragdes por parte do construtor.

A empresa-lider da empreitada ndo precisa portanto possuir todos os conhecimentos necessarios a realizacao
do produto final, mas em geral saber administrar suas subcontratagoes.

2.1. As empresas de montagem industrial no Brasil

A maioria das grandes empresas de montagem industrial brasileiras se originaram dos surtos de
industrializacdo entre 1956 e 1970. Essas empresas surgiram a partir de grupos de engenheiros internos a estatais
responsaveis por obras do governo, empresas americanas de constru¢do que se instalaram no Brasil, empresas de
construgdo pesada ou civil que ja atuavam desde o periodo anterior. Nos surtos de crescimento havia espago para todos,
pois o ambiente competitivo era menos seletivo.

Na época do II PND (1976-1982) muitas empresas ja estavam bastante diversificadas, como a Promon, que
fazia projeto ou construgdo de hidrelétricas, usinas nucleares, sistemas de telecomunicagdes e portos. A partir dessa
época, as empresas maiores se tornaram capazes de ocupar os nichos de montagem industrial de grande porte,
constituindo um mercado de competi¢do com poucos agentes, ou oligopdlio. A diminui¢do do ritmo de investimento a
partir de 1984 aumentou a pressdo competitiva, levando a faléncia de algumas empresas e a uma grande barreira a
entrada de novas competidoras no ramo de montagem industrial de grande porte.

Na montagem industrial de pequeno porte, a diversidade de empresas, que podem ser pequenas como uma
empresa informal constituida de um engenheiro que contrata pedes no momento da obra.

2.2. A tipologia das montadoras industriais
Pode-se classificar as empresas de montagem em 3 tipos, segundo a competéncia-chave que elas possuem:

> Projeto

> Administracdo da Construgdo

> Um ou mais produtos intermediarios

Explicando melhor, projeto ¢ a etapa de engenharia de detalhamento; administracdo da construgdo ¢ a
capacidade de sub-contratar, de logistica e de gerenciamento de insumos; os produtos intermediérios sdo, por exemplo,
a parte elétrica, mecanica, civil de uma construgao.

Para o escopo desse trabalho, nos interessa entender quais as possibilidades que as empresas que surgiram e
crescem no ramo de montagem de usinas térmicas a gas podem ter sobre empresas diversificadas. Portanto, a questdo é
entender quais s@o as vantagens tedricas de uma empresa cuja competéncia-chave estd na produgdo de um ou mais
produtos intermedidrios (as empresas novas) versus as empresas tradicionais diversificadas, cuja competéncia chave ¢ a
administragdo da construcdo ou a etapa de projetos.

3. Adequacio da teoria aos dados

Retomando o debate da segdo anterior, estamos discutindo quais as possiveis vantagens competitivas de uma
empresa especialista em uma parte da montagem de uma usina térmica em comparagdo com uma empresa especialista
em administrar a constru¢do. Queremos com isso entender como podem surgir novas grandes empresas de montagem
industrial a partir do novo setor de geragdo elétrica a gas.

Um problema da adequacdo dessa abordagem teoérica ao problema ¢ que pode ocorrer de uma empresa
diversificada ter vantagem competitiva ndo apenas na administracdo da obra, mas também em algumas das etapas
intermediarias. Como ja foi dito acima, existem aspectos de uma obra de montagem de uma usina térmica a gas que se
assemelham a outras obras. A ligagdo com a rede de transmissdo, por exemplo, ¢ igual para qualquer geradora de
energia, variando apenas a escala, a tensdo, corrente ou a distdncia que separa a usina da rede elétrica ja construida. Isso
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pode significar que as empresas tradicionais de montagem podem ter vantagens na administragdo mas também no
cumprimento de algumas etapas da obra. No limite, as empresas tradicionais podem ser tdo boas quanto qualquer novo
concorrente em todos os aspectos relevantes.

Uma dificuldade da empresa entrante é a sua escala. Uma empresa nova tera dificuldades em participar de
projetos em que precisa se financiar muito além de seu capital, ou cujo tempo de maturacdo ¢ longo, e por isso um
periodo arriscado. O nicho inicial das entrantes € portanto a cogeragao, as pequenas centrais térmicas ou a participagdo
como subcontratada num grande projeto térmico.

4. Conclusao

Feitas essas consideragdes, podemos estabelecer as variaveis do problema:

1)- Quais sfo as etapas intermediarias em que as entrantes possuem vantagem competitiva? Pode-se
quantificar essa vantagem?

2)- Qual a importancia (relativa ao valor total da obra) dessas etapas?

3)- Diferencial competitivo das empresas diversificadas em administragdo da construgdo e etapas
intermediarias.

4)- Em quais nichos de mercado (cogeragdo, pequenas centrais térmicas, grandes centrais térmicas) as
empresas entrantes estdo conseguindo atuar? Qual o tamanho desses nichos (em faturamento). Quail o crescimento
desses nichos?

5)- Qual o grau de concentracdo das empresas tradicionais e das novas entrantes.

A partir das variaveis 1, 2 e 3 podemos estabelecer se ha ou ndo diferencial competitivo por parte das novas
entrantes. A variavel 4 nos permite, dado qual o papel das entrantes, estabelecer o quanto elas conseguirdo se apropriar
de suas vantagens competitivas.

A variavel 5 estima como se espalhard o lucro dessas empresas e, portanto, qual a chance de que uma delas
cresga ao ponto de se tornar uma nova grande montadora industrial.

As variaveis estdo estabelecidas, falta a criagdo do modelo e a obtencdo de dados, ainda que parciais, para
rodar o modelo. Este trabalho pretende ter, entretanto, dado um passo adiante na sistematizagdo de um problema de
competi¢do de firmas diversificadas com firmas especializadas, no caso do surgimento de um novo mercado.
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